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Résumé :

La question de la performance marketing est cre@abctuelle (e.g., Homburg, Artz et Wie-
seke, 2012). Cependant, la plupart des recherehpslarisent autour de I'étude de la contri-
bution des investissements marketing a la perfocende I'entreprise (e.g., O'Sullivan et
Abela, 2007 ; Rust & al., 2004), afin de justifier statut et le budget du marketing dans
I'entreprise (Webster, Malter et Ganesan, 2005¢nRjue cette question soit importante, des
recherches dédiées aux facons d’améliorer la pedioce marketing manquent toutefois.
Aussi, plutét que de s’intéresser a la fagon diésala performance marketing, la présente
recherche se concentre sur hesyengjui peuvent contribuer a 'améliorer. Plus précisém
I'ouverture de I'organisation marketing est ici @agée comme un moyen pour développer
les ressources, les capacités et les compétensesgd@es marketing, et ainsi comme une
voie potentielle pour améliorer leur performance.

L’'ouverture de l'organisation marketing a un résel@upartenaires extérieurs peut en effet
permettre d’enrichir I'organisation marketing, geada I'apprentissage (Piercy et Cravens,
1995). Notamment, Day (2011) a récemment introdaits la littérature le concept d’Open
Marketing, défini comme la capacité d’ouvrir I'orgsation marketing a un réseau de parte-
naires extérieurs pour capter de nouvelles capaeitdesnsightsmarketing et ainsi, enrichir
I'organisation marketing. L'ouverture de l'orgartism marketing pourrait en effet permettre
de renforcer les ressources, les capacités etompétences des collaborateurs marketing.
Toutefois, le concept d’Open Marketing a été intibdans la littérature sans étre formalisé et
'unique définition actuelle (Day, 2011) présentespeurs limites. Dans cette recherche, nous
proposons donc de nous saisir du concept d'Operkéilag et de le clarifier. Plus précisé-
ment, notre objectif est d’apporter une définiti@idée empiriquement de I'Open Marketing,
ainsi qu’'une compréhension de ses dimensions stsléormes.
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Pour commencer, une partie théorique conduit ade&tde trois champs de la littérature :
'organisation marketing, l'apprentissage en markgt et les actifs marketing (i.e., les
ressources, capacités et compétences marketinghideaa jour des lacunes de ces champs
permet de dégager des opportunités pour positiariaigement le concept d’Open Marketing
dans la littérature, et ainsi en faire un concegtircttif et précis. A l'issue de cette premiére
phase, une définition théorique de I'Open Marketegt donc proposée, en vue d'étre
confrontée aux pratiques des entreprises, et diégie validée empiriquement. Ensuite, une
étude exploratoire qualitative est donc menée. figlenet tout d’abord de confirmer et méme
d’enrichir la définition proposée de I'Open Marketi Les dimensions et indicateurs du
concept sont ensuite mis a jour, en vue de faclilitentification de 'Open Marketing. Pour
finir, nous proposons une matrice permettant déndwser deux types d’'Open Marketing
('Open Marketing organisé et 'Open Marketing iitif) ainsi que deux modes d’Open
Marketing (I'orchestration et la maitrise opératielte), ce qui permet d’identifier les formes
possibles du concept.
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Mots-clés : open marketing, organisation marketing, perforreamarketing, capacités mar-
keting, compétences collectives
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Pour une clarification du concept d’Open Marketing: de

la proposition théorique aux résultats empiriques.

Introduction

La question de la performance marketing est creicel actuelle (e.g., Homburg, Artz et
Wieseke, 2012). Cependant, la plupart des rechesghpolarisent sur I'étude de la contribution
des investissements marketing a la performdedéentreprise (e.g., O’Sullivan et Abela, 2007 ;
Rust & al., 2004), afin de justifier le maintien dtatut et du budget du marketing dans
I'entreprise (Webster, Malter et Ganesan, 2005¢nBjue la mesure de la contribution du
marketing a la performance globale soit importatés, recherches dédiées a I'amélioration de la
performance marketing manque#tussi, plutdt que de s'intéresser a la facon digsmalla
performance marketing, la présente recherche seentre sur lesmoyensqui peuvent
contribuer a I'améliorer. Plus précisément, l'otwex de I'organisation marketing pourrait
représenter un moyen pour développer les ressouasexapacités et les compétences des
équipes marketing, et ainsi représenter une vdanpielle pour améliorer leur performance.
Dans la littérature, des travaux soulignent quavéture de I'organisation marketing a des
réseaux extérieurs peut en effet contribuer a swoitléssement. Face a un marché plus
dynamique, l'organisation marketing doit évoluer det nouvelles formes d’organisations
marketing «ouvertes » apparaissent (e.g., Hultl1P0 Cependant, la question du
renforcement de I'organisation marketing et deéspspes grace aux apports des réseaux reste
peu traitée, notamment sur un plan empirique. Réwamy dans un article théorique, Day
(2011) propose le concept d’Open Marketing, défiomme la capacité de I'organisation
marketing a s’ouvrir a des réseaux pour capterim@ghtset capacités marketing, et ainsi,
enrichir I'organisation marketing. Toutefois, lencept est introduit sans étre véritablement
formalisé, et cette unique définition actuelle prés plusieurs limites. (1) Le concept est
davantage présenté selon ses buts et ses bérgiieeglon son essence méme. (2) L'auteur
utilise indifferemment les termesopen marketing et «open networke, sans différencier ces
deux concepts. De méme, l'auteur ne distingue papeh Marketing des formes de

partenariats telles que les alliances et les jogntures qu'il évoque. (3) L'auteur définit
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I'Open Marketing comme une capacité permettantaleendes relations avec un réseau et de
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«mobiliser les compétences des partenaires actuel@ependant, le sens donné au terme
«mobiliser » n’est pas tres explicite. Doit-on cormie I'Open Marketing comme une fagon
d’accéder a des ressources mises a profit en falkedepartement marketing sans que celui-
ci ne les détienne vraiment ? Ou bien doit-on ceoicd’Open Marketing comme une fagon
d’apprendre a maitriser certains actifs marketing ?

Par conséquent, dans cet article, nous proposonsugesaisir du concept d’Open Marketing
et d’étudier a travers lui en quoi l'ouverture derdanisation marketing est un moyen
potentiel pour améliorer la performance de I'équipgrketing en contribuant & la construction
de ses ressources, de ses capacités et de sedamepecollectives. Ainsi, alors que, d’'une
part, le concept d’Open Marketing a été introd@ngl la littérature sans étre véritablement
formalisé et que, d’autre part, sa définition alléuprésente des limites, nous nous donnons
ici comme objectif principal de clarifier le con¢egfOpen Marketing afin d’apporter une
conceptualisation claire et empiriguement valida &ttérature, ainsi qu’'une compréhension
de ses dimensions et de ses formes.

Au vue de la définition existante (Day, 2011), eatbjet de recherche, 'Open Marketing, est
a priori défini de fagcon large comme « la capacité d’oulmirganisation marketing a un ré-
seau de prestataires marketing extérieurs afimgecdu savoir et de s’enrichir ». Une revue
de la littérature doit tout d’abord permettre de rtlontrer en quoi I'étude de cet objet de re-
cherche est importante pour combler les lacunda ti#érature et (2) trouver un positionne-
ment plus clair et distinctif au concept d’'Open Mang. A l'issue de la revue de la littéra-
ture, une définition théorique de I'Open Marketagj proposée, en vue d’étre confrontée aux
pratiques d'un ensemble d’organisations marketingiesi d'étre validée empiriquement.
Nous détaillons donc la méthode de recherche égiliavant de présenter les résultats empi-
riques. Pour conclure, nous proposons une disquskss résultats, suivie d’'un exposé des li-

mites et des voies de recherche.

1. Revue de la littérature

Une revue des travaux menés sur l'ouverture degdioisation marketing (1.1.), sur
'apprentissage inter-organisationnel en marketih@.) et sur les actifs marketing (1.3.)

permet de mettre en exergue les lacunes de latiité, dans I'objectif de mieux positionner
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le concept d’'Open Marketing et d’en clarifier lestours spécifiques.
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1. 1. L’organisation marketing et son ouverture a ds réseaux extérieurs

La fonction marketing peut étre étudiée suivantxdpaerspectives principales. Dans une
perspectivefonctionnelle on étudie le marketing comme un groupe fonctibniens
I'entreprise, celui-ci étant une entité organisatielle distincte nommée « département
marketing » ou « organisation marketing » (WalkeRaekert, 1987). Dans une perspective
basée sur les activite®n concoit le marketing comme un ensemble d’'@ésv(les études
marketing, le pricing, la communication, ...) lasées a différents emplacements dans
I'entreprise ou comme un ensemble de processusvessaux (Hult, 2011). On n’étudie donc
pas uniquement l'organisation marketing (lorsquéleas existe), mais les activités et
processus marketing, qu’ils soient réalisées pa employés affectés a I'organisation
marketing ou non directement rattachés au markedangs I'entreprise (i.e., lggart-time
marketers (Gummesson, 1991)). Par ailleurs, outre ces deersppctives, des auteurs
considérent le marketing commae philosophie ou une cultur®ans cette perspective
alternative, une organisation marketing formaligs¢ alors inutile, le concept marketing
devant se répandre a toute I'entreprise (NarveSlater, 1990). Toutefois, plusieurs auteurs
estiment que le marketing en tant que départemamitibnnel doit continuer d’exister.
Homburg & al. (2000) soulignent d’ailleurs que timnées empiriques montrent que celui-cCi
est loin d’avoir disparu. Aussi, dans cette recheraous nous situons dans le cadre d’'une
organisation marketing formalisée par des fronsierdans I'entreprise. Toutefois,
I'organisation marketing elle-méme n’est pas ungt@rmuniforme : on trouve des équipes
marketing au sein méme de l'organisation marketoogrespondant a la répartition décidée
des activités marketing. A titre d’exemple, dansdépartement marketing, on peut trouver
spécifiguement une entité dédiée au marketing froaloe entité dédiée a la communication,
une entité dédiée au e-commerce et au digitalPeter que ces entités constituent des équipes
«réelles » (et non des équipes « qui n’en ont lgusom »), il doit toutefois exister des
frontiéres claires distinguant les membres et smembres, ainsi qu'une stabilité dans les
membres de I'équipe (Wageman, Hackman et Lehmdg)20

Lorsqu’on traite de I'organisation marketing aulih on constate une évolution importante

liée au fait que de nombreuses organisations lidéicares se sont peu a peu transformées en

Rennes, 26-28 mai 2014 5



X
Eas0oiAanion nisrnationals
l A0 Management Stratégique

organisations en réseau (e.g., Achrol, 1991 ; \ebst992). En effet, ses frontieres
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organisationnelles s’ouvrent progressivement, czachi a l'apparition d’organisations
marketing « ouvertes » a des réseaux extérieuns$, Qi1 ; Day, 2011). Toutefois, alors que
ces travaux étudient plus I'ouverture des frontiedte I'entreprise que celles du département
marketing lui-méme, aucune étude ne porte sur lesvelles formes d’organisations
marketing ouvertesll manque donc a la littérature une conceptuabsatprécise de
I'ouverture de I'organisation marketing, testéeatdée empiriquement.

De plus, les interactions de la fonction marketiwgc le réseau sont souvent considérées de
facon globale, c’est-a-dire avec des réseaux camaptedes acteurs variés : partenaires
stratégiques, fournisseurs, groupes d’intérétitutgins (Achrol et Kotler, 1999). Les travaux
traitent par ailleurs surtout des réseaux d'alken(e.g., Webster, 1992 ; Piercy et Cravens,
1995 ; Hult, 2011) et aucune recherche ne se tagpaeifiquement vers I'étude des réseaux
de prestataires qui, en contact quotidien ave@dgspes marketing, constituent pourtant un
vecteur essentiel pour apporter des savoirs extéraux equipes marketing.

Par ailleurs, le réseau est souvent considéré coumnmeode d’organisation pouvant conduire
a I'éclatement de l'organisation marketing (e.gchrol et Kotler, 2012). Les modéles
proposés par Achrol (1991) vont d'ailleurs dansens. Le réseau est alors envisagé comme
une modalité pour externaliser les activités mamgetWebster, 1992). Ce passage du
«make» au «uy» souléve le risque d’'une dépendance potentiallers le réseau (Piercy et
Cravens, 1995). Dans cette nouvelle conceptiorrgdioisation marketing se bornerait a
coordonner, intégrer et gérer des relations intgaisationnelles (Achrol et Kotler, 1999 ;
Webster, 1992). Or, peu de travaux eétudient en dwoganisation marketing pourrait
s'appuyer sur le réseau pour apprendre, s’enrathée renforcer. A notre connaissance, cette
dynamique d’apprentissage dans le réseau, poytafdis évoquée (e.g., Achrol et Kotler,

1999 ; Piercy et Cravens, 1995), n'a pas encorétatéée de facon approfondie.

1. 2. L’'apprentissage dans le champ du marketing

La plupart des travaux sur l'apprentissage en ntigwdkgportent sur des processus et des
dispositifs par lesquels I'organisation marketingpr@end par elle-méme dans le cadre de
I'apprentissage organisationnel. L'apprentissageriarganisationnel spécifiquement (i.e., au

contact d’'une autre organisation) est peu étudiglgmd les articles conceptuels qui en
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soulignent I'importance (e.g., Achrol, 1991 ; Acheb Kotler, 1999). On constate par ailleurs
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que, lorsqu’il est étudié, I'apprentissage intagamrisationnel est essentiellement investigué
dans le cadre des alliances et partenariats stjatig(e.g., Simonin, 1999), ou encore dans le
contexte des réseaux de distribution (e.g., Lukbdi et Ferrell, 1996). Or, sur le plan
théorique, des auteurs attirent I'attention sundzessité d’apprendre de plusieurs sources
extérieures, dont les fournisseurs et prestatdeas, Day, 1994 ; Slater et Narver 1995).
Pourtant, a notre connaissance, il n'existe pasraleaux approfondis sur les prestataires
comme sources de compétences nouvelles.

La littérature sur l'apprentissage en marketingdigu’acquisition de « savoir » de fagon
général, sans détailler précisément ce que recocette notion. La notion de transfert
de savoir demande cependant a étre précisée :tegntetron par « savoir » ? S’agit-il de
savoir (au sens d’informations générales transnuaesin tiers) ou de savoir-faire (au sens de
pratigues transmises, c'est-a-dire de capacitésrapétences) ? Lorsque la notion de savoir
est étudiée de facon restreinte, il s’agit souvkent'étude de I'apprentissage d’informations
plus ou moins génériques sur le marché (e.g., #inkiB94). En réalité, le champ de
I'apprentissage en marketing semble se concentrdadonction « Etudes » de I'organisation
marketing et sur le réle des instituts d’étudesrgournir des informations sur les concurrents
ou les consommateurs (e.g., Deshpandé, 1982). Bdela de I'apprentissage de savoir
général, I'apprentissage de pratiques grace a psatian de capacités et de compétences
marketing pourrait considérablement améliorer ldgpmance des équipes marketing (et par
conséquent améliorer la performance de leurs actiovarketing & budget constant).
Aujourd’hui, une décomposition du flux de savoiptaaupres du réseau de prestataires en

ressources, en capacités et en compétences faitt déf

1. 3. Les actifs marketing

La notion d’ « actifs » renvoie notamment aux c@isede ressources, de capacités et de
compétences. A travers les travaux rattachés @rb@pe «ressources et compétences », la
littérature de management stratégique offre dég liwnne connaissance de ces concepts.
Ainsi, les ressources sont des actifs tangiblesimtangibles dont on a fait plusieurs
classifications (e.g., ressources humaines, phgsigarganisationnelles, ...). Les capacités

by

font référence a l'aptitude de I'entreprise a st exploiter, déployer ses ressources au
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travers de processus organisationnels afin d'atteinine fin désirée (Amit et Schoemaker,
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1993). Enfin, la compétence organisationnelle epoad a I'aptitude de I'entreprise a
maintenir le déploiement coordonné des actifs e I'entreprise atteigne les buts fixés
(Sanchez, 2004). Au final, la compétence est damédultante du déploiement des ressources
par les capacités (Javidan, 1998). Or, depuis geslcannées, une littérature étudie ces
concepts dans un contexte spécifiguement markeign point de vue théorique, ces
travaux cherchent a définir des capacités et caenpés spécifiquement marketing ou liées
aux organisations orientées marchées (e.g., Dag 12011). L’article de Morgan (2012) est
intéressant en ce sens : il propose une identditates ressources et des capacités marketing.
D’un point de vue empirique, ce champ étudie suftmiluence des capacités marketing sur
la performance marketing dausinesge.g., Vorhies et Morgan, 2005).

Cependant, cette littérature émergente sur le$sactarketing présente des lacungsi
constituent autant d’opportunités permettant deuripositionner et définir notre concept
d’Open Marketing. En nous basant sur l'article agdar (2006) qui distingue quatre niveaux
d’analyse de la compétence en GRH, nous posonstbece de quatre niveaux d’analyse
possible des actifs marketing : les niveaux indieid collectif, organisationnel stratégique, et
environnemental. Or, certains niveaux d'analyset somins exploités que d'autres.
Notamment, situé entre compétences individuelles @& mpétences purement
organisationnelles, le niveau d’analyse lié au ewif marketing est globalement sous-
investigué en management des ressources humaie&sufR2006) mais également dans la
littérature sur les actifs marketing, ou il estodre connaissance absent.

En GRH, plusieurs définitions de la compétenceectile existent (e.g., Bataille, 2011 ;
Ambherdt & al., 2000). Dejoux (1998) définit par exgle la compétence collective comme
«un ensemble de compétences individuelles des ipariis d'un groupe plus une
composante indéfinissable, propre au groupe, isbeida synergie et de la dynamique de

celui-ci». La compétence collective s’analyse donc commepiésence d’un facteur

! De nombreuses lacunes peuvent étre relevées. plarighéorique, on note un manque de distinc-
tion entre le concept de « capacité » et le condep« compétence » marketing (Madhavaram et
Hunt, 2008). Les auteurs se focalisent alors sudle des capacités, oubliant les compétences. Par
ailleurs, sur le plan méthodologique, on note dess ldans mesure des concepts de capacités et de
compétences marketing. Enfin, sur le plan empiride® capacités marketing classiques sont plus
étudiées que les capacités dynamiques ou adaptaiieeplus, on étudie surtout ces capacités a un
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permettant d’apporter un élément supplémentairea &sdule addition de compétences
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individuelles, et comme l'existence d’'une coopémtet de transferts de savoir-faire au sein
du groupe permettant aux individus appartenant eaupg d’accroitre leurs propres
compétences individuelles (Retour, 2006). Aussi,falgon générale, on peut décrire la
compétence collective comme la résultante de demcepts : I'existence d’unollectif de
travail (tel que I'équipe marketing dans notre cas) awn shiquel descompétences
individuellessont partagées, mises en commun et combinées;de $ynergétiques. Ainsi,
dans le niveau d’analyse collectif des actifs mtimkge on interroge le développement de
ressources, de capacités et de compétences ligepaste de travail puis leur partage au sein
de I'équipe marketing, afin de développer le stakkctifs collectifs de I'équipe. Or, il
manque actuellement des travaux étudiant la captagirace au réseau extérieur, d'actifs
marketing liés a des taches et activites marketgalisées par les membres de I'équipe
marketing, ainsi que le partage de ces actifs mudsel'équipe afin de faire grandir le stock
collectif d’actifs marketing. Plusieurs enjeux sestidguent: par exemple, il apparait
important d’étudier la nature des actifs s'échangesu niveau collectif entre I'équipe
marketing et des acteurs extérieurs ainsi quedegssus par lequel ils sont capteés.

On note par ailleurs que la littérature sur lesfacharketing mobilise parfois le concept
d’apprentissage. On trouve ainsi quelques recherghe mettent en avant des capacités ou
des compétences marketing de niveau organisatistmadégique qui permettent d’apprendre.
A titre d’exemple, les capacités dearket sensingt devigilant learning décrites par Day
(1994 ; 2011) s'inscrivent dans cette idée. Egatédm@®’'Cass et Weerawardena (2010)
mettent en avant le rble clé de la capacité a appeedu marchénfarket-focused learning
capability) pour construire des capacités marketing sup@se@ependant, on peut mettre en
avant deux limites dans ces travaux. (1) lls nEx@nt pas ce que ces capacités et
compétences permettent d’apprendre dans le défailplus souvent, ces capacités ou
compétences d’apprentissage permettent de caenfdemations de marché (Day, 1994) ou
encore de développer des capacités marketing lareeng un niveau organisationnel
stratégique (O’Cass et Weerawardena, 2010). Ceperatane trouve pas de travaux étudiant

une capacité d’apprentissage organisationnelle gttant de capter du savoir spécifiguement

haut niveau d'abstraction, « oubliant » les niveayérationnels liés aux taches et aux activités
marketing.
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décomposé en ressources, capacités et compéteadesting collectives. (2) Ces capacités
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d’apprentissage ne sont pas spécifiguement dirigées un type d’acteur extérieur. Au
contraire, de fagon cohérente avec la littératurel’'apprentissage en marketing, elles sont
destinées a apprendre de facon large de I'envirnene Pour résumer, il manque des travaux
étudiant comment une capacité d’apprentissage a@onnelle peut permettre de capter des
actifs marketing de niveau inférieur (i.e., de mawecollectif) spécifiquement auprés d’un

réseau de prestataires.

2. Vers une nouvelle définition de 'Open Marketing

Au terme de la revue de la littérature, nous propssine définition de 'Open Marketing plus
précise que celle donnée par Day (2011) qui, étattasur les manques identifiés dans la
littérature, se distingue par conséquent des traeawwoncepts existants. Selon nous, I'Open
Marketing est « une capacité dynamique organisationnelle qui t@sa ouvrir le
département marketing a un réseau de prestatapésialisés afin de rechercher, de facon
explicite et durable, des apports d’actifs markgticollectifs (i.e., ressources, capacités et
compétences collectives) provenant du réseau ettégamrace a une démarche
d’apprentissage inter-organisationnel par les meesbde I'équipe marketing >Rlusieurs
termes utilisés dans cette définition méritenteénis d’'étre justifiés :

= Si c’est globalement toute I'organisation marketipug s'ouvre, c’est au niveau des équipes
inclues dans le département marketing que dessasutifit captés et échangés pour devenir
« collectifs ». En effet, les savoirs et savoirdacaptés ne peuvent devenir collectifs que
lorsqu’ils sont communiqués et partagés au seigrdupe ou de I'équipe (Le Boterf, 1994),
ce qui nécessite la présence d'un langage commain\(ocabulaire et jargon commun). Or,
celui-ci existe davantage au sein du collectif devdil direct (i.e., I'équipe) que dans
I'organisation marketing au global. Le niveau dlgea des actifs captés est donc I'équipe.

= Les capacités dynamiques sont des processus queftent de modifier et d’adapter le
stock de ressources (et d'actifs en général) detréprise en fonction de I'évolution de
I'environnement (Eisenhardt et Martin, 2000 ; Tee2@07). Plus précisément, les capacités
dynamiques permettent ditégrer, construire, et reconfigurer les compétninternes et
externes pour répondre aux changements de I'enveorent> (Teece & al., 1997). Le terme

« dynamique » traduit la nécessité d’adaptatioompeente a un environnement changeant

Rennes, 26-28 mai 2014 10



X
Eas0oiAanion nisrnationals
l A0 Management Stratégique

rapidement. Il induit donc ka capacité de renouveler les compétences afinatieepir a une
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congruence avec l'environnement changealifeece & al., 1997). L’'Open Marketing peut
étre défini comme une capacité dynamique de niwveganisationnel stratégique permettant
d’ouvrir I'organisation marketing a un réseau despataires et d’engager auprés d’eux un
apprentissage inter-organisationnel par lequehiembres de I'équipe marketing acquiérent
de nouvelles ressources, capacités et compéteolbestives, en fonction des évolutions dans
I'environnement. Le stock d’actifs interne de l'argsation marketing est alors constamment
reconfiguré pour correspondre aux évolutions quenati le marketing (e.g., nouveaux
métiers, nouvelles pratiques, changements de masbhhégements technologiques, etc.).

= Le concept d’Open Marketing se distingue des probt@ues de make-or-buy> abordées
dans la littérature marketing (Ruekert, Walker eefhg, 1985 ; Anderson et Weitz, 1986).
En effet, il doit étre concu comme une démarchermédiaire entre internalisation et
externalisation. L'Open Marketing se situe alorsiglda « zone grise » entre ces deux
extrémes (Anderson et Weitz, 1986). En effet,adgd’ d’'une démarche par laquelle I'équipe
marketing souhaite travailler de facon continuecasligférents prestataires extérieurs pour
apprendre et enrichir son stock d’actifs colleagiface aux apports des prestataires. Pour cela,
le concept ne doit pas étre raccroché a l'intesatitin, ni a I'externalisation et ne doit pas étre
traité sous l'angle de l'arbitrage «interne versuterne » propre a la théorie des colts de
transactionA priori, I'Open Marketing ne doit pas non plus étre coiggdcomme un moyen
de passer de I'un a l'autre, mais plutét comme mnoelalité spécifique pour organiser les
activités marketing.

Au final, la conceptualisation de 'Open Marketipgposée est claire et opérationnelle. Elle
dépasse les limites de la définition de Day (20D&)plus, elle se positionne de fagon distinc-
tive dans la littérature, répondant a ses mandéemmment, elle se distingue nettement des
autres formes de collaborations stratégiques stejle les alliances ou les partenariats straté-
giques. En effet, on peut établir des divergenceeedes formes de collaborations straté-
giques sur deux axes principaux : (1) la natureag¢surs avec qui le département marketing
collabore et (2) la recherche d’'un apprentissagkuet transfert d’actifs entre les acteurs. Ces
deux axes permettent d’effectuer une distinctiomeeles stratégies de collaboration spécifi-
guement en marketing, et de positionner 'Open Idtanky et la définition apportée par rap-

port aux autres formes de collaborations straté@ggocomme le montre le Tableau 1.

Rennes, 26-28 mai 2014 11



fAAIMS

AR5001ATI00 nisrnationals
A0 Management Stratégique

XXIlI Conférence Internationale de Managat Stratégique

Tableau 1. L’'Open Marketing : un concept distinct

Recherche d’'un apprentissage et d’'un transfert

d’actifs entre les partenaires

Oui Non
Alliance marketing Alliance marketing
Avec un concurrent - :
Nature de la Stratégique Tactique

(=gl Eliizr | Avec un fournisseur,
les acteurs un prestataire
Avec le client final Co-création

Externalisation, parteng
riat d'impartition

=
1

Open Marketing

L’alliance est définie par Johnson & al. (2009) ooen une collaboration entre deux
organisations concurrentes. Elle peut étre strgiégi lorsqu’il existe une recherche
d’apprentissage, ou tout simplement tactique saoSerche spécifique de transfert d’actifs.
L'externalisation quant a elle ne se caractérisepaat la recherche d’'un apprentissage et d’'un
transfert d’actifs. En effet, dans le cas d’'uneeexdlisation ou d’'une impartition (Barreyre,
1988), en recourant a un prestataire, I'entrepissrche a renforcer certains maillons de sa
chaine de valeur pour gagner en ressources etngpétences. Cependant, elle ne cherche pas
a maitriser elle-méme ces ressources, capacitmrgiétences (méme si, au fur et a mesure,
un apprentissage peut survenir). Enfin, la co-maatst un terme introduit dans la littérature
pour évoquer les échanges de ressources, d’'idéds savoir qui peuvent exister entre un
département marketing et ses clients ou consomnsatfrahalad et Ramaswamy, 2000). La
co-création consiste a utiliser les ressourcesstbmpétences extérieures du client dans le
processus marketing. Un parallele entre la démadeheo-création et la démarche d’Open
Marketing peut exister. Toutefois, les ressourcdesecompétences auxquelles I'organisation
marketing est susceptible d’accéder n'ont pas Imenéature ni le méme volume selon que
I'on traite avec des réseaux de clients ou desavdsde prestataires. Aussi, il nous semble
important de distinguer 'Open Marketing de la c¢éation. Au final, 'Open Marketing
occupe donc un positionnement spécifigue danstiérdiure. A présent, il convient de
rechercher si la définition proposée du conceptdans avec la pratique, puis de compléter

I'étude de I'Open Marketing par la mise a jour de dimensions et de ses formes.

3. Méthode de recherche

Ayant pour objectif de proposer des résultats ihées novateurs sur un concept récent et
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non stabilisé, notre recherche possede une vispratoire (Charreire-Petit et Durieux,
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2007). En cohérence avec cette visée, une étuderatqre qualitative a été menée aupres de
deux populations : des responsables marketing gyanie et des prestataires d'autre part afin
d’obtenir une vision complémentaire. L’objectif ital’obtenir une vision globale de I'Open
Marketing non subordonnée a un secteur ou un nikigarchique, les répondants ont été sé-
lectionnés de facon a ce que I'échantillon soiplies varié possible (voir Annexe 1). On
trouve ainsi des répondants issus d’entreprisesedieurs différents, et occupant des postes
de niveaux hiérarchiques variés (e.g., chef deytodirecteur marketing, ...). Deux guides
d’entretiens ont été élaborés. Le guide a destinates managers marketing s’articulait autour
des thémes suivants: l'organisation interne dergdinisation marketing, la notion
d’ «ouverture » et la présence d'un réseau de tgiedes, I'apprentissage inter-
organisationnel et les actifs captés dans le ré§seiaiile cas échéant, I'origine et l'intensité de
I'Open Marketing. Le guide a destination des pitestas visait d’abord & leur faire élaborer
une typologie de clients, sur la base de critemds tue la relation et la recherche
d’apprentissage des clients. Ensuite, deux aultr&mes étaient investigués : les apports en
actifs transférés aux clients « apprenants », etcéactéristiques des clients orientés vers
I'Open Marketing. La démarche générale des entret@nsistait a s’appuyer sur le discours
des répondants pour faire émerger des pratiguesisagionnelles s’approchant ou non de
notre conceptualisation théorique de I'Open Marigtafin de questionner sa validité. En fin
d’entretien, nous exposions notre définition dgp@ Marketing au répondant afin qu’il posi-
tionne son département marketing par rapport &fmitlon proposée, et gu'il réagisse sur
cette conceptualisation. Au final, 27 entretienwisgirectifs ont été meneés entre Juin 2012 et
Janvier 2013. Les entretiens ont duré entre 45 tesnet 1h46 (durée moyenne : 1h05), géné-
rant un corpus de 477 pages. Pour I'analyse, dégades et méta-catégories sont généréees
(reprenant globalement les themes des guides)afitonstituer une grille d’analyse permet-

tant de structurer les observations et de prodlursens (Allard-Poési, 2003).

4. Présentation des résultats de I'étude empirique

L’étude empirique permet de répondre aux objeckfda recherche : apporter une définition
de I'Open Marketing faisant sens avec la pratiqug.) et préciser les dimensions (4.2.) et les

formes (4.3.) du concept.
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4. 1. La définition du concept d’Open Marketing

L’Open Marketing doit avant tout étre positionnénslde contexte global des rapports de tra-

vail entre I'équipe marketing et ses prestataiigs effet, deux phénomenes conditionnent la

survenance de I'Open Marketing : (1) la décisionréeourir a des prestataires externes a

l'issue d’'un arbitrage interne-externe prenant emute différents criteres (e.g., la présence

ou non de la compétence en interne, le colt déeFpalisation, etc.) ; (2) I'orientation géné-

rale de I'organisation marketing, vers l'internears I'externe. La Figure 1 permet de repreé-

senter graphiqguement ces deux conditions amoraireti, de positionner 'Open Marketing

dans le contexte des rapports de travail entreif@gmarketing et ses prestataires.

Figure 1. L’'Open Marketing dans le contexte globates rapports de travail

L’orientation dépend : |
- de la culture d’entreprise E
- des impératifs stratégiques

Facon

globale de traiter:

. 1
avec les prestatalres ex-

ternes

entre I'équipe marketing et ses prestataires

Arbitrage interne pour

les activités marketing

Exemples de critéres intervenants :

- Présence/absence de compétence
- Codt

- Dépendance et sécurité

- Temporalité

- Temps disponible

- Besoin de maitrise et de cohérence
- Enjeux politiques ou comptables

Faire en intern Faire enexterne

Orientation interne dans
I'organisation marketing

Orientation externe dang

I'organisation marketing

Externalisation

Voie médiane

Open Marketing

Nos résultats suggerent en effet que certainesnisi@#ons marketing sont orientées «in-

terne ». Recourant a I'extérieur uniguement parcellgs y sont contraintes, elles sont plutét

dans une logique d’externalisation, sans rechedtqyeports extérieurs : Mous, on a vrai-

ment une vision ou on a envie de tout faire nousw@sé donc on a des échanges un peu plus

limités avec les prestataires(sépondant 20). A l'inverse, d’autres organisagionarketing
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font preuve d’'une orientation « externe » dansd#ques apports provenant des prestataires
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sont valorisés : Wans notre politique, on cherche des choses adiedr » (répondant 14).
Selon nos observations, les organisations marketiegtées « externe » peuvent utiliser deux
modes de travail avec les prestataires :

(1) La «voie médiane » correspond a une implicatios dquipes marketing dans les
échanges avec les prestataires plus forte que ldaredre de I'externalisation. Cependant,
I'apprentissage est considéré comme un phénoméneeheollatéral et n’est donc pas expli-
citement recherché :Je n’ai pas de notion d’apprentissage avec mestatases. (...) Apres,

si on regarde plus sur le long terme, a force dwailler a leurs cbtés, oui, on apprend des
choses. Mais ¢a n’a pas vocation axg@gépondant 19).

(2) L'Open Marketing correspond a une recherchaliete et affirmée d’'un apprentissage
via les prestataires au cours de missions de trdveslequipes cherchent alors explicitement
a capitaliser sur les expériences et situationsad@il avec les prestataires extérieursSug

la partie CRM, voila, c'était le “deal’” de dépariC’était de monter en compétences par
'apport de [I'] expertise[de I'agence] »(répondant 5) ; ©es gens qui ont des logiques
d'apprentissage, qui veulent beaucoup participen, \Geulent beaucoup étre impliqués, qui
veulent apprendre et qu'on les informérépondant 17, prestataire). Ainsi, il existeslaer-
taines organisations marketing une recherche etgkt durable d’apports de ressources, de
capacités et de compétences marketing au travemse diémarche d’apprentissage. Par
exemple, les équipes marketing peuvent recheraserassources telles que des informations
sur les technologies et tendances consommatees pdluvent également rechercher a capter
des capacités et des compétences dans I'analysmgmgnesnling dans la réalisation de
tests AB, dans la conception d’emailings impactatd#ss I'audit de I'ergonomie du site in-
ternet, etc. On constate eégalement que, dans gasisations marketing, il existe qui plus est
un partage et un transfert de savoir interne aiifmarketing qui permet la mise en com-
mun des ressources, capacités et compétencesaptées différents membres de I'équipe
marketing. Les actifs marketing captés deviennkms dien « collectifs » : @n apprend des
agences et on se transmet aussi entre nous lesebgmatiques> (répondant 26) ; €’est
dans mon pilier d’Action Plan de I'expertise : clhi@aca son expertise sur soi, mais apres,
pour bien pouvoir évaluer un plan transversalalif aussi comprendre ce qu’il se passe chez

le voisin »(répondant 25).
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La définition proposée du concept d’Open MarkeSegble donc faire sens avec la pratique
de certaines organisations marketing. Cependastrésultats montrent également qu’au-dela
d’un apport extérieur d’actifs marketing, les ongations qui mettent en place 'Open Marke-
ting cherchent aussi — a travers leurs contactsrmavec des prestataires — un « challenge
extérieur » qui permet aux équipes marketing dgrpsser. Plus précisément, les résultats
montrent que cette notion de « challenge extésie@couvre cing dimensions (voir Tableau
2). Cette idée d'un challenge extérieur circulamtesles prestataires et I'organisation est co-
hérente avec la démarche d’apprentissage intensaéonnelle sur laquelle s’appuie I'Open
Marketing (Argyris et Schon, 1978 ; Senge et Stexni®92) : les échanges et discussions
peuvent apporter une remise en cause et faire ggegr 'apprentissage (Zollo et Winter,
2002). En marketing spécifiguement, quelques rettesr soulévent le type de « challenges
extérieurs » que peuvent procurer les prestataicesx-ci peuvent challenger leur client en
leur apportant une vision de ce que fait la cornae, bien que I'existence d’'une norme
d’exclusivité empéche parfois des départements etiack concurrents de travailler avec le

méme prestataire, notamment dans le secteur aerimnanication (Silk, 2012).

Tableau 2. Classement selon cing dimensions des apis de challenge captés
dans le cadre de I'Open Marketing

Dimensions Verbatim illustratif |
« On demande aussi a nos agences de faire desrharkd) de
nous comparer a d’autres (et pas forcément que d@amgande
consommation) frépondant 4)

1. Obtenir un miroir
comparatif benchmark

« Toutes les agences aujourd’hui nous challengantgpport a
2. S’ouvrir et élargir lg ¢ca parce que justement, d’échanger avec elles, omevision
choix des possibles plus large de ce qu’il est possible de faire, (et)du coup, ca
nous donne des idéegrépondant 26)

« Ca nous arrive assez souvent de rappeler auxcagenu’ils ont
3. Remettre en cause et ¢ . . > fapp . .-
) | le devoir de nous contredire. Enfin, de nous calitees’il faut
obtenir un regard cri- . . . .
tique nous contredire, vous voyez (...) ? Oui, (...) Bwol sparring

partner »(répondant 13)

« Normalement (...) on écrit les concepts et easwit les passe a
4. Vérifier et avoir un un institut d’études (...). Je me demande si jeaiepas... c’est pas
double regard leur faire écrire les concepts, mais les revoiramble. (...) Je vais
les écrire mais j'ai envie qu'ils passent derrieréépondant 11)

5. Obtenir un regard« Comme on avait besoin de générer vraiment dealiesvidées
neuf et complémentaireon voulait ni prendre d’anciens partenaires, nifdére en interne
sur un sujet pour ne pas retomber sur la méme chose. On voelgitessé;
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| ment avoir quelqu’un de frais(épondant 11) |

La recherche confirme donc I'existence de I'Openkdtng tel qu’il a été conceptualisé dans
certaines organisations marketing. Par ailleursples de permettre la captation d’'un flux
d’actifs marketing, la démarche d’apprentissagerintganisationnel permet aussi de capter
des «challenges extérieurs » qui enrichissengdioisation marketing. La définition de
I'Open Marketing est donc révisée de la facon sutva« L’Open Marketing est une capacité
dynamique organisationnelle qui consiste a ouwidEpartement marketing a un réseau de
prestataires marketing spécialisés afin de recherclde facon explicite et durable, des ap-
ports d'actifs marketing collectifs (i.e., ressoes¢ capacités et compétences collectives) et
des challenges extérieurs provenant du réseau gitésagrace a une démarche
d’apprentissage inter-organisationnel par les meesbde I'équipe marketing ».

Bien que notre étude n’ait pas une visée quam#atn peut dire que 'Open Marketing ne
semble pas étre une démarche courante : sur lepases de différents secteurs interrogées
dans I'étude, seules cinq sont orientées « Operkéilag ». Nos résultats montrent que des
contraintesexogenesont a l'origine de I'Open Marketing : (1) émergerde nouveaux do-
maines et métiers en marketing (e.g., le digitéégimétiers du CRM) ; (2) fragmentation des
médias exigeant des expertises internes plus mant(B) vitesse d’évolution des technolo-
gies. Parallelement, des contrainggglogéney poussent également : (1) ressources et bud-
gets marketing limités incitant les départementeketang a utiliser les prestataires pour déve-
lopper leurs ressources et leurs compétences @steri2) refus de recruter des spécialistes de

nouveaux domaines qui pourraient vite devenir aesl

4. 2. Les dimensions du concept

La recherche révele que le concept d’'Open Markegtosgede trois dimensions distinctes : (1)
la préparation organisationnelle de 'Open Markgtif2) I'état d’esprit dans I'équipe marke-
ting, (3) la gouvernance et la gestion du réseaprdstataires. Ces dimensions se découpent
elles-mémes en plusieurs indicateurs (Figure 2)fguoi alors office de « marqueurs » de
I'Open Marketing : la présence simultanée de tessmharqueurs permet de conclure a la pré-

sence d’une capacité d’'Open Marketing dans I'oggtion marketing considérée.
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Figure 2. Le concept d’Open Marketing, ses dimensits et ses indicateurs

Concept OPEN-MARKETING
Dimensions Préparation Etat d’esprit dans Gogvergan(,:e et
' ' organisationnelle I'équipe marketing gestion du reseau
de prestataires
v v v

Indicateurs = Ouverture & un réseau de pres- = Recherche et acceptation = Management du réseau de
tataires spécialisés et experts  d'un challenge extérieur prestataires
provenant du réseau

= Recherche explicite d’apports = Besoin de maitrise et de
et d’enrichissements provenant . Humilité et curiosité des  pilotage interne fort
du réseau équipes

= Permanence du contact avec
le réseau, sans aller jusqu’a
l'internalisation de la totalité
des activités du prestataire

= Apprentissage spécifique
d’actifs marketing (ressources,
capacités, compétences)

La mise a jour des indicateurs est importante utdisant ces critéres, il devient possible de
différencier les organisations marketing quantux tegré d’orientation vers 'Open Marke-

ting. Le Tableau 3 fournit des verbatims illustrencun des indicateurs identifiés.

Tableau 3. Illustration des marqueurs de I'Open Maketing au moyen de verbatims

Préparation Verbatims illustratifs
1. OQuverture a un «Nous avons un portefeuille en interne. Donc onresatre lieu commun
réseau de prestad’échange (...) toutes les prestations des agengasous ont visité..) On
taires extérieurs apprend et je pense gu’on apprend carrément pautks gont spécialisés.
spécialisés et ex-Sice sont des généralistes, on va apprendre preut-©n va rester dans la
perts surface mais on ne va pas rentrer dans le dét@#épondant 14)
2. Recherche expli- «Un objectif qui est défini assez tét qui est deirge"Dans la mission, (...
cite d'apports de lavous allez m'aider effectivement a progresser pites mais vous alleg
part du réseau dem’aider également a faire en sorte que les équigemes puissent petit [a
prestataires petit fonctionner un peu plus comme Vougépondant 9, prestataire)
3. Apprentissage « C'est aussi d’acquérir ces compétences meétierdimaht au contag
d’actifs marketing | de ceux qui en ont comme les prestataires ou kescag» (répondant 5

—+

Etat d’esprit Verbatims illustratifs
4. Recherche et a¢«C’est un peu au cceur de la stratégie (...), l'irat@mn. Donc oui, on
ceptation d’'un fait appel aussi a des agences qui vont un petitnqms stimuler, nous
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challenge extérieur permettre de nous poser des questions sur noton fde faire, sur no
process, pour justement nous pousser a nous pesé&ohnes questions
et a mettre en place des solutions adapté@spondant 26).
5. Humilité et cu-| «L’humilité et la lucidité de se dire que ca, effemnent, c'est pas la peine
riosité de se raconter d’histoires : il ne savent pas faifeépondant 9, prestataire)
Gouvernance Verbatims illustratifs
6. Management du«J'essaie de recevoir une agence par semaine, @mfitout cas un
réseau (écoute ex-acteur par semaine qui m'a contacté. On en regeitaines sans ob
térieure et gestionjectifs précis, juste pour se connaitre, et powoéa pour connaitre le
des prestataires) | discours »répondant 21)
«Dans mon équipe, il y a des gens qui sont spétgalislu planning
;et du buying] pour pouvoir challenger les agende9 Ca permet
"d'avoir des compétences plus larges chez nous pouvoir parler
aussi aux spécialistes(répondant 4)
8. Permanence du«Le but, c’est pas d'arriver a leur niveau d’expseti mais en tout cas de
contact avec le ré-mieux comprendre un certain nombre de thématiqiesjeux, ou de
seau de prestatairesproblématiques, sans forcément recruter en interrépondant 5)

7. Besoin de mail
trise et de pilotagg
interne fort

4. 3. Les formes d’'Open Marketing

Nous proposons la matrice suivante (Tableau 4¥jigtimgue différentes formes d’Open Marketing.

Tableau 4. Matrice de 'Open Marketing

Type d’Open Marketing

Open Marketing Organisé Open Marketing Intuitif

Forme B

Maitrise Forme A’ Forme B’

. Forme A
Mode d’Open Orchestration I

Marketing

La matrice distingue d’abord deux types d’Open Mérg : I'Open Marketing « organisé » et
I'Open Marketing « intuitif ». Le critére principglermettant de les distinguer est la présence
d'un Systeme de Gestion des Prestataires (SGPgffEfn dans les organisations ou I'Open
Marketing est organisé, un SGP est mis en place mpadimiser les apports provenant du ré-
seau et leur qualité, tout en rationalisant leati@hs avec les prestataires (du fait des impéra-
tifs de gestion des colts et du temps)ls ¢éont ca pour gérer I'expertise et la maximiger).

La deuxieme raison pour laquelle ¢a fonctionne cenga, c’est [que] quand (...) on opere

sur le nombre de catégories sur lesquelles on gmarea un levier d’échelle hallucinant et

Rennes, 26-28 mai 2014 19



X
¥ L35 00ATION nicinationals
I A0 Management Stratégique

pour s’assurer qu’on utilise vraiment ce levier chélles, les stratégies d'achat, c’est la ou il

XXIlI Conférence Internationale de Managat Stratégique

faut arriver a les centraliser grépondant 13). Ce SGP peut étre assuré conjointguae plu-
sieurs organes au sein de I'entreprise : un départecorporate (e.g., département marketing
corporate, service des achats) parfois associé departement opérationnel comprenant les
équipes marketing. Par ailleurs, il endosse ti@essrclés (voir Tableau 5) : la veille et la défi-

nition des prestataires, leur gestion quotidieehéur évaluation.

Tableau 5. Les différents roles endosseés par le s831s1e de gestion des prestataires (SGP)

«[ll'y a] une personne spécifique [du département des Acliis
s’occupe (...) de chercher des agences (...). Haas proposer un porte
Réle de veille ef feuille d’agences digitales, un portefeuille d’agesa print, un porter
de définition des| feuille d’agences presse(répondant 14)

prestataires «un groupe qui s’appelle Corporate [..(hom confidentiel)qui va tra-
vailler a la définition de “Quelles sont les meilles méthodologies ?7,
“Avec quels fournisseurs il faut travailler 3% (répondant 13).

«un Chef de marque, il n'a pas forcément la capagi&re un expert e
Réle de gestion copie TV, en plans digitaux, a étre un expert esnmtion, ou en évene-
quotidienne ment, en point of sale in-store. Par contre, doagmupe [...](nom con-
fidentiel), il a la responsabilité d’avoir cette expertis¢répondant 13).

=)

«On fait des enquétes de satisfaction, [les agenoas]des notes... Ca

permet de voir si elles ont des performances sed@ftes pour les
Réle marques et donc ¢a permet de faire rentrer, sal#is agences comme ga
d’évaluation (...). On évalue sur la notion de créativité erdiidées créatives, est-ge

gu’elles répondent au brief ? Et puis apres, il yracertain nombre de

criteres opérationnels frépondant 4).

Le second axe concerne le matl®pen Marketing. Alors qu'il est difficile a codttrme de
passer d’'un type d’Open Marketing a l'autre, ontgsus aisément passer d'un mode a l'autre
au sein de la méme organisation marketing (d’odléetes sur la matrice). Le mode « Orches-
tration » (d’apres le terme mobilisé par Day (20HLpour objectif d’engranger de la connais-
sance globale dans un domaine et d’enrichir lespétences manageériales collectives des
équipes marketing afin de leur permettre de mielatep les prestataires. Le mode « Maitrise »
a pour objectif de parvenir a la maitrise par lipgunarketing d’'une tache ou d’une activité
marketing auparavant réalisée par le prestatairei,foutre le repérage de différents « types »
d’Open Marketing, l'identification de deux mode®gen Marketing enrichit le travail de Day
(2011) qui concoit 'Open Marketing uniquement coende I'orchestration. Du fait des objec-

tifs divergents des deux modes repérés, les awdberchés different donc selon le mode
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d’'Open Marketing. Dans le mode « Orchestratioréguipe marketing est a la recherche de res-
sources (informationnelles, de savoir, créativgsafin d’engranger une connaissance globale et
des idées, mais aussi de compétences spécifiquenamatgériales permettant de mieux gérer
les interactions et les dossiers avec les prasiatddans le mode « Maitrise », I'équipe marke-
ting est a la recherche de ressources et de a&paitpermettant de développer des compé-
tences opérationnelles sur des taches ou deségtmarketing : &€’'était de monter en compé-
tences par I'apport de leur expertise (...), d’'awaila, une montée en compétence grace a eux,
et d’acqueérir finalement certaines bases de corsaaiseq...) Donc on a fait des ateliers, un
certain nombre d’ateliers de travail avec eux sas dhémes bien particuliers (optimisation de
I'envoi d’'un e-mail, analyser le reporting de sesnpagnes, ..» (répondant 5). L'implication
dans le travail quotidien est plus élevée dansddem« Maitrise », de facon a appréhender les
taches jusqu’alors maitrisées par le prestataie faut mettre les mains dans le cambouis, il
faut s'y intéresser, il faut poser des questiongépondant 4). Dans le mode « Orchestration »,
I'équipe marketing ne rentre pas dans le détaladéalisation concrete :Je les accompagne
pas au niveau du travail (répondant 14). Le mode « Maitrise » se caiiaetégalement par une
progression pas a pas pour capter des compétepéedionnelles : k’idée, c’est plus d’'aller
crescendo, par étapes (...). Une fois qu’on esttéhamn niveau 1 parce qu'’ils nous ont accom-
pagné, on va chercher une étape, un cran plusdeet eux (répondant 5). Le Tableau 6 pro-

pose un résumé des différences entre les modeshesimation » et « Maitrise ».

Tableau 6. Distinction entre les deux modes de I'@m Marketing

Mode « Orchestration » Mode « Maitrise »

L = Savoir et connaitre pour gérer et pi-Savoir faire et maitriser tout ou partie

Objectifs . . , A : o
loter les prestataires du réseau d’'une tache ou d’'une activité

Actifs re-| = Diverses ressources marketing = Des ressources, capacités et compeé-
cherchés | = Des compétences managériales | tences opérationnelles
= Discuter et échanger = Apprendre en faisant ensemble
= Implication a certains points clés | = Forte implication au quotidien
= Apprentissage pas toujours linéaire = Apprentissage par paliers

Modalités
de travail

Conclusion, limites et voies de recherche

La recherche offre plusieurs contributions. La dbntion majeure repose tout d’abord sur la
clarification du concept d’'Open Marketing apportégrés avoir proposé une définition

théorique de I'Open Marketing claire et distinctapus avons montré que cette
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conceptualisation fait sens avec la pratique diaicers organisations marketing. Les données
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empiriques ont donc validé (mais aussi enrichi) définition proposée. De plus, la
compréhension de 'Open Marketing a été amélioréeaga la mise a jour de ses dimensions
et de ses formes. Enfin, de facon générale, cetitberche illustre en quoi I'ouverture de
I'organisation marketing peut étre un moyen potnpiour améliorer la performance des
eéquipes marketing grace a l'augmentation de leacksid’actifs collectifs et grace aux
challenges extérieurs auxquels I'organisation kst aonfrontée. Cette recherche peut donc
contribuer a la littérature sur I'organisation netikg et sa performance.

Par ailleurs, cette recherche offre plusieurs domtions spécifiques liées au positionnement
de I'Open Marketing retenu, et aux lacunes dettaréture auxquelles le concept répond.
Premierement, la recherche fournit une illustratompirique de I'ouverture de I'organisation
marketing, enrichissant ainsi la littérature swrdanisation marketing et son ouverture
jusqu’alors quasiment exclusivement conceptuelleuxttmement, en étudiant le concept
d’Open Marketing qui repose sur la notion d’appesatge inter-organisationnel, la recherche
permet d’enrichir ce champ, en montrant comment plesstataires peuvent contribuer a
enrichir l'organisation marketing et a construires sressources, ses capacités et ses
compétences. Enfin, troisiemement, la recherchemgierd’introduire et de vérifier
empiriquement la notion d’ « actifs marketing colits ». En effet, notre étude illustre le fait
que I'équipe marketing capte dans le réseau putagmdes actifs marketing qui deviennent
collectifs, ce qui enrichit son stock d’actifs emltifs. A notre connaissance, cette recherche
est une des premiéres a utiliser la notion d'aadlectifs dans le domaine du marketing,
d’un point de vue conceptuel comme empirique.

Malgré des limites (i.e., un répondant par entsspmpour juger de l'orientation « Open
Marketing » des organisations étudiées, des capdsissur le concept d’Open Marketing
tirées d’'un petit nombre d’observations du faitlaléaible prévalence de la démarche, ...), un
éclairage sur un concept nouveau a pu étre apm#tgggeant notamment quatre voies de
recherche principales. (1) Alors que des dimensitenBOpen Marketing ont été mises a jour,
dans l'optique d’'une étude quantitative, il semiéressant de définir une échelle de I'Open
Marketing permettant de mesurer l'orientation «©@pdarketing » des organisations. (2)
L’étude du contexte et des conditions permettand @apacité d’Open Marketing de se

déployer semble importante (e.g., motivation disfataire a transmettre, influence du type de
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prestation et du type de savoir échangé, capaeg@quipes marketing a partager et stocker le
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savoir appris, ...). (3) A ce titre, il semblermtéressant d’'investiguer le lien possible entre
orientation-marché et Open Marketing. L'orientatmoarché se caractérise par une importante
production d’informations sur les clients, les aaments et la technologie pour mieux orienter
ensuite les décisions afin de créer de la valeur clienf. La dimension d’apprentissage
(d'informations sur le marché) étant importantesdem concept (Slater et Narver, 1995), il est
possible que les organisations orientées marckeétsoaturellement plus enclines a apprendre
de nouveaux savoirs et savoir-faire dans le cauneeddémarche d’Open Marketing. (4) Il
semble incontournable de chercher a mesurer limgie I'Open Marketing sur la
performance des équipes marketing, afin de proemgiriquement le lien entre I'ouverture
de I'équipe marketing et sa performance, ainsi pse conditions selon lesquelles cette

ouverture doit étre menée.
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Annexe 1. L’échantillon de répondants

N° Nom Catégorie Secteur Poste Durée | Pages
1 | Paul-Emile C. | Prestataire E-commerce  Gérant, fondateur 1h04 21
2 | YanC. Prestataire E-commerce Président 58 m 16
3 | Béatrice C. Organisation | Luxe Responsable call center 57 m 14
4 Anne-Gabrielle Organisation Grande. “OM Directrice médias et CRM 54 m 16
D. sommation
. — Culture et| Directrice Adjointe
5 | Karine D. Organisation sport CRM et Webmarketing 55m 17
6 | Francis D. Organisation | Banque Responsable Grands Projeth33 23
7 | Charlotte D. Organisation| Banque Dlrectncg .marketmg et 52m 15
communication
8 | Emmanuelle D| Organisation | Banque Responsable Webmarketing  1h027
9 | Thomas F. Prestataire E-cqmmerce Directeur associé 1h 19
et digital
10 | Laure E. Organisation Grande. cont Directrice  marketing pour 1h02 15
sommation | une des marques
11 | Anastasia G. | Organisation Grande. CONT Chef de produit senior 1h36 21
sommation
12 | Florence J. Organisation| Services D|rectr|cg Marketlng et 1h46 30
Communication
13 | Henri L. Organisation Grande com Responsable Etudes 1h30 24
sommation
14 | Sonsoles L. Organisation | Optique Responsable communicatiathO8 21
15 | Agathe M. Organisation | Banque Chargée de communicatjon 51 ni8
16 | Pierre M. Organisation | Informatiquel Chef de produit 1hQ7 18
17 | Thibaut M. Prestataire | SR €t Mar by cteur général 1h 17
keting direct
18 | Vanessa O. Organisation | Média Responsable communicatiohh11 18
. o Grande con;
19 | Marie P. Organisation , Chef de marque 1h 16
sommation
20 | Adrien P. Organisation | Média Responsable marketing rela-45 m 14
tionnel et CRM
21 | Stéphane V. Organisation Ipdustr|¢ V31 Directeur e-commerce 58 m 18
timentaire
22 | Didier U. Prestataire Conseill Senior Manager CRM 1h03 16
23 | Francois D. Prestataire Distribution | Directeur Général 52/m 14
24 | Matthieu B. Organisation Culture et| Responsable Offres et Deve-1hlo 15
sport loppement
25 | Isabelle D. Organisation Grande. oM Directrice Marketing 52m 14
sommation
26 | Audrey Z. Organisation | Optique Responsable e-réputation 21h1 17
27 | Jennifer L. Organisation Industng Ve Responsable Marketing Di- 52 m 13
timentaire gital et CRM
TOTAL | 29h11| 477
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