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Résumé

Cet article présente une revue de littérature sur la stratégie de distribution multiple a laquelle
chercheurs et managers accordent un intérét grandissant. Elle consiste pour une entreprise a
commercialiser ses produits et services par le biais de plusieurs canaux de distribution. Avec
la montée en puissance du commerce électronique, cette pratique n’est plus une exception
mais une regle. Il convient des lors de s’interroger sur la fagon les différents canaux associés
au sein d’un méme systéeme de distribution interagissent. 1l ne s’agit plus de considérer par
exemple le canal virtuel comme un canal indépendant sans lien avec les autres mais de
recherche les processus pouvant étre partagés dans une perspective de création de valeur pour
le consommateur et I’entreprise. Les résultats de notre revue de littérature sont au nombre de
trois. Premiérement, les effets bénéfiques attendus sur la demande (captation de nouveaux
clients) et sur I’offre (réduction des codts de distribution) ne sont pas systématiques. C’est
pourquoi un certain nombre de travaux se penchent sur une recension des avantages et
inconveénients de la distribution multiple soulignant en particulier le risque de cannibalisation.
Autrement dit, si les complémentarités semblent a priori évidentes, des effets de concurrence
peuvent également avoir lieu. Deuxiemement, la satisfaction du consommateur est placée au
cceur de la stratégie multiple. Idéalement, celui-ci doit retirer une expérience positive de
I’entreprise lors de ses différents contacts avec elle quelque soit le canal employé. Cet objectif
requiert une connaissance fine du consommateur multi-canal et de ses pratiques d’achat que
I’entreprise doit essayer de développer dans une approche transversale (et non plus mono-
canal) de sa clientele. Troisiemement, la mise en commun de ressources et de procédés entre
canaux de distribution vise a I’exploitation de synergies et donc, de potentialisation de la
performance (2+2=5 ). Trois domaines semblent privilégier en la matiére : la création d’une
base de données marketing commune, la coordination des actions commerciales et
promotionnelles et les processus logistiques. Au final, la stratégie de distribution multiple
apparait ambitieuse et prometteuse.

Mots clefs : distribution multiple, canal de distribution, synergie, intégration des canaux,
stratégie de distribution.
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Cet article présente une revue de littérature sur la stratégie de distribution multiple a laquelle
chercheurs et managers accordent un intérét grandissant. Elle consiste pour une entreprise a
commercialiser ses produits et services par le biais de plusieurs canaux de distribution. Avec
la montée en puissance du commerce électronique, cette pratique n’est plus une exception
mais une réegle. 1l convient des lors de s’interroger sur la facon les différents canaux associés
au sein d’un méme systéeme de distribution interagissent. 1l ne s’agit plus de considérer par
exemple le canal virtuel comme un canal indépendant sans lien avec les autres mais de
recherche les processus pouvant étre partagés dans une perspective de création de valeur pour
le consommateur et I’entreprise. Les résultats de notre revue de littérature sont au nombre de
trois. Premierement, les effets bénéfiques attendus sur la demande (captation de nouveaux
clients) et sur I’offre (réduction des colts de distribution) ne sont pas systématiques. C’est
pourquoi un certain nombre de travaux se penchent sur une recension des avantages et
inconvénients de la distribution multiple soulignant en particulier le risque de cannibalisation.
Autrement dit, si les complémentarités semblent a priori évidentes, des effets de concurrence
peuvent également avoir lieu. Deuxiemement, la satisfaction du consommateur est placée au
ceeur de la stratégie multiple. Idéalement, celui-ci doit retirer une expérience positive de
I’entreprise lors de ses différents contacts avec elle quelque soit le canal employé. Cet objectif
requiert une connaissance fine du consommateur multi-canal et de ses pratiques d’achat que
I’entreprise doit essayer de développer dans une approche transversale (et non plus mono-
canal) de sa clientele. Troisiemement, la mise en commun de ressources et de procédes entre
canaux de distribution vise a I’exploitation de synergies et donc, de potentialisation de la
performance (2+2=5!). Trois domaines semblent privilégier en la matiere : la création d’une
base de données marketing commune, la coordination des actions commerciales et
promotionnelles et les processus logistiques. Au final, la stratégie de distribution multiple
apparait ambitieuse et prometteuse.

L’Internet a été une opportunité de développement important pour nombre d’entreprises
commerciales. Le succeés n’est d’ailleurs pas toujours arrivé la ou on I’attendait (Dang
NGuyen et Mevel, 2007). L’épicerie électronique, par exemple, dans laquelle la grande
distribution francaise avait placé beaucoup d’espoir, a été un relatif échec dont les raisons
tiennent a la fois aux caractéristiques des produits (Internet n’apportant finalement pas aux
consommateurs un supplément de valeur flagrant par rapport aux magasins) et a des choix
stratégiques parfois inadaptés notamment dans le domaine de la logistique (Durand et Senkel,
2007). Tous n’ont pas échoué dans le secteur des produits alimentaires : le britannique Tesco

a su 'y prosperer et I’américain Amazon I’a récemment investi. A contrario, des produits avec



lesquels le contact direct semblait indispensable pour déclencher I’achat (besoin de toucher,
de sentir, d’essayer etc.), ont donné lieu a des réussites commerciales comme Ebay ou
s’échangent des produits d’occasion les plus divers dont les vétements pour lesquels
I’évaluation physique semblait a priori importante dans I’acte d’achat mais également dans le
méme domaine, La Redoute. Plus ou moins brillante, la présence des entreprises dans le
commerce électronique reléve de deux grands modeles d’affaires. 1l y a d’une part, le modele
du pure payer illustré notamment par les deux enseignes qui viennent d’étre citées ou
I’opérateur exerce son activité uniquement sur Internet et d’autre part, le modéle click &
mortar adopté notamment par la Fnac, Leroy Merlin, Castorama, Darty, lkea et Sephora ou
I’opérateur cumule une activité commerciale traditionnelle et une activité commerciale sur
Internet. C’est a ce deuxiéeme modeéle que s’intéresse cet article. En effet, le click & mortar
associe plusieurs canaux de distribution, en ligne et en dur, dont les praticiens comme les
chercheurs appréhendent depuis peu les interactions. Mais, il convient de souligner que la
distribution multiple peut s’appuyer sur d’autres canaux que les magasins et I’Internet en
mobilisant les différentes techniques de la vente a distance telles que le catalogue, le mailing
ou bien encore le télémarketing. Apparait par conséguent une large palette de combinaisons
pour I’entreprise qui souhaite distribuer ses produits et services en direction de ses clients,
qu’il s’agisse, d’ailleurs, d’autres entreprises (Business to Business) ou de consommateurs

finaux (Business to Consumer).

Le cas qui nous intéresse plus particulierement ici, c’est-a-dire celui du recours simultané par
I’entreprise a la vente en ligne et en magasins de ses produits en direction d’un marché final,
renvoie a une stratégie, parmi d’autres, de distribution multiple (ou multi-canal). Le click &
mortar n’est pas seulement le résultat de I’ajout du canal virtuel a un réseau de boutiques
méme si c’est le cas le plus fréquent: des enseignes ayant construit leur succés et leur
notoriété via un réseau de magasins se saisissant de I’opportunité d’Internet pour se
développer encore et ne pas de laisser distancer par les concurrents. Il peut aussi résulter du
développement d’un ou de plusieurs magasins consécutivement a la mise en place d’un site
Internet. Des starts up ont en effet compris I’intérét de la synergie entre e-commerce et
boutique, comme High Tech Pixmania qui a ouvert des boutiques a Paris pour permettre aux
internautes d’aller retirer leurs achats en magasin apres les avoir réservés en ligne. Des
phénomenes d’hybridation entre jeune et ancienne économies ont lieu du fait de coopérations
entre starts up et entreprises traditionnelles comme dans le cas de ChateauOnLine relaté par
Dang NGuyen et Mevel (2007). Quelque soit le cas de figure, magasins puis Internet ou



Internet puis magasins, nous considérons ici Internet comme un canal de distribution® complet
c’est-a-dire ne permettant pas seulement de prendre contact avec I’entreprise (site
institutionnel) ou de préparer a I’achat (site-vitrine, site-conseil, site-catalogue, site-
réservation) mais allant jusqu’au paiement en ligne et a la livraison a domicile ou en points

relais.

Pour Kotler et al. (2003), les firmes click & mortar disposent d’un certain nombre d’atouts
que n’ont pas leurs concurrents pure player : en particulier, des ressources financiéeres plus
importantes, une connaissance approfondie du secteur, une expérience industrielle et
logistique, des relations anciennes avec les fournisseurs et une base de clientéle étendue. Pour
autant, si ces atouts sont bien réels, ils ne suffisent pas a garantir la réussite d’une stratégie
multi-canal. C’est pourquoi il convient de s’interroger sur la maniére dont canal virtuel et
canal physique peuvent se combiner. Fonctionnent-ils de fagon indépendante, I’un a coté de
I’autre ou bien partagent-ils des processus communs d’ordre marketing, commercial ou
logistique ? La problématique tant pratique que théorique semble a I’heure actuelle plutét
privilégier le partage des processus. Les canaux associés au sein d’un méme systeme de
distribution ne sont plus considérés comme des entités autonomes voire étanches sans aucun
lien entre elles. Sont recherchés la mise en commun de ressources, I’intégration au moins
partielle des différents canaux et in fine I’exploitation de synergies (Poirel et Bonet, 2008). Ce

sont de nouveaux enjeux auxquels la stratégie de distribution multiple s’efforce de répondre.

Cet article se propose de présenter et d’expliciter ces enjeux, a travers une revue de littérature
articulée en trois temps. Le premier temps porte sur les effets incertains de la stratégie multi-
canal a la fois sur les facteurs d’offre et de demande. S’il est attendu d’un canal
supplémentaire la réalisation d’économies d’échelle et la captation d’une nouvelle clientéle,
rien n’est acquis automatiquement. Pis, des effets de cannibalisation peuvent opérer. Le
deuxiéme temps concerne le consommateur : d’une part, parce que la stratégie multi-canal se
donne pour objectif d’élever la satisfaction du consommateur a travers un ensemble de
produits et de services réalisables dans divers canaux, au gré des desideratas des clients et
d’autre part, parce que la multiplication des canaux fait évoluer les pratiques d’achat et que le

consommateur multi-canal apparait comme une nouvelle variété de consommateur a mieux

! Suivant Marc Filser (1989), le canal de distribution représente des « séquences d’institutions qui
permettent au produit d’étre acheminé du producteur au consommateur ». Il symbolise « la gestion des
flux verticaux des biens et services ».



cerner. Le troisieme et dernier temps s’intéresse plus spécialement aux synergies entre les

canaux et aux moyens de proceder pour potentialiser les performances.

1. CROISSANCE DES VENTES OU CANNIBALISATION ?

La stratégie de distribution multiple est une stratégie ambitieuse. Elle souhaite en effet, a la
fois réduire les colts et augmenter la qualité de services. Or, ces deux objectifs sont difficiles
a concilier et les effets de I’ajout d’un canal a un systéme de distribution constitué demeurent
incertains tant sur I’offre que sur la demande. C’est pourquoi la démarche de nombreux
chercheurs intéressés par la distribution multiple a été d’évaluer les effets positifs et négatifs
consécutifs a la mise en place d’un nouveau canal, généralement virtuel, afin de mesurer
I’effet net global sur la performance (Coelho et Easingwood, 2004 ; Geyskens, Gielens et
Dekimpe 2002 ; Lee et Shu, 2005 ; Purohit, 1997).

En ce qui concerne la demande, on peut s’attendre d’un c6té, a ce que de nouveaux segments
de marché soient touchés, que la marque connue par ailleurs grace au canal historique (le plus
souvent les magasins) rassure les consommateurs auxquels sont présentés de nouveaux de
modes de distribution et que I’ajout d’un canal est I’occasion pour I’entreprise d’approfondir
ses relations avec sa clientéle. D’un autre c6té, il est possible que les consommateurs
changent de canal sans que le volume global de la demande adressée a I’entreprise
s’accroisse. Pis, le risque de cannibalisation peut s’accompagner d’une réduction de la
demande. Non seulement les consommateurs déserteraient un canal au profit d’un autre, mais
cet autre canal, le nouveau, pourrait décevoir pour des raisons variées et les détourner
(provisoirement ?) des produits de I’entreprise. Quant aux prix, s’il est hasardeux pour de
nombreux produits de pratiquer une hausse des prix, il y a en revanche de plus fortes chances
pour que I’entreprise les baisse. Les consommateurs sont en effet (de plus en plus) sensibles a
la meilleure opportunité d’achat et sont encourages, en ce sens, par Internet qui leur donne des

possibilités inégalées de comparaison.

En ce qui concerne I’offre, |4 aussi, les effets de la distribution multiple restent incertains. S’il
est possible d’envisager un abaissement des codts du fait de I’existence de plusieurs canaux, il
n’y a rien d’automatique. Pour que jouent pleinement les économies d’échelle, il est
nécessaire de prévoir et de mettre en place des processus communs aux canaux d’une part et

de voir la demande s’élever d’autre part. De plus, la mise en place d’un nouveau canal



comporte d’inévitables charges liées au démarrage et a I’entretien des services rendus aux
consommateurs. Si une baisse des colts de transaction peut résulter de la suppression de
certains intermédiaires, en revanche les codts peuvent augmenter sous I’effet des conflits entre
membres des différents canaux. Sharma et Mehrotra (2007) soulignent combien les conflits
peuvent remettre en cause les gains espérés de I’association de plusieurs systéemes de ventes.
Ils notent que les conflits surgissent notamment quand les consommateurs prennent des
renseignements en magasins aupres des vendeurs pour aller ensuite acheter en ligne au prix le
plus bas. Les canaux entrent dés lors en compétition les uns avec les autres pour capter et
garder le client. Pour Rosenbloom (2007) également, la coopération entre les membres des
canaux conditionne le succes d’une stratégie de distribution multiple. Elle est un élément clef

de I’élaboration d’un avantage concurrentiel durable.

Quand les effets positifs (hausse de la demande, baisse des colts) I’emportent sur les effets
négatifs (inversement), la stratégie de distribution multiple se révéle performante. Geyskens,
Gielens et Dekimpe (2002) ont montré qu’une firme ayant développé un canal virtuel en sus
d’un réseau de magasins, pouvait espérer un accroissement de sa performance sous certaines
conditions ; notamment :

- quand elle dispose d’un avantage de pouvoir vis-a-vis de ses partenaires impliqués
dans la distribution de ses produits ;

- quand elle bénéficie d’une expérience dans le domaine de la vente directe, étant
entendu que cette expérience ne se mesure pas en nombre de canaux concernés (la
multiplication des canaux ayant plutét tendance a provoquer des effets de
cannibalisation) mais en nombre d’années d’ancienneté dans le domaine ;

- quand elle a été parmi les premiéres a participer au développement du nouveau canal
de distribution (en I’occurrence, Internet) ; quand elle a été suiveuse et non pas
pionniére ;

- quand elle a consacré des budgets importants en communication et publicité lors du
lancement de son nouveau canal ;

- quand elle a bénéficié d’une croissance de la demande pour ses produits (la croissance
de la demande faite au canal n’intervenant pas, en revanche, de fagcon nette sur la

performance globale).

Coehlo et Easingwood (2003) indiguent, avec bon sens, que le succes de la stratégie de

distribution multiple ne réside pas dans le nombre de canaux mais dans la coordination entre



les différents canaux. Quelle est la meilleure combinaison possible ? Quel channel mix mettre
en place ? Sharma et Mehrotra (2007) apportent des éléments de réponse en proposant un
modeéle d’élaboration d’un channel mix optimal. Six étapes le composent: (1) la
détermination de la couverture commerciale de chaque canal ; (2) la détermination de la
profitabilité de chaque canal ; (3) la détermination du nombre optimal de canaux pour
maximiser la profitabilité globale ; (4) la mise au point de méthodes de prévention et de
gestion des conflits ; (5) I’identification de stratégies de distribution ne pouvant pas étre
abandonnées ; (6) la réalisation concrete de la stratégie par la définition d’un ensemble de
regles de gestion (prix, partage des commissions, évaluation etc.). Une autre fagon que celle
de ces deux auteurs, de répondre a la question du portefeuille optimal de canaux de
distribution, consiste a se demander s’il faut spécialiser ou non les canaux en fonction des
produits, voire en fonction des clients (Neslin et al. 2006 ; Payne et Frow, 2004 ; Seck, 2007).
Une stratégie de distribution multi-canal indifférenciée consisterait alors a proposer la méme
offre qu’en magasins — ce choix étant d’ailleurs majoritairement retenu par les managers —
tandis qu’une stratégie différenciée viserait a contrario a orienter les clients vers certains
canaux plutét que d’autres, les obligeant en fonction des produits et des services demandés,
voire de leur « qualité » de clients, a utiliser un canal spécifique. On voit bien que ces deux
orientations ne se saisissent pas des mémes objectifs en termes de satisfaction du

consommateur.

Enfin, si Rosenbloom (2007) fait observer que la volonté d’élargir la clientéle par
I’établissement de nouveaux canaux se heurte & une hausse des codts de distribution, il
indique aussi que cette hausse n’est pas inéluctable si des synergies sont exploitées. L auteur
précise que les effets de synergies signifient qu’un canal renforce I’efficacité et I’efficience
des autres. Ces effets se définissent souvent par le fait que le tout est plus que la somme des
parties : 2+2=5. Du point de vue du consommateur, ils se concrétisent dans la possibilité
d’utiliser au cours d’un méme processus d’achat les différents canaux a disposition, ce qui
correspondrait davantage a la stratégie indifférenciée évoquée plus haut. Du point de vue
I’entreprise, il s’agit de potentialiser les performances inhérentes a la satisfaction du
consommateur et a la maitrise des codts en organisant ou plut6t en réorganisant un ensemble
de services de fagcon a mettre en commun des ressources non pas a I’intérieur des canaux mais
entre les canaux. Ces deux points de vue, consommateur et entreprise, sont successivement

abordés dans la suite de ce développement.



2. LE CONSOMMATEUR MULTI-CANAL : PROCESSUS D’ACHAT ET CLEF
DE VOUTE DE LA STRATEGIE MULTI-CANAL.

Les etudes réalisées sur les achats en ligne montrent que les consommateurs (frangais) sont
dores et déja des consommateurs multi-canaux. D’apres la FEVAD/Médiamétrie, en 2006 :
- 47% des internautes ont consulté un site web avant de réaliser leurs achats en
magasins (consommateurs click-and-mortar) ;
- 22% des internautes sont allés en magasin, avant de concrétiser un achat en ligne

(consommateurs mortar-and-click).

Si certains préférent prendre tranquillement, sans pression des vendeurs, des informations sur
Internet, de leur domicile ou de leur lieu de travail, avant d’aller faire un choix définitif dans
le circuit classique, d’autres commencent par prendre connaissance des produits en magasins
(les voir, les prendre en main) et vont ensuite acheter en ligne au meilleur prix. Ces
statistiques soulignent combien les canaux de distribution sont complémentaires plus
qu’opposes dans I’esprit des consommateurs et dans leurs pratiques d’achat. Or, ces
statistiques ont toutes les chances de voir leur niveau s’élever encore dans les années a venir
compte tenu de I’équipement actuel des ménages en informatique et des potentialités de

développement dans I’accés de ceux-ci au haut débit.

Les comportements multi-canaux se définissent par une séquence d’étapes réalisées hors du
magasin et a I’intérieur du magasin. Aux quatre étapes identifiées par Vanheems (2007) : la
commande, le paiement, le retrait et le retour, il semble pertinent d’ajouter d’une part, la
recherche d’information et I’évaluation des alternatives et de préciser d’autre part, que le
retour éventuel du produit participe du comportement post-achat du consommateur (voir

schéma n°1 ci-dessous).

Schéma n°1: Les étapes du processus d’achat et leur prise en charge par des canaux de

distribution différents.

- - - Satisfaction ou
Recherche .| Evaluation .| Commande | Paiement | Retrait | déception (retour
d’information [~ | des > d | éventuel du
alternatives produit)

Sources : d’apres Vanheems (2007) et Filser (1994).



Les consommateurs multi-canaux ne mobilisent pas un seul canal, de la recherche
d’information au retrait du produit et a son éventuel retour mais plusieurs, confiant aux
magasins la prise en charge de certaines étapes et au canal virtuel, la réalisation d’autres
étapes. Chacun arrange son processus d’achat au gré de ses desideratas et de ses circonstances
d’achat, selon qu’il est click-and-mortar ou mortar-and-click. Belvaux (2005) qui s’est
penché en particulier sur les comportements click-and-mortar observe que les clients qui ont
préparé leurs achats sur Internet, en regle générale pour des produits impliquant soit de
maniére cognitive soit de maniere hédonique, deviennent de fins connaisseurs des produits et
non plus des acheteurs profanes. Internet leur offre des possibilités d’évaluation des produits
et des marques incomparables avec ce que propose un magasin et quand ils arrivent en
magasin pour concrétiser la transaction, ils se présentent comme des experts face aux
vendeurs professionnels. Ces derniers interviennent pour compléter les informations trouvées

sur Internet, lever les derniéres réticences et incarner I’enseigne dans un lien social.

La phase de recherche d’information sur Internet modifie en conséquence les phases
successives effectuées, quant a elles, en magasin. En particulier, I’achat devient plus planifié
sur le lieu de vente, ce qui remet en cause, souligne Belvaux (2005), a la fois le réle des
vendeurs et la portée du merchandising et des promotions effectuées en magasins. On
retrouve ici la problématique signalée précédemment entre effets positifs et négatifs de la
distribution multiple. Le consommateur tire satisfaction de I’usage de plusieurs canaux pour
effectuer certains achats mais pour I’enseigne, la complémentarité entre canaux n’est pas

évidente, des espaces de concurrence émergeant ici ou la.

Philippe Moati (2001) soulignait déja en 2001 dans son ouvrage sur I’avenir de la grande
distribution que trois variables étaient de nature a demarquer les territoires du e-commerce et
du commerce traditionnel dans I’espace des produits: le degré d’identification ex ante,
I’intensité du besoin d’évaluer physiquement le produit et le caractére impliquant de I’acte
d’achat. D aprés cet auteur, le commerce électronique prend I’avantage sur les magasins pour
les produits que le consommateur peut définir précisément, pour lesquels I’achat reste peu
impliquant et avec lesquels le contact physique n’est pas nécessaire lors de I’évaluation. Le
disque présente a ces égards un bon exemple de produits commercialisables avec succes sur la
toile (album facilement identifiable, achat peu impliquant et pas d’évaluation physique
indispensable, des extraits pouvant étre auditionnés a distance) alors que les gros meubles



demeurent un marché plus rétif au e-commerce (pas de référence précise de I’article, achat
impliquant, besoin physique d’évaluation). A ces caractéristiques de produits, s’ajoutent
d’autres éléments relatifs aux profils des consommateurs (prendre possession de I’objet
rapidement, plaisir d’étre en magasin, etc.) et aux occasions d’achat (shopping-loisirs etc.).
Or, des études menées récemment par le Credoc (Roustan et al. 2005 ; Lehuede, 2006) ont
mis en évidence qu’Internet est apprécié par les consommateurs, en dehors de son coté
pratique (acces 24h/24 et pas besoin de se déplacer), pour la recherche du meilleur rapport
qualité/prix (plus grand choix de produits et comparaison aisée des prix) et qu’il pousse
également les internautes a acheter plus et a acheter pour le plaisir. Parmi les raisons les plus
fréguemment invoquées de ne pas choisir I’achat électronique, il y a le besoin de voir le

produit en magasin ainsi que la réticence de payer en ligne.

Neslin et al. (2006) se sont interrogés sur les déterminants du choix d’un canal par le
consommateur. lls ont répertorié six grands types de déterminants qui comportent selon les
auteurs de nombreuses variables sur lesquelles les entreprises peuvent agir et pour chacun de
ces types, des recherches d’autres auteurs, spécifiées ci-apres, ont été effectuees :

- les efforts marketing de I’enseigne ; parmi les différents outils disponibles, les
consommateurs se montrent plus particulierement réceptifs aux courriels et aux
catalogues (Merrilees et Fenech, 2007) ;

- les caractéristiques du canal ; la confidentialité est par exemple, un puissant levier
d’achat sur Internet et si le plaisir d’acheter joue a plein dans la consultation de
catalogues, il n’est cependant pas un déterminant majeur d’achat sur catalogues
(Verhoef, Neslin et Vroomen, 2005) ;

- P’intégration des canaux ; la possibilit¢ de changer facilement de canal donne aux
consommateurs une image globalement favorable de I’enseigne par exemple quand
elle permet de retirer en magasin aprés avoir commandé en ligne (Montoya-Weiss,
Voss et Grewal, 2003) ou quand elle indique la localisation de ses magasins sur son
site web (Burke, 2002) ;

- I"influence sociale ; notamment, I’idée que le consommateur se fait des clients utilisant
un canal de distribution en particulier est de nature a influencer ses choix (Verhoef,
Neslin et Vroomen, 2005) ;

- les facteurs situationnels ; les biens de recherche sont par exemple plus propices a un
achat sur Internet alors que les biens d’expérience se prétent davantage a I’achat en
magasin (Gupta, Su et Walter, 2004) ;



- les différences individuelles ; I’expérience retirée par chacun de I’usage d’Internet,
bonne ou mauvaise, de méme que le revenu, I’age ou la taille de la famille interfére
dans les choix entre les différents canaux de distribution (Montoya-Weiss, Voss et
Grewal, 2003 ; Verhoef, Neslin et Vroomen, 2005).

La connaissance du comportement multi-canal nécessite également de se pencher sur les
difficultés de la stratégie de distribution multiple. En effet, celle-ci peut générer tout un
ensemble de services positivement valorisés par les clients ou bien a contrario créer de la
confusion voire du ressentiment. C’est notamment ce que remarquent Coehlo et Easingwood
(2004) dans leur étude portant sur le secteur des services. La raison tient aux différences de
prix et de niveaux de services proposés dans les différents canaux, elles-mémes imputables
aux écarts résidant dans les structures de codts ainsi que dans les principes d’organisation et
de gestion de chaque canal. Il en résulte que la multiplication des offres faites dans les
différents canaux peut conduire a des propositions incohérentes néfastes a I’image de
I’entreprise : soit, des prix différents pour les mémes produits associés de surcroit a des
niveaux de services également différents. Helfer et Michel (2006) évoque également une
certaine confusion de la part du client qui se voit traité de facon morcelée par I’entreprise qui
le renvoie a tel ou tel canal en fonction de ses besoins. C’est le cas de la banque qui met a
disposition un site web ou un automate téléphonique pour le suivi des comptes et la collecte
d’informations et qui ne recoit ses clients dans ses agences que pour l’acquisition de
nouveaux produits. Cette problématique vaut également, soulignent les auteurs, dans
I’assurance, chez les opérateurs de téléphonie mobile, les vendeurs d’appareils
électroménagers et d’ordinateurs. Le client serait plutot a la recherche d’un service complet au
moment de chaque contact avec I’entreprise, une sorte de « guichet unique » capable de

répondre a toutes ses interrogations.

In fine, pour Neslin et al. (2006), il est nécessaire de réfléchir a ce que pourrait recouvrir une
gestion du consommateur multi-canal. Ils en proposent la définition suivante : « la conception,
le déploiement, la coordination et I’évaluation des canaux destinés a augmenter la valeur
client a travers une politique de captation, de sauvegarde et de développement de la

clientéle’ ». L’expérience du client avec I’entreprise s’élabore globalement & travers les

2 « We define multichannel customer management as the design, deployment, coordination, and evaluation of
channels to enhance customer value through effective customer acquisition, retention, and development. (Neslin
et al., 2006, p.96).



différents contacts qu’il est amené a établir avec elle. Il y a d’inévitables interactions entre les
canaux, et la satisfaction retirée de I’usage de I’un va retentir sur la satisfaction retirée de

I’usage de I’autre.



Pour les auteurs, cing défis seraient posés a la gestion du consommateur multi-canal :
- le recoupement des bases de données marketing des différents canaux ;
- la compréhension du comportement du consommateur dans un environnement multi-
canal ;
- I’évaluation de la performance du canal ;
- I’allocation des ressources entre les canaux et la recherche d’un channel mix optimal ;

- la coordination des stratégies des différents canaux de distribution.

Ces défis, quand ils sont relevés, participent d’une création de valeur supplémentaire pour le
consommateur et pour la firme. C’est le point de vue que développent Payne et Frow (2004,
2005) dans leur analyse de la gestion de la relation client (GRC). Les auteurs adhérent a une
approche non pas fonctionnelle mais processuelle de la GRC, de nature stratégique et dans
laguelle le processus d’intégration des canaux de distribution constitue un élément clef. C’est
en effet, lui qui assure la concrétisation de la transaction auprés du consommateur et qui

élabore par conséquent I’expérience globale de ce dernier vis-a-vis de I’entreprise multi-canal.

En résumé, la stratégie de distribution multiple s’élabore, d’apres les auteurs cités, sur la base
de la connaissance et de la compréhension des comportements multi-canaux des
consommateurs et apporte une contribution déterminante a la creation de valeur. Le
consommateur est placé au ceeur de la définition de la stratégie. Quels sont plus concrétement
les moyens a disposition des entreprises qui souhaitent entrer dans une logique de plus grande

coordination voire d’intégration des canaux ?

3. ALA RECHERCHE DES SYNERGIES

Il a déja été souligné que I’intégration des canaux signifiait pour le consommateur la
possibilité de passer d’un canal a I’autre sans encombre. Payne et Frow (2005) précisent qu’il
s’agit de savoir quelles sont les combinaisons de canaux les plus appropriés du point de vue
du consommateur, comment apporter au client la meilleure expérience possible de ses actes
de consommation a travers les différents canaux, et comment procéder pour obtenir une
approche unifiée du consommateur. Pour I’entreprise, I’intégration des canaux se traduit par
une coordination accrue entre canaux de distribution et une mise en commun des ressources,

principalement dans trois domaines (Seck, 2007): les bases de données; les actions



commerciales et marketing, et la redéfinition du réle du vendeur en magasins ; les processus

logistiques.

Le premier pas vers I’intégration passe par la centralisation de I’ensemble des informations
relatives aux achats effectués dans les différents canaux afin de créer une base de données
commune. L’idée est de disposer d’une vue unique du consommateur et d’améliorer la
compréhension des comportements multi-canaux. Pour Neslin et al. (2006), I’exhaustivité est
un veeux pieu (il est difficile de recueillir des données sur des consommateurs ayant payé en
espéce en magasins par exemple) et la constitution d’une base commune codte chére. Il est
donc plus judicieux de faire des arbitrages entre les informations disponibles et retenir celles
qui semblent vraiment importantes pour I’entreprise. Celle-ci doit se questionner sur le niveau
approprié d’intégration des données qu’elle souhaite avoir et dont elle pourra tirer des
enseignements pertinents sans avoir procédé a des investissements exorbitants. Pour les

auteurs, I’intégration la plus poussee n’est pas celle qui « rapporte » le plus.

La coordination des actions commerciales entre canaux est particulierement importante non
seulement parce que I’entreprise qui sait proposer la bonne offre au bon moment au bon client
par le bon canal pourra espérer rentabiliser son travail et parce que le client en sera satisfait,
achétera davantage et ne sortira pas d’une expérience confuse et amere (Helfer et Michel,
2006). Plusieurs études ont en effet, montré que les individus qui utilisent plus d’un canal sont
souvent de plus gros acheteurs que ceux qui n’en utilisent qu’un seul (Nicholson, Clarke et
Blakemore, 2002 ; Rangaswamy et Van Bruggen, 2005). Parmi les risques de la distribution
multiple, il y a notamment celui de I’affaiblissement de la portée des opérations commerciales
réalisées en magasins (voir 2)°. Quels peuvent étre dans ces conditions les effets de la
communication sur le lieu de vente ? Pour Vanheems (2007), le vendeur en magasin peut
apporter des éléments de réponse a cette question, en jouant un réle d’interface entre canal
virtuel et canal physique. Il convient de redéfinir son réle et sa place en tenant compte de cet
« intrus » qu’est Internet. Plus large et pas plus étroite, sa mission consistera pour I’auteur a
passer d’une gestion mono-canal a une gestion pluri-canal des clients. L’approche
transversale que cette derniére comporte, est source d’enrichissement. Cette redéfinition

semble également importante pour limiter les conflits inter-canaux, les vendeurs pouvant

% C’est en effet Belvaux (2005) qui indique dans ses réflexions sur le comportement du consommateur click &
mortar que celui-ci arrivait en magasin hyperinformé grace a Internet et tres déterminé quant a I’achat a
effectuer.



effectivement s’agacer d’étre dépourvus de leurs role de conseiller et d’avoir seulement a
effectuer des opérations de mise a disposition ou de retour des marchandises (Merrilees et
Fenech, 2007).

Un troisieme axe d’intégration des canaux consiste a créer un back-office commun a plusieurs
front offices notamment dans le domaine de la logistique. Pour que les consommateurs
puissent passer d’un canal a I’autre sans souci, il est nécessaire de synchroniser les chaines
logistiques (Rosenbloom, 2007). C’est effectivement dans ces conditions que la création de
valeur attendue pourra prendre forme et se concrétiser aupreés des clients. On sait bien que tout
un chacun a des exigences fortes en la matiere, ne remarquant pas forcément des services
logistiques irréprochables mais demeurant trés sensible en revanche a des retards ou des
erreurs de livraison par exemple (Tixier, Mathe et Colin, 1996). Or, les difficultés semblent
doubles. D’une part, la logistique intervient a la fois sur les services et les codts et se heurte,
par conséquent, comme nous avons déja eu I’occasion de le préciser, a des objectifs difficiles
a concilier : il s’agira de proposer les meilleures prestations au moindre colt. D’autre part, la
logistique des magasins repose sur des principes de massification des flux (les grandes
enseignes de la distribution ayant crée des plates-formes que les fournisseurs livrent et qui
approvisionnent ensuite les points de vente en fonction de leurs besoins) alors que la
logistique du commerce électronique dessert des consommateurs dispersés géographiquement.
C’est pourquoi d’aprés Agatz, Fleischmann et van Nunen (2008) I’entreprise multi-canal ne
peut certainement pas intégrer tous les processus de distribution physique et doit réfléchir a
ceux qu’elle peut rendre commun et ceux qu’elle doit au contraire séparer. Parmi les critéres a
prendre en considération, il y a les caractéristiques du marche c’est-a-dire sa taille, sa
localisation et les attentes des clients ainsi que les types de produits et en particulier leurs

rotations.

Dans les trois domaines évoques (bases de données, commercial et marketing, logistique), le
degré d’intégration est extrémement variable d’une entreprise a I’autre. 1l y a un continuum de
situations entre la firme qui gére ses ventes en ligne comme une entreprise séparée du reste et
celle qui considere Internet comme une partie de son activité. De plus, si I’intégration
comporte de nombreux avantages, a commencer par |’élévation de la satisfaction du
consommateur multi-canal, elle comporte également des inconvénients, comme le rappellent

Neslin et al. (2006) et le précise le tableau n°1 ci-apres.



Tableau n°1 : Bénéfices et colts de la coordination

Bénéfices - Economies d’échelle

- Capacité a différencier les offres entre les canaux

- Marges plus élevées

- Meilleure information sur les consommateurs

- Amélioration de la communication intraorganisationnelle

- Renforcement de la relation entre le consommateur et la firme

- Elévation de barriéres a I’entrée

- Augmentation du niveau de services

- Diminution des risques potentiels de conflits entre membres des canaux

- Compensation des faiblesses d’un canal par les forces d’un autre canal

Colts - Perte de flexibilité stratégique

- Besoins importants en investissements

- Augmentation des co0ts fixes

- Besoin d’expertise en management inter-canaux

- Difficultés de réaction aux évolutions du marché

Source : Neslin et al. (2006)

CONCLUSION

De nombreuses recherches ont été consacrées a la distribution, a ses raisons d’étre et a ses
implications a différents niveaux (concurrence, organisation, performance, marketing,
logistique etc.) mais peu de travaux se sont pencheés sur les interactions entre canaux. Or, c’est
tout I’intérét de la stratégie de distribution multiple que de mettre en exergue les influences
réciproques et les effets de synergie. Le sujet est donc, relativement récent, a la fois pour les
théoriciens et pour les praticiens. 1l ressort de la revue de littérature que nous avons effectuee
que les options stratégiques relatives au multi-canal se presentent dans un contexte de
recherche d’efficience. Il ne s’agit pas seulement d’étre efficace et d’atteindre les objectifs
fixés, mais d’étre efficient et de les atteindre au moindre colt. L’exploitation de synergies ne
renvoie-t-elle d’ailleurs pas a la volonté de rationaliser les organisations ? Helfer et Michel
(2006) indiquent que « chaque occasion de créer ou de maintenir une relation avec le client
s’inscrit dans un calcul précis de profitabilite et qu’il devient naturel [dans ces conditions] de

comparer les codts et les rendements de chaque canal » (p.35).




Le but de cet article était de faire le point sur les travaux academiques en la matiere. Il en
ressort principalement que le comportement du consommateur multi-canal est le domaine de
recherche qui a, pour le moment, le plus intéressé les théoriciens. De maniére générale, les
approches restent assez abstraites et peu appliquées. Des efforts de formalisation sont réalisés
cependant pour intégrer la distribution multiple au sein d’une représentation globale du
fonctionnement de la firme soucieuse d’améliorer la satisfaction du consommateur
(notamment, dans le cadre de la gestion de la relation client ou de la chaine logistique). En
revanche, tout ce qui releve de moyens concrets pour favoriser les synergies entre canaux est
relativement délaissé. Tel est le cas de I’intégration des bases de données, de I’allocation des
ressources entre les canaux ou bien encore de la coordination des politiques (produits, prix,
communication). Alors que la stratégie de distribution multiple semble a priori aller de soi, ne
serait-ce que pour gérer des canaux ensemble plutdt que séparément, elle se dévoile en réalité
bien plus compliquée. Il y a en particulier trois points qui semblent nécessaires de pointer
comme autant d’indications managériales : premierement, la hausse des ventes attendue peut
laisser place a des effets de cannibalisation, les canaux se concurrencant les uns les autres au
lieu de se compléter ; deuxiemement, les économies d’échelle susceptibles d’étre réalisées du
fait de la mise en commun de ressources ne sont guére évidentes et la hausse des codts peut
finalement I’emporter ; troisiémement, les actions de communication sur le net peuvent

compromettre I’efficacité des promotions en magasins au lieu de les renforcer.

Enfin, nous aimerions souligner deux limites a notre propre travail. Tout d’abord, il ne
comporte pas de dimension empirique alors que nous venons a I’instant de noter que c’était
une lacune de la plupart des recherches recensées. Or, comme le disait déja Frazier en 1999,
« la stratégie des canaux multiples est devenu la regle plus I’exception » (Frazier, 1999). Avec
la montée en puissance d’Internet, la combinaison du canal virtuel avec les canaux physiques
existants demeure particulierement d’actualité. C’est pourquoi des études relatives a des
entreprises multi-canal comme la Fnac, Darty ou Sephora nous semble intéressantes a mener :
comment gerent-elles leurs ventes en ligne ? Indépendamment des magasins ou en
interconnexion avec eux ? A quel degré d’intégration sont-elles parvenues et souhaitent-elles
pousser plus loin les effets de synergie ? Les enseignements de telles études permettraient de
faire un retour sur la revue de littérature et de I’enrichir. Une autre limite du travail réalisé
réside dans le fait que les différences entre les différents secteurs (B to B, B to C, biens

matériels, services, etc.) n’ont guére été prises en compte. Un traitement ultérieur comportant



une base empirique permettrait ainsi d’avoir une analyse plus fine, soucieuse de faire ressortir

les spécificités plutdt que les traits homogenes.
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