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La transformation numeérique des deétaillants physiques : Comment gérer
la transition vers lexpérience client omnicanal ?

The digital transformation of brick-and-mortar retailers: managing the transition to an omnichannel

customer experience

La transformacion digital en el comercio minorista de tipo fisico: la transicion hacia la experiencia

de cliente omnicanal

Sabrina Hombourger-Bareés
Ecole des sciences de 'administration — Université TELUQ
sabrina.hombourger-bares@teluq.ca

RESUME

Le commerce connecté requiert une transformation
numeérique remettant en cause les modeles d’affaires
des détaillants physiques. Une étude de cas longitudinale
a été menée auprés de la Société des Alcools du Québec,
l'un des premiers détaillants historiques de la province
canadienne a s'engager dans le processus. Elle révele les
mécanismes qui sous-tendent lintégration des canaux
associée a la gestion de l'expérience client, tant au niveau
stratégique qu'opérationnel. Un scénario holistique en
quatre phases restitue les transitions du modéle d'affaires
en termes de priorités stratégiques, de proposition de
valeur, de ressources et de compétences, d'ajustements
organisationnels et d'évaluation de la performance.

Mots-Clés : transformation numérique, modele d’affaires,
gestion de U'expérience client omnicanal, détaillants
physiques, étude longitudinale de cas enchassés

Franck Bares
Département d’entrepreneuriat et innovation — HEC Montréal
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Abstract

Connected retail requires a digital transformation that
challenges the business models of brick-and-mortar
retailers. We conducted a longitudinal case study with

the Société des Alcools du Québec, one of the first historic
retailers in the Canadian province to engage in the
process. This study reveals the mechanisms underlying
the channel integration associated with customer
experience management, both at the strategic and
operational levels. Our results highlight a holistic four-
phase scenario that describes business model transitions
in terms of strategic priorities, value propositions,
resources and competencies, organizational adjustments,
and performance evaluations.

Keywords: digital transformation, business model,

omnichannel customer experience management, brick-
and-mortar retailing, longitudinal embedded case study

Resumen

El comercio en linea exige una transformacion digital
que desafia a los modelos de negocio tradicionalmente
utilizados en el comercio minorista de tipo fisico. Un
estudio longitudinal realizado en la Sociedad del Alcohol
de Quebec puso de manifiesto los mecanismos del
proceso de integracion de canales, tanto a nivel
estratégico como operativo, y los cuales son requeridos
al momento de efectuar la transicion del modelo fisio al
modelo en linea. Un escenario holistico en cuatro fases
representa las transiciones del modelo de negocio en
términos de prioridades estratégicas, propuesta de valor,
recursosy competencias, ajustes organizacionales y
evaluacion del desempeno.

Palabras Clave: transformacién digital, modelo de
negocio, gestion omnicanal de la experiencia del cliente,
comercio minorista fisico, estudio de caso longitudinal
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S’adapter a la mobiquité' des consommateurs représente un impératif majeur
pour les détaillants depuis l'essor des technologies numériques. La pandémie
n‘a fait qu'accentuer l'urgence de relever les défis du commerce connecté et de
se réinventer. En mai 2020, 44 % des consommateurs mondiaux déclarent
réaliser des achats en ligne chaque semaine et 66 % se considérent étre «des
acheteurs omnicanal» (NielsenlQ, 2020). Au Québec, selon l'académie de
transformation numérique, les cyberacheteurs représenteraient 78 % de la
population. Or, pour les détaillants issus du commerce physique, la gestion de
U'expérience client omnicanal requiert une transformation numérique qui remet
en cause les modeles d’affaires existants, exige l'acquisition de ressources et
de compétences nouvelles (Bressolles et Viot, 2021b; Homburg, Jozi¢ et Kuehnl,
2017; Jacob, Pez et Volle, 2021) et implique de nombreux changements organi-
sationnels (Verhoef et al., 2021; Bressolles et Viot, 2021a). Dés lors, comment
opérer et réussir cette transformation numérique, tant au niveau stratégique
quopérationnel? Comment proposer des espaces tant physiques que virtuels a
des consommateurs qui raisonnent dans le cadre d'une expérience «sans
couture» et comment faire en sorte que ces espaces travaillent «ensemble dans
un objectif de performance globale (Verhoef, Kannan et Inman, 2015]» (Vanheems
et Paché, 2018, p. 5) ? Lexpérience client constitue une préoccupation majeure
de la recherche académique en marketing depuis plusieurs décennies. Néan-
moins, alors que les travaux sur 'expérience vécue ou voulue par le consom-
mateur abondent, les recherches sur la gestion de U'expérience client du point
de vue de l'organisation sont relativement rares (Lemon et Verhoef, 2016; Cao
et Li, 2018J; elles sont soit assimilées a d’autres conceptualisations de la gestion
(Homburg, Jozi¢ et Kuehnl, 2017), soit fragmentées, focalisant sur des éléments
isolés comme la logistique, la proposition de valeur ou les systemes d’information.
Larke, Kilgour et O'Connor (2018) plébiscitent a cet égard une approche plus
générale. Ainsi, alors que les détaillants considerent l'omnicanal comme une
priorité pour assurer leur pérennité (Adivar, Hiseyinoglu et Christopher, 2019),
la littérature académique ne fournit que des indications parcellaires sur les
modalités de mise en ceuvre de l'intégration des canaux. Cette recherche vise
a comprendre le processus de transformation numérique d'un détaillant physique

1. Lamobiquité est un néologisme formé a partir des mots mobilité et ubiquité. Lubiquité commerciale
consiste a pouvoir acquérir des biens ou des services n'importe ou, n'importe quand et par n'importe
quelle interface physique ou électronique (Badot et Lemoine, 2013). La mobiquité renvoie donc a la capacité
des internautes a se connecter en tout lieu, a tout moment et a partir de n'importe quel appareil.

dans son ensemble, c’est-a-dire a identifier les mécanismes qui sous-tendent
l'intégration progressive de ses canaux et l'évolution de son modele d'affaires.
Dans un premier temps, le choix du modele d'affaires comme cadre théorique
permet de prendre en compte la perspective dyadique de l'expérience client
(Beck et Rygl, 2015) en intégrant l"évolution de la proposition de valeur a l'analyse
(Bressolles et Viot, 2021a). Il procure également une vision plus large, complé-
mentaire aux travaux dédiés a l'identification des ressources et des compétences
associées a la gestion de l'expérience client (Bressolles et Viot, 2021b; Homburg,
Jozi¢ et Kuehnl, 2017; Jacob, Pez et Volle, 2021). Il relie ainsi des ressources
opératoires [ressources physiques, numériques ou phygitales] et des ressources
opérantes (compétences) (Vargo et Lusch, 2008, les ajustements organisationnels
de Uentreprise, la proposition de valeur adressée a ses clients et "évaluation
de sa performance, permettant ainsi d'appréhender les mécanismes de conver-
sion des ressources en performance et donc, les sources de 'avantage concur-
rentiel (Warnier, Weppe et Lecocq, 2013). Dans un second temps, le choix
méthodologique de l'étude de cas longitudinale confere une restitution de
Uintégralité du processus d’'intégration des canaux, complétant de maniere
empirique les conceptualisations antérieures (Beck et Rygl, 2015; Berman et
Thelen, 2018; Cao et Li, 2015; Strang, 2013). Ce choix permet également d'ap-
précier la dynamique du modeéle d'affaires, c'est-a-dire l'évolution de ses dif-
férentes composantes et de leurs interactions au gré du processus. Nous
proposons tout d'abord de revenir sur les apports de la littérature académique
qui nous ont amenés a circonscrire l'objet de la recherche et le choix de notre
cadre théorique. La méthodologie qualitative de 'étude sera ensuite développée,
a savoir la conduite d'une étude de cas longitudinale menée pendant cing années
auprés de la Société des Alcools du Québec (ci-aprés SAQ). Cette derniere est
l'un des premiers détaillants historiques de la province canadienne a s'étre
engagée dans le processus de transformation numérique afin de défendre et
de légitimer son statut de société d'Etat et son monopole sur la vente de boissons
alcoolisées. Pour finir, 'analyse, qui restitue les quatre phases de transition du
processus a l"étude, conduira a la discussion des résultats.

Revue de littérature

La gestion de U'expérience client omnicanal renvoie a l'intégration des canaux
de communication et de distribution de l'entreprise. Il importe de préciser le
caractére dyadique du concept d'expérience client avant de se concentrer sur
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la perspective stratégique et managériale car les expériences ne peuvent étre
que partiellement gérées par les entreprises (Jacob, Pez et Volle, 2021). Par
ailleurs, il est nécessaire d'appréhender ce que la gestion de l'expérience client
apporte comme bénéfices aux consommateurs, au-dela des synergies qui
profitent a Uentreprise (Cao et Li, 2015).

La perspective dyadique de U'expérience client

Le concept d’expérience client est apparu pour la premiere fois dans la recherche
en comportement du consommateur au début des années 1980. S'il a considé-
rablement évolué depuis l'article séminal d'Holbrook et Hirschman (1982], il
correspond toujours aux fonctions hédoniques et symboliques de la consommation
au-dela de ses fonctions utilitaires. Lexpérience client est aujourd’hui définie
comme «un construit multidimensionnel composé des réponses cognitives, émo-
tionnelles, comportementales, sensorielles et sociales d'un client au regard des
propositions d'une entreprise tout au long de son parcours d'achat» (Lemon et
Verhoef, 2016, p.71). Cette conceptualisation renvoie a la profonde mutation du
parcours d'achat du client, envisagé désormais comme une trajectoire dynamique
etitérative ponctuée d’interactions avec la marque par le biais de multiples points
de contact. Elle rend également compte de la nature changeante de l'engagement
du clientau gré des parcours (Siebert et al., 2020). Enfin, elle restitue les principes
de lavision holiste de l'expérience : 'expérience globale dépend des moyens mis
en ceuvre par la marque ainsi que de sa capacité a activer le systéeme expérientiel
du consommateur que forment les dimensions de l'expérience (Antéblian, Filser
et Roederer, 2013; Collin-Lachaud et Vanheems, 2016) et se traduit par des
réponses cognitives, émotionnelles, affectives, sociales et physiques (Verhoef
etal., 2009). Ainsi, la relation entre le consommateur et la marque est au ceeur
de l'expérience et se construit au gré des interactions. Lexpérience client désigne
autant U'expérience attendue ou vécue par le consommateur que celle voulue ou
proposée par l'entreprise et doit donc s’envisager dans une perspective dyadique
consommateur-marque. Elle résulte d’'une cocréation (Leclercq, Hammedi et
Poncin, 2016; Lusch et Nambisan, 2015) qui requiert la combinaison de ressources
engagées par le consommateur et de ressources offertes par l'entreprise (Chakra-
vorti, 2011; Jacob, Pez et Volle, 2021), que ces ressources soient opérantes
(immatérielles) ou opératoires [matérielles) (Vargo et Lusch, 2008). Pour Beck

et Rygl (2015), Uexpérience peut étre déclenchée par le consommateur et/ou
controlée par la marque : la gestion de U'expérience client implique donc un
alignement continuel des ressources de l'entreprise avec celles de ses clients
et requiert l'acquisition et le développement de compétences a méme d’intégrer
ces deux ensembles de ressources (Jacob, Pez et Volle, 2021).

La gestion de U'expérience client omnicanal

Dans les milieux de pratique, la gestion de U'expérience client est un métier qui
fait l'objet de certifications professionnelles dédiées. Sur le plan académique,
alors que l'expérience vécue par le consommateur fait l'objet d’une littérature
abondante, les travaux relatifs a la perspective stratégique et managériale de
l'expérience client sont plus rares. Plusieurs raisons sont évoquées pour justifier
cet écart, telles que le probléme d’'accessibilité des données empiriques (Baxen-
dale, Macdonald et Wilson, 2015) ou encore le caractere interdisciplinaire du
concept qui renvoie a différents champs des sciences de la gestion et fragmente
les recherches (Berman et Thelen, 2018). Du point de vue de l'organisation,
'expérience omnicanal se traduit par l'intégration compléte des canaux de
communication et de distribution dans le but de proposer une expérience de
marque optimale (Picot-Coupey, Huré et Piveteau, 2016). Elle consiste a décliner
'expérience de marque sur l'ensemble des points de rencontre avec les clients
afin de renforcer leur fidélité (Baxendale, Macdonald et Wilson, 2015). Lomnicanal
se distingue du multi-canal et du cross-canal dans la mesure ou il implique un
plus fort degré d’'intégration des canaux (Verhoef, Kannan et Inman, 2015).
A U'opposé, le multi-canal consiste & gérer les différents canaux comme des
entités individuelles. Le cross-canal facilite, quant a lui, L'utilisation de plusieurs
canaux au sein d'une méme trajectoire d’achat (Belvaux et Notebaert, 2018).
L'intégration des canaux renvoie au degré de coordination des objectifs, du
design et du développement des canaux de l'organisation, qui contribue a créer
des synergies pour elle-méme et des bénéfices pour ses clients (Cao et Li,
2015). Si 'omnicanal constitue 'étape ultime de Uintégration, l'évolution ne se
fait pas sans transition (Picot-Coupey, Huré et Piveteau, 2016). Une série de
travaux s'efforce donc de clarifier les différences entre les trois configurations
stratégiques (Beck et Rygl, 2015) et de conceptualiser la transition organisa-
tionnelle (Verhoef, Kannan et Inman, 2015) (Cf. Tableau 1).
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TABLEAU 1
Quatre niveaux ou catégories de stratégies d’intégration des canaux

Auteurs Niveaux ou catégories Caractéristiques
1. Ramper [« crawl») 1. Magasins physiques et canaux numériques séparés. Commande en ligne et collecte en magasin possible mais difficile.
2. Marcher («walk») 2. Achat en ligne et livraison a partir du magasin; achat en magasin et livraison a partir d’'un entrepdt; achat en magasin

et livraison a partir d'un autre magasin.

Strang (2013)

3. Courir («run») 3. Achat et retour de n'importe oU. Unification des bases de données pour tous les canaux. Livraisons le lendemain ou le
jour méme.
4. Accélérer («sprint») 4. Focus sur lamélioration de Uexpérience client et loptimisation des opérations de la chaine logistique.
1. Silo 1. Prix, marquage, assortiment et niveaux de service différents selon le canal.
2. Intégration minimale 2. Cohérence du marquage et des messages entre les canaux.
Cao et Li (2015) | 3 Intégration modérée 3. Possibilité d'acheter en ligne et de récupérer ou de retourner la commande en magasin. Possibilité de visualiser en ligne

les stocks en magasin.

4. Intégration compléte 4. Services, promotions, prix et programmes de fidélité identiques sur tous les canaux. Intégration des systéemes
d’information et logistiques. Systéme de récompense associé aux ventes en magasin et aux ventes en ligne.
1. Multicanal | 1.1: Aucune interaction ne peut étre activée par le client et Il : Aucune intégration contrdlée par le détaillant (silos)
Multicanal Il
2. Cross-canal lll 2. Il : Interaction partielle (fonctionnalités cross-canal achats et retours, informations clients, offres spéciales...) et IV :
Beck et Rygl Cross-canal IV Données clients, prix, stocks intégrées, offres géolocalisées).
(2015) 3. Cross-canal vV 3. Interaction client (V) et intégration détaillant (VI) compléte mais pas sur tous les canaux.
Cross-canal VI
4. Omnicanal VIl 4. Interaction client (V) et intégration détaillant (VI) compléte sur tous les canaux.
Omnicanal Vil
1. Programme multicanal cloisonné | 1. Plusieurs canaux indépendants, en concurrence pour ventes et fidélisation. Assortiment, prix, marques et promotions
différents.
Berman et 2. Intégration minimale des canaux | 2. Identités visuelles et promotions standardisées mais pas de partage des données. Canaux gérés par des unités différentes.
Thelen (2018) 3. Standardisation entre canaux 3. Politiques de retours et de commandes standardisées et développement des fonctionnalités cross-canal.
4. Expérience client omnicanal 4. Expérience sans couture avec promotions communes, un seul programme de fidélité entre canaux et terminaux,

intégration des données clients. Prescriptions personnalisées basées sur Uhistorique d’achat et géolocalisation.
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En passant en revue les différentes typologies, force est de constater qu’il
n'existe pas de consensus explicite sur les limites des différentes formes
stratégiques d’intégration (Beck et Rygl, 2015). Les efforts de conceptualisation
recensés traduisent néanmoins une transition du multi- a 'omnicanal en passant
par le développement de fonctionnalités cross-canal. Labsence de frontieres
bien délimitées relate la dynamique d'un processus de transition, a l'image des
travaux de Picot-Coupey, Huré et Piveteau (2016) qui restituent deux évolutions :
de multi- a cross-canal et de cross - a omnicanal. La classification de Beck et
Rygl (2015) opére une distinction entre lintégration contrélée par l'organisation
et les capacités d'interaction du client. Fidéle a la perspective dyadique de
'expérience client, elle rend compte des écarts potentiels entre expérience
proposée et expérience vécue (Berman et Thelen, 2018) et permet de nuancer
davantage l'évaluation du degré d’intégration d’'une entreprise. Enfin, les carac-
téristiques associées a l'intégration sont trés hétérogenes, renvoyant tant a
des aspects de gouvernance qu’'a des aspects commerciaux, marketing, logis-
tiques, informatiques ou de ressources humaines. Elles illustrent néanmoins
la portée intra-organisationnelle d’'une telle transition, tant au niveau stratégique
qu'opérationnel (Picot-Coupey, Huré et Piveteau, 2016).

Les ressources et compétences associées a la gestion

de U'expérience client

La notion d'ambidextrie organisationnelle est souvent mobilisée pour appréhender
la complexité du processus d’intégration des canaux (Edelman et Singer, 2015;
Bressolles et Viot, 2021a). Selon cette approche, les entreprises doivent conduire
a la fois des activités d’'exploitation, pour lesquelles les compétences sont
maitrisées, et des activités d’exploration, qui nécessitent l'acquisition de nouvelles
ressources et le développement de nouvelles compétences. Plusieurs recherches
empiriques se sont donc intéressées aux ressources, capacités ou compétences
sur lesquelles l'organisation doit s'appuyer pour conduire l'intégration de ses
canaux et proposer une expérience client omnicanal (Cf. Tableau 2). Ces recherches
s'appuient sur les fondements de l'approche ressources (Wernerfelt, 1984),
connue sous les acronymes RBV (« Resourced-Based View») et RBT (« Resourced-
Based Theory») ou sur ses ramifications, telles que la théorie des capacités
dynamiques (Eisenhardt et Martin, 2000). Cette approche met en lumiére les
sources internes de l'avantage concurrentiel durable, qu'elles prennent le nom

de ressources, compétences ou capacités selon les courants de recherche
associés. Cela dit, il convient de distinguer ces différents concepts. Les ressources,
qu’elles soient matérielles ou immatérielles, humaines ou financiéres, sont
considérées comme des moyens d'action pour parvenir a une finalité. Elles
peuvent étre détenues de maniére permanente ou semi-permanente et étre
utilisées sans qu'il soit nécessaire de forcément les posséder. Les ressources
n‘apportent rien a l'entreprise si cette derniere ne développe pas les capacités
ou les compétences pour les identifier, les mobiliser, les combiner et les utiliser
(Warnier, Weppe et Lecocq, 2013). Capacité et compétence sont donc deux concepts
proches : les capacités renvoient aux mécanismes organisationnels, stratégiques
et opérationnels dédiés a l'exploitation des ressources (Grant, 1996); les com-
pétences correspondent aux processus et aux pratiques de management des
ressources. Lorsqu’elles sont distinctives, les capacités ou les compétences
permettent le développement d’un avantage concurrentiel. Certaines ressources
stratégiques, telles que les brevets, sont également sources d’'avantage compétitif
durable. L'étude empirique menée par Homburg, Jozi¢ et Kuehnl (2017) permet
d’identifier des ressources et des capacités qui sous-tendent la gestion de
l'expérience client et qui constituent le coeur de l'avantage compétitif et de la
performance. Les auteurs proposent une arborescence de ressources opérantes
(immatérielles) (Vargo et Lusch, 2008) composée de trois niveaux : 1) la culture
organisationnelle; 2] les directions stratégiques pour concevoir les propositions
de valeur; 3) une capacité dynamique générique de la gestion de U'expérience
client composée de quatre capacités spécifiques qui assurent le renouvellement
continu des propositions de valeur. Dans le prolongement de ces travaux, Jacob,
Pez et Volle (2021) identifient sept capacités marketing associées a la gestion
des parcours client phygitaux?. L'étude exploratoire de Bressolles et Viot (2021b)
révele quant a elle une diversité de ressources technologiques, organisationnelles,
physiques, relationnelles et d’expertise que les détaillants mobilisent pour
conduire leur transformation numérique (Cf. Tableau 2).

Les résultats de ces recherches empiriques font écho aux obstacles a
l'intégration omnicanal identifiés par Berman et Thelem (2018) et aux moyens

2. Les parcours phygitaux sont composés de plusieurs points de contact qui sont a la fois physiques et
numériques (Jacob et al., 2021). Phygital est un néologisme provenant de la contraction des mots « phy-
sique» et «digital» : ce terme est notamment associé aux espaces de vente physiques qui intégrent des
outils numériques [magasins connectés).
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suggérés pour les surmonter, tels que le recrutement d'un responsable de
'expérience client pour casser les silos organisationnels, la rédaction et la
diffusion d'un livre de marque pour limiter les incohérences entre les différents
points de contact, l'usage de la RFID pour assurer la fiabilité des stocks et leur
inventaire, le recours a l'automatisation, aux promotions personnalisées, a
l'analyse de données pour limiter les points d'échec de service dans le parcours

TABLEAU 2

client ou encore l"évaluation de la performance des différents canaux pour
mieux répartir et partager la valeur (Bressolles et Viot, 2021a). Ce répertoire
de ressources a acquérir et de capacités ou compétences a développer doit étre
davantage envisagé dans une perspective temporelle de transition, associée a
la dynamique de transformation numérique et d’intégration progressive des
canaux de l'organisation.

Ressources et compétences associées a la gestion de U'expérience client omnicanal

Auteurs

Homburg, | 2. Cohérence des points de contact | Définir et adhérer a tous les principaux éléments d’identité de l'entreprise a travers plusieurs points de contact.
Jozic et 3. Connectivité des points de contact | Intégrer des fonctionnalités entre les environnements en ligne et hors ligne pour des transitions sans couture.
:‘2%?:,'7?[ 4. Sensibilité contextuelle des points | Etablir des points de contact qui tiennent compte des contextes situationnels des clients et des caractéristiques spécifiques aux

Ressources ou capacités
l. Orientations culturelles :
1. Parcours client

‘ Description

Considérer que les réponses cognitives, sensorielles, affectives, relationnelles et comportementales des clients contribuent
avec le méme degré d'importance a la fidélisation de la clientéle.

2. Expérience client

Considérer que les points de contact reliés aux opérations de préachat, d’achat et de post-achat devraient étre lobjet principal
des décisions commerciales.

3. Alliances externes

Il. Directions stratégiques :
1. Cohésion thématique

Considérer limportance des alliances pour aligner les différents points de contact du parcours client et enrichir lenvironnement
de service.

Développer les points de contact de base le long d'un theme de marque qui promet aux clients un méme mode de vie ou
d'activité.

de contact
lll. Capacités dynamiques :
1. Conception de parcours

points de contact pour développer de la valeur ajoutée.

Planifier des activités de modélisation et de diffusion des exigences a travers des capacités fonctionnelles, telles que le
développement de produits, les ventes et les communications.

2. Priorisation des points de contact

Diriger la mise en ceuvre constante et la modification des points de contact et donc la (ré) allocation continue des ressources
monétaires, techniques et humaines en s'appuyant sur un schéma de priorisation basé sur les données pour une période de
planification précise.

3. Contrdle du parcours par point
de contact

Coordonner et décrire une collection compléete d'indicateurs de performance spécifiques aux points de contact, en cohérence
avec l'orientation de parcours.

4. Adaptation des points de contact

Interpréter et enrichir en permanence les indicateurs de performance spécifiques aux points de contact avec une recherche
client approfondie pour créer et diffuser des propositions de points de contact incrémentales et des nouveaux parcours.
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TABLEAU 2
Ressources et compétences associées a la gestion de U'expérience client omnicanal

Auteurs Ressources ou capacités Description

Capacités :
1. Analyse de U'expérience client Analyser afin de comprendre les points de rupture ou les motifs d’'insatisfaction sur les parcours clients en cours.
2. Priorisation des parcours clients | Prioriser les développements de parcours en fonction des contraintes financiéres, techniques ou humaines et des bénéfices
attendus.
3. Déploiement de nouveaux Piloter la mise en place de nouveaux parcours dans l'entreprise en définissant les processus a développer.
Jacob, Pez | parcours clients
et Volle 4. Controle des parcours clients Gérer et suivre lavancement des parcours clients et identifier les incidents critiques.
(2021) 5. Dissémination horizontale Engager d'autres départements fonctionnels et prestataires de services dans une transformation commune pour déployer le
nouveau parcours client.
6. Dissémination verticale Présenter, de maniéere trés concise et simple, la complexité des parcours clients aux gestionnaires.
7. Conception graphique de Définir a partir d'un parcours client cible de nouveaux parcours en intégrant a la fois le point de vue de l'entreprise et le point
Uexpérience client (perspective de vue du client et les cartographier visuellement étape par étape pour en faire un outil de partage et de positionnement
dyadique) stratégique.
Ressources :
1. Technologiques Intégration des bases de données clients et des stocks en temps réel; technologies mobiles et numériques en magasin (TDM).
2. Organisationnelles Culture d’entreprise favorisant 'appropriation des nouvelles technologies par le personnel; volonté stratégique et implication de
Bressolles la direction; déploiement de processus commerciaux pour intégration; coordination intraorganisationnelle entre les activités du
et Viot web et les magasins.
(2021b) 3. Physiques Magasins comme points de vente, de retrait ou de retour des marchandises et d’entreposage; surfaces d’entreposage
centralisées.
4. Relationnelles Collaboration vs. concurrence entre canaux; confiance; coordination des opérations logistiques entre canaux.
5. Expertise Formation aux nouvelles technologies et aux enjeux de lintégration des canaux; connaissances individuelles.

Le modele d’affaires comme cadre théorique

Plusieurs travaux se sont attachés a comprendre les enjeux et les changements
auxquels sont confrontés les détaillants lorsqu’ils s'engagent dans une transition
numérique. La transformation numérique des détaillants nécessite une adaptation
progressive des systéemes d’information, de la chaine logistique et du personnel,
de méme qu'elle impacte la proposition de valeur adressée aux clients et le
systeme d’évaluation de la performance de l'entreprise (Bressolles et Viot,
2021a). Picot-Coupey, Huré et Piveteau (2016) distinguent ainsi deux séries
d’enjeux au gré du processus d’intégration des canaux : 1) une premiere série
stratégique, d’ordre organisationnel, culturel, managérial, marketing, ressources
humaines et financier, associée a la phase de transition multi- a cross-canal;
2) une seconde série plus opérationnelle, relative au mix détaillant, aux systemes
d’information et a la gestion de la relation client, et qui survient davantage au
cours du passage de cross - a omnicanal. Verhoef et al. (2021) associent quant

aeux un ensemble d'impératifs stratégiques a chaque phase de la transformation
numérique; ces derniers évoluent en termes d'objectifs, de ressources numé-
riques, de structure organisationnelle, de stratégie de croissance numérique
ou de métriques de performance. Ces récents travaux sont complémentaires
aux recherches empiriques basées sur la théorie des ressources, dans la
mesure oU ils apportent une perspective dynamique et encadrent l'acquisition
et l'intégration des ressources et des compétences dans le contexte global de
U'entreprise. Ils réunissent ainsi les logiques organisationnelles, la proposition
de valeur adressée aux clients et la performance de U'entreprise autour des
ressources et des compétences. Cette vision élargie nous invite a mobiliser le
modeéle d'affaires comme cadre théorique. Comme le précisent Verhoef et al.
(2021), la transformation numérique affecte aussi bien les logiques de U'entreprise
que les processus de création de valeur et se traduit par le développement d'un
nouveau modéle d'affaires pour U'entreprise. Ce concept « connecte les processus
et la performance dans une logique & la fois analytique et intégratrice » (Lecocq et
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Demil, 2008) et les inscrit dans une perspective dynamique. Il constitue une
approche alternative préférable a la théorie des ressources car il permet de
mieux appréhender la conversion des ressources en performance que le pro-
cessus de constitution des compétences (Warnier, Weppe et Lecocq, 2013). Pour
représenter le modéle d'affaires, Warnier, Lecocq et Demil (2016) proposent le
modéle RCOV qui repose sur trois composantes en interaction : les ressources
et compétences (RCJ, les modes d'organisation (0) et les propositions de valeur (V).
Dans la composante «ressources et compétences », l'organisation acquiert et
développe de multiples ressources et compétences, tant en termes physiques,
immatériels, financiers, humains ou de savoir-faire. La composante «organi-
sation» refléte tous les choix portant sur les fonctions assurées en interne et
sur le réseau de partenaires externes. Enfin, la composante «proposition de
valeur» renvoie aux offres élaborées par l'organisation et proposées a ses
parties prenantes. Selon les choix effectués pour chacune de ces composantes
et les relations établies entre elles, le modele évolue et impacte la performance
de l'entreprise. Ainsi, le modéle RCOV permet de prendre en compte la dynamique
du processus de transformation numérique des détaillants et relie a la perfor-
mance de l'organisation au sein d’'un méme cadre intégrateur les ressources
et les compétences, les logiques organisationnelles ainsi que les propositions
de valeur adressées aux clients. Certes, le concept de modéle d'affaires a donné
lieu au développement d'autres outils centrés sur la valeur, tels que le canevas
d’'Osterwalder et Pigneur (2011) ou le modele GRP (Générer Rémunérer Partager)
(Verstraete et Jouison-Laffitte, 2009). A la différence de ces deux conceptuali-
sations basées respectivement sur les technologies de l'information et sur la
théorie des conventions, le modéle RCOV s’appuie davantage sur la littérature
en management stratégique. En ce sens, il permet de fédérer les travaux
recensés précédemment sur la gestion de l'expérience client.

Méthodologie

Pour appréhender lintégralité et la dynamique du processus de transformation
numérique associé a la gestion de U'expérience client d'un détaillant physique,
la méthode de "étude de cas longitudinale a été privilégiée. L' étude de cas est
une stratégie de recherche appropriée pour explorer des phénomeénes complexes
et peu connus (Yin, 2013); la démarche longitudinale est adaptée aux recherches

sur le changement qui «doivent explorer a la fois les contextes, les contenus et les
processus, ainsi que leurs interactions au cours du temps » (Musca, 2006, p.153).
Plusieurs chercheurs ont suggéré des pistes méthodologiques pour réaliser
des études empiriques longitudinales susceptibles de générer de la théorie
(Langley, 1999). Le design «enchassé» ou intégré, qui consiste a découper le
cas unique en sous-unités, permet notamment une analyse plus approfondie
que le design holistique. Les investigations, menées a la fois au niveau du cas
d’ensemble et des sous-unités, multiplient les facettes du phénomene a observer
et favorisent 'émergence de nouvelles compréhensions, dont la pertinence
peut étre testée auprés d'autres unités. La conception intégrée offre ainsi plus
de possibilités de reproduction et de variation (Eisenhardt, 2021, p.153). L'inté-
gration des canaux opérée par la Société des Alcools du Québec (Annexe 1)
constitue le terrain de notre étude longitudinale de cas enchassés menée sur
cing années, entre 2016 et 2021. Le protocole méthodologique associé a la
recherche est détaillé en annexe 2 afin d’expliciter les modes de collecte et
d'analyse des données. Trois séries de collecte ont permis de documenter
l"évolution des décisions et des mécanismes sous-jacents du processus de
transformation numérique du détaillant d’'un point de vue ethnographique et de
rassembler des données de sources multiples a des fins de triangulation
(entretiens, observations et recherche documentaire). Les recommandations
de Blanc, Drucker-Godard et Ehlinger (2014) ont été suivies pour le codage
manuel et l'analyse des données textuelles. La stabilité des catégories a été
testée par la répétition du codage, réalisée sans a priori théorique par un
chercheur en management (taux de correspondance de 90% avec le codage
initial). Six théemes ont émergé de l'analyse de contenu : 1) Objectifs/Priorités
stratégiques; 2) Proposition de valeur; 3] Ressources numériques, physiques
et phygitales («ressources opératoires»); 4) Compétences («ressources opé-
rantes »); 5) Ajustements organisationnels (voir tableau 4) ; 6) Evaluation de la
performance. Au-dela de l'incorporation progressive des construits, la com-
paraison entre les données a contribué a faire émerger des hypothéses quant
aux relations entre les six themes identifiés par l'analyse de contenu (Strauss
et Corbin, 1998) et qui renvoient aux composantes du modele RCOV (Warnier,
Lecocq et Demil (2016). Quatre sous-unités d'analyse ont été identifiées, relatant
les phases de transition du détaillant vers 'intégration omnicanal. Cette stratégie
de «mise entre parenthéses temporelles » (Langley, 1999) a permis de comparer
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les unités d'analyse et de repérer les évolutions et modifications significatives
afférentes aux themes. Les opérations de comparaison, tant au niveau du codage
que des unités d’analyse temporelles, obéissent respectivement a deux logiques
ou formes de réplication complémentaires (Gehman et al., 2018). La premiére
est ancrée dans les principes de la théorie enracinée; la seconde, appelée
réplication longitudinale, permet d'explorer dans le temps la récurrence des
phénomeénes du processus étudié. La validité externe de notre recherche est
également renforcée par la confrontation minutieuse de l'interprétation des
données au cadrage théorique, conformément a la démarche itérative suggérée
par Paillé et Mucchielli (2021). La conception enchassée de l'étude de cas
renforce la validité interne et la validité de construit de l'étude empirique. Les
interactions répétées avec le terrain, de méme que l'analyse chronologique
menée grace au traitement longitudinal de "étude de cas, optimisent l'authenticité
des représentations de l'objet de recherche. Ainsi, un ensemble de dispositions
méthodologiques (Cf. Tableau 3) a été mobilisé pour conforter la fidélité et la
validité de la recherche (Yin, 2013).

TABLEAU 3
Dispositions méthodologiques mobilisées pour la conduite

de l'étude de cas

Tactiques Etapes de la recherche
Validité de | - Triangulation des sources - Collecte
construit
- Etablissement d’une chaine - Collecte
d’évidences
Validité - Prise de notes systématique - Collecte
Interne - Interactions répétées (immersion) | - Collecte
- Analyse chronologique - Analyse
Fidélité - Mobilisation d'un protocole - Collecte et analyse
d’étude de cas
Validité - Confrontation avec la littérature | - Analyse et interprétation
externe - Réplication longitudinale - Collecte, analyse et interprétation

Résultats

Afin de faciliter la lecture de cette section, seule une sélection de verbatims est
intégrée a la présentation des résultats de l"étude de cas longitudinale; le reste
du corpus discursif retenu pour illustrer l'analyse est codé et reporté en annexe 3.
Avant de décrire le cceur du processus, il importe de préciser le contexte du
phénomeéne étudié et les facteurs qui ont incité les décisionnaires a modifier le
modeéle d'affaires de la SAQ. La volonté de développer un nouveau modele
d’affaires basé sur une proposition d’expérience omnicanal (Verhoef et al.,
2021) est explicite dans le discours des dirigeants et de l'entreprise : « Nous
allons passer a une expérience omnicanal centrée autour du client plus efficace et
plus fluide » (SAQ, 2018). Le monopole de la société d'Etat étant réguliérement
remis en cause par les Québécois, la SAQ se retrouve dans une situation qui
semble a priori paradoxale : seule a opérer sur le marché québécois des boissons
alcoolisées, elle se doit d'innover pour conforter sa légitimité et conserver son
statut [verbatims 1a et 1b). Le déterminant principal de la transformation numé-
rigue est donc lié a la compétitivité du détaillant, particulierement a la défense
de son monopole : «Une SAQ désuéte et insatisfaisante serait vulnérable a une
ouverture des marchés, voire a sa privatisation. Pour assurer notre pérennité, nous
devons sans cesse nous renouveler» (Dagenais, 2017). Deux autres facteurs ont
également influencé la décision stratégique. Le premier est lié aux opportunités
commerciales conférées par le commerce électronique, tant en termes de
ventes additionnelles que de restructuration de co(ts (verbatim 2). Le second
renvoie a la nécessité de changer et de répondre a l'évolution des attentes des
consommateurs (verbatim 3). Le caractére longitudinal de 'étude de cas a permis
d’identifier quatre sous-unités d'analyse qui correspondent aux quatre phases
de la transformation numérique : (1) Le socle multi-canal; (2] La cross-canalité
(de multi- a cross-canal); (3) La (r) évolution de la relation client (de cross - a
omnicanal); (4] Lamélioration continue de l'expérience client (vers l'omnicanal).
A linstar de Picot-Coupey, Huré et Piveteau (2016), nous restituons des phases
de transition plutot que des degrés fixes d’intégration des canaux, dans la
mesure ou ces phases ne sont pas statiques ou hermétiques et que le processus
est par essence incrémental. Nos résultats mettent en évidence une phase
transitoire déterminante entre le cross-canal et l'omnicanal (phase 3) liée a
'implantation du programme de reconnaissance client (SAQ Inspire), qui a
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permis un rapprochement avec la clientele et de passer d’'un marketing de
masse a un marketing ciblé. Cela différe de la littérature : Cao et Li (2015) et
Berman et Thelen (2018) identifient un programme de fidélité commun a tous
les canaux en phase d’intégration compléte; Strang (2013), ainsi que Beck et
Rygl (2015), évoquent L'unification des différentes bases de données [clients,
prix et stocks) de facon indistincte et simultanée, dans des phases d’intégration
partielle ou complete. Les deux premiéres phases du processus étudié renvoient
davantage a l'étape de numérisation (Verhoef et al., 2021), au cours de laquelle
U'entreprise investit dans les technologies de l'information pour modifier et
améliorer des processus existants; les deux dernieres décrivent un changement
beaucoup plus profond au niveau de la culture organisationnelle et du processus
de création de valeur (verbatims 4a et 4b), renvoyant aux orientations culturelles
vers l'expérience et le parcours client identifiées par Homburg, Jozi¢ et Kuehnl
(2017). Un paralléle s'envisage entre ces deux séries de phases et le changement
de promesse de marque opérée par le détaillant (verbatim 5) : positionnée
auparavant comme une «destination découvertes» (rapport annuel 2015), la
marque promeut désormais le «godt de partager» (rapport annuel 2020).
Lanalyse des données recueillies révele la dynamique incrémentale du processus
de transformation numérique : au gré des phases, les priorités stratégiques
évoluent, rythment le déploiement progressif des ressources numériques ou
phygitales du détaillant (ou ressources opératoires) et l'acquisition graduelle
de compétences (ou ressources opérantes) (Bressolles et Viot, 2021b; Homburg,
Jozi¢ et Kuehnl, 2017; Jacob, Pez et Volle, 2021), de méme qu’elle dicte les
indicateurs d’évaluation de la performance (Verhoef et al., 2021). L'intégration
des ressources et l'acquisition des compétences sont soutenues par des ajus-
tements organisationnels opérés par l'entreprise et permet de développer, de
renouveler et d'améliorer les propositions de valeur qu'elle adresse a ses clients
(Warnier, Lecocq et Demil, 2016). Lensemble des résultats pour les quatre
phases du processus est présenté dans le tableau 4.

Phase 1 : le socle multi-canal

La SAQ est l'un des premiers détaillants québécois a proposer des points de
contact numériques, a savoir un site internet informationnel en 1996, devenu
marchand des 2001, et une application mobile non transactionnelle en 2010.
Les premiers pas avec les médias sociaux sont réalisés l'année suivante. Cette

premiere phase amorce le processus : elle correspond a la création d'un socle
de ressources numériques composé essentiellement de canaux de communi-
cation non marchands. Les objectifs associés au développement du commerce
électronique sont alors concentrés sur la croissance et la proportion des ventes
réalisées par le canal numérique, mais aussi sur l'optimisation des cod(ts
logistiques en centralisant le plus possible les stocks (verbatim é). Cette approche
renvoie au concept de «la longue traine » (Anderson, 2006), selon lequel l'économie
numérique permet de contourner la loi de Pareto. Ainsi, a l'inverse des com-
merces physiques qui doivent consacrer 80% de leur espaces de vente aux 20%
de produits les plus populaires et les plus rentables, les plateformes numériques
peuvent proposer une diversité accrue de produits individuellement moins
populaires mais qui représentent collectivement des ventes tres importantes,
entendue comme «la longue traine ». Sur le plan organisationnel, la création
d’'un centre de distribution indépendant doté d'une logistique et d'un systéme
d’information dédiés au canal numérique constitue une ressource physique
(Bressolles et Viot, 2021b) mais occasionne des problématiques, tant pour le
détaillant que pour ses clients (verbatim 7). Ces limites sont spécifiques a la
gestion en silos des canaux (Picot-Coupey, Huré et Piveteau, 2016}, propre a la
configuration multi-canal cloisonnée (Beck et Rygl, 2015; Cao et Li, 2015; Berman
et Thelen, 2018). La cohérence des nouveaux points de contact numériques avec
l'identité de marque, tant au niveau du visuel que du contenu (Berman et Thelen,
2018), représente un enjeu pour 'équipe marketing : «notre défi, c’était d’uni-
formiser les principaux messages » (DM, 2016). La promesse de marque, axée
alors sur la découverte, représente le fil rouge entre tous les points de
contact (verbatim 8). La convergence des points de contact autour du theme de
la découverte et le maintien de l'identité de marque sur les canaux numériques
renvoient ainsi respectivement aux capacités de cohésion thématique et de
cohérence des points de contact (Homburg, Jozi¢ et Kuehnl, 2017; Berman et
Thelen, 2018).

Phase 2 : la cross-canalité

Au début de l'année 2015, le détaillant lance le service « Cliquez achetez ramassez»
qui permet aux clients de commander en ligne et de récupérer leur commande
dans la succursale de leur choix. Cette fonctionnalité confére de nouvelles
ressources physiques au détaillant (Bressolles et Viot, 2021b), dans le sens ol

La transformation numérigue des détaillants physiques : Comment gérer la transition vers Uexpérience client omnicanal? 263



TABLEAU 4
Les quatre phases de la transformation numérique du détaillant®

(4) Amélioration continue
(Vers lomnicanal)

(3) (R) Evolution de la relation client
(de cross — a omnicanal)

(2) La cross-canalité

(1) Le socle multi-canal (de multi a cross-canal)

¢ Développement de canaux e Interdépendance des canaux .
numeériques (commerce .
électronique)

Commande en ligne et

Phases

Objectifs/Priorités
stratégiques

Expérience Client (et son évolution) .
Appropriation par les employés

Expérience client omnicanal
intégrée

Expérience Employé
Hyperpersonnalisation et partage
social

Offres géolocalisées

+ «Cliquez achetez ramassez» +
livraison a domicile + Visualisation en ligne des +

¢ Conseil et vente en magasin stocks en succursales

Information via application +

mobile

e Assortiment et promotion
par canal

Site web marchand

Programme de fidélité commun o
Personnalisation (offres, promotions,
contenus) +
Formation («symétrie des équipements »)

Proposition de valeur | e

Ressources physiques, | ¢ + Service cross-canal + Programme de reconnaissance client + (Ré) génération des points

numériques ou
phygitales (ressources
opératoires)

e Canaux de communication
numeériques (application
mobile, blogues et médias
sociaux)

+ Magasins points de retrait

(et de retour]

(base de données)
Application mobile transactionnelle
Technologie en magasin

de contact : magasins

physiques (+centres de
commande), application mobile
(+géolocalisation), nouveaux canaux

e Centre de distribution

Compétences e Cohésion et cohérence + Connectivité des points ¢ Orientation client et parcours + Partenariats externes
(ressources opérantes) thématique des points de contact = ressources organisationnelles + Adaptation des points de contact
de contact + Equipes formées aux enjeux + Sensibilité des points de contact + Analyse de U'expérience
de lintégration et non au contexte controlée par le client + Déploiement de nouveaux parcours

concurrentes +
+ Logistique coordonnée

Conception du parcours client et

de son évolution

Priorisation des points de contact
Contréle du parcours client
Disséminations (horizontale et verticale)
Equipes formées aux technologies

+ o+ 4+ o+

Ajustements * Développement SI, logistique, | * Aménagement des succursales | » Collaboration avec des experts e Création de nouvelles fonctions
organisationnels centre de distribution dédiés (CAR]) * Equipes semi-agiles et interdisciplinaires | ® Nouveau siége social (« campus »)
au commerce en ligne ¢ Formation enjeux intégration ¢ Externalisation partielle et intégration SI pour plus de collaboration et de

transversalité
«symeétrie des attentions »
(expérience employé)

(données clients)
e Recrutement et formation
d’ambassadeurs internes
e Programmes de gestion du changement
+ Nombre d’abonnés actifs +
+ Piliers de la satisfaction Client
lindicateurs dictés par les clients) +

des canaux

e Partage de la valeur

¢ Intégration Sl et logistique
(stocks internet/succursales)

+ Croissance du panier moyen
+ Contribution du cross-canal

Coordination marketing

Nombre d’infolettres
personnalisées

Piliers de la satisfaction Employé
(indicateurs dictés par les
employés)

Evaluation de la
performance

Croissance et part des ventes
numériques

e Réduction des colts

¢ Rentabilité

3. Lesrésultats présentés restituent une vision rétrospective. Les éléments surlignés en gris correspondent plus particulierement aux problématiques identifiées dans l'analyse des résultats.
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les succursales assurent un role supplémentaire de points de retrait et de retour
des commandes en ligne. Le service d'achat en ligne et de collecte en magasin
réduit un point de friction critique pour les consommateurs dans la mesure ou
il garantit la disponibilité et le prix du produit et optimise l'immédiateté associée
au commerce physique (Berman et Thelen, 2018). Les dirigeants continuent a
suivre les indicateurs de performance de la phase précédente que sont la
croissance des revenus et le poids du chiffre d'affaires des ventes en ligne (ver-
batim 9). Toutefois, de nouvelles métriques apparaissent, en lien avec la croissance
du panier moyen et la contribution du nouveau service : «Le segment des pas-
sionnés-connaisseurs représente 50 % des ventes sur internet alors qu’'il pése
seulement 20 % des ventes en succursales» (VPV, 2017). Ces derniers profitent
en effet de la largeur de l'assortiment du site et de la livraison gratuite en
succursale. Du point de vue du détaillant, le contact en magasin est l'occasion
de renforcer la relation avec les clients et de les inviter a découvrir de nouveaux
produits. La nouvelle fonctionnalité cross-canal confére ainsi autant d'avantages
pour les clients que pour le détaillant (Berman et Thelen, 2018). Méme si les
clients internautes sont orientés par le détaillant vers les magasins physiques,
la connectivité des points de contact (Homburg, Jozi¢ et Kuehnl, 2017) reste
cependant limitée. En effet, bien que la nouvelle fonctionnalité permette de
casser les premiers silos du point de vue du consommateur (Beck et Rygl, 2015)
et que des comptoirs de collecte aient été rapidement implantés dans toutes
les succursales, l'accueil physique réservé aux clients internautes ne correspond
pas a l'expérience envisagée et voulue par la direction. Les écarts constatés entre
expérience voulue par les dirigeants, expérience proposée par le personnel et
expérience vécue par le client illustrent la perspective dyadique de l'expérience
client (Beck et Rygl, 2015); ils mettent aussi en exergue le réle fondamental du
personnel de contact dans la mise en ceuvre et 'exécution de l'expérience voulue
par les détaillants et par la-méme, des ressources relationnelles et d'expertise
identifiées par Bressolles et Viot (2021b). Ainsi, alors que le service cross-canal
représente l'une des briques fondamentales de la future proposition d’expérience
pour la direction, il a été accueilli par le personnel de contact avec méfiance et
résistance (verbatim 10). Cette réaction renvoie aux phénomenes de résistance
de la part des vendeurs identifiés par Spreer et Rauschnabel (2016) ainsiqu’a la
problématique du partage de la valeur (Bressolles et Viot, 2021a) : difficile de
demander a des équipes terrain de réaliser des ventes additionnelles aupres de

clients internautes, sachant que le chiffre d'affaires ne sera pas affecté a leur
magasin. Concernant les problématiques du personnel de contact associées a
la transformation numérique des détaillants, Lewis, Whysall et Foster (2014)
précisent que le passage au multi-canal requiert des équipes suffisamment
compétentes pour utiliser les nouvelles technologies. Il s'agit donc pour les
détaillants de recruter ou de former le personnel dans une premiére phase. Une
phase intermédiaire consiste a gérer les conflits entre les personnels des différents
canaux qui se retrouvent en concurrence. A ce stade, les logiques de partage de
valeur doivent étre clarifiées et équitables. Enfin, lors d'une troisieme et derniere
étape, des problemes liés a la culture et a l'engagement des équipes doivent étre
surmontés. Le détaillant aurait donc d{ initier dés le lancement de sa fonctionnalité
cross-canal la formation du personnel de contact sur les enjeux de l'intégration
des canaux et anticiper les problématiques de partage de valeur (Bressolles et
Viot, 2021b). Un second facteur a l'origine des écarts entre expérience voulue et
expérience proposée est d'ordre technique et renvoie a la difficulté de synchro-
nisation des différents systémes d’information (verbatim 11) qui occasionne des
problématiques clients (verbatim 12). Une partie des ressources technologiques
nécessaires a la transformation numérique des détaillants, a savoir l'intégration
des stocks (Bressolles et Viot, 2021b), s'avére donc manquante.

Phase 3 : la (r) évolution de la relation client

La troisieme phase est la plus déterminante du processus. Elle se traduit en
termes de ressources numériques (Verhoef et al., 2021) par l'implantation en
octobre 2015 du programme de reconnaissance client SAQ Inspire, destiné a
collecter les données clients et a alimenter le systeme d’information du détaillant.
Une nouvelle application mobile transactionnelle est également lancée au début
de l'année 2016. L'analyse relate le role moteur du programme de reconnaissance
client dans l'intégration des canaux et dans la dynamique d’acquisition de
ressources et de développement des nouvelles compétences, notamment
organisationnelles (Bressolles et Viot, 2021 a, 2021b). Le programme Inspire
constitue le vecteur d'un changement profond pour le détaillant qui émane d'une
volonté stratégique et qui implique la direction (Bressolles et Viot, 2021b). Il
symbolise le point de bascule de la culture organisationnelle (Homburg, Jozi¢
et Kuehnl, 2017; Verhoef et al., 2021), transformant une entreprise historiquement
orientée vers son offre a une entreprise orientée vers ses clients (verbatim 13).

La transformation numérigue des détaillants physiques : Comment gérer la transition vers Uexpérience client omnicanal? 265



Cevirage stratégique se répercute sur l'évaluation de la performance. Elle repose
évidemment sur les indicateurs quantitatifs traditionnels et le nombre d'abonnés
actifs au programme mais aussi et surtout sur «les cing piliers de la satisfaction
client» (verbatim 14).

Les choix stratégiques

La vision omnicanal du détaillant ne se manifeste pas par "écriture de scripts
expérientiels prédéfinis (Jacob, Pez et Volle, 2021) mais plutot par le fait de
proposer aux clients de multiples options pour échanger (verbatim 15). La SAQ
semble donc privilégier un omnicanal déclenché par le client a un omnicanal
contrdlé par Uentreprise (Beck et Rygl, 2015). Quel que soit le choix du canal
opéré par le client, 'implantation du programme Inspire permet au détaillant
de développer une approche axée sur la compréhension et la valorisation
individualisées des clients a partir de laquelle il est possible de concevoir «une
constellation de propositions de valeur» (Chandler et Lusch, 2014) (verbatim 16).
La réflexion autour du parcours client s'appuie néanmoins sur une assignation
stratégique des roles des principaux points de contact, pour lesquels certains
parcours potentiels et certaines dimensions de U'expérience de magasinage
sont privilégiés. Les plateformes numériques remplissent les fonctions utilitaires
du magasinage [verbatim 17) alors que la succursale reste le point de contact
expérientiel privilégié, lieu des interactions sociales avec le personnel, lesquelles
sont enrichies par le programme Inspire (verbatim 18). Les médias sociaux sont,
guant a eux, davantage des terrains d'échanges virtuels (verbatim 19). Cette
spécialisation renvoie a la capacité de priorisation des points de contact (Jacob,
Pez et Volle, 2021; Homburg, Jozi¢ et Kuehnl, 2017). Le parcours client n'est
donc pas envisagé comme une trajectoire de consommation séquentielle qui
serait amenée a étre répétée ou comme une représentation graphique qui
précise étape par étape les points de rencontre entre la marque et le client
(Jacob, Pez et Volle, 2021), mais plutét sous l'angle d'une évolution graduelle
de la relation client autour du programme Inspire (verbatim 20). Cette évolution
correspond aux stratégies individuelles et communautaires définies par Belvaux
et Notebaert (2018), qui sont complémentaires et se juxtaposent dans la vie des
consommateurs. Parallélement, les passages au marketing individualisé puis
au marketing communautaire impliquent une évolution du réle du client et du
degré de cocréation de U'expérience (Leclercq, Hammedi et Poncin, 2016) : le

client consommateur est invité a devenir collaborateur puis acteur de sa propre
expérience. Ainsi, l'utilisation croissante des données collectées par SAQ Inspire
assure tant une montée en compétences pour la SAQ et ses conseillers en vin
que pour les clients eux-mémes (verbatim 21). Laccés au profil du client, a ses
historiques d'achat et a ses offres personnalisées, rééquilibre et permet de
revisiter le role du conseiller en vin et confére une nouvelle ressource techno-
logique au détaillant (Bressolles et Viot, 2021b). SAQ Inspire est ainsi envisagé
par la direction comme un outil technologique allouant une «symétrie d'équi-
pements» entre clients et vendeurs (Nayar, 2010). Ce partage d'informations
procure au client une expérience plus fluide entre les environnements en ligne
et hors ligne, agrémentant ainsi la connectivité des points de contact amorcée
par le ramassage en magasin, de méme qu'il offre au client la possibilité de
moduler la personnalisation de son expérience, lui conférant ainsi le contréle
de la sensibilité contextuelle des points de contact [Homburg, Jozi¢ et Kuehnl,
2017). Le lancement de SAQ Inspire, considéré comme «la derniére brique pour
bétir l'expérience omnicanal» VPV, 2016), renforce également la cohésion thé-
matique et la cohérence des points de contact (verbatim 22).

La stratégie opérationnelle

Le développement du programme Inspire a nécessité la synchronisation d'une
vingtaine de systémes informatiques internes et de trois systémes externes.
Pour développer cette nouvelle technologie (Edelman et Singer, 2015) et acquérir
des ressources d'expertise (Bressolles et Viot, 2021b), U'entreprise a mobilisé
des compétences externes (recrutement ou sous-traitance) et a adapté tem-
porairement son processus d’innovation et sa structure organisationnelle
(verbatim 23), renforcant ainsi sa capacité de dissémination horizontale (Jacob,
Pez et Volle, 2021). Le recours aux méthodes agiles de gestion de projet (High-
smith, 2009; Cobb, 2011) repose sur des cycles de développements courts,
itératifs, incrémentaux et adaptatifs et s'appuient sur quatre valeurs fondamen-
tales, que sont les équipes, l'application, la collaboration et l'adaptation au
changement. Edelman et Singer (2015) suggerent d'ailleurs de mobiliser ces
méthodes dans le cadre de la gestion de l'expérience client. Le projet Inspire,
considéré comme fédérateur par la direction, a nécessité ainsi la mobilisation
et la participation de tous les employés. Différentes pratiques organisationnelles
ont permis au détaillant de développer une capacité de dissémination verticale
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(Jacob, Pez et Volle, 2021) et de renforcer l'expertise des employés (Bressolles
et Viot, 2021b). La gestion du changement, assistée par le service des ressources
humaines et des experts externes, s'est traduite par des sessions de consultation,
de planification et de formation assurées par des comités pilotés par des res-
ponsables internes. Par ailleurs, le déploiement du programme en succursales
a été facilité par la formation de conseillers-formateurs porteurs du projet,
appelés «ambassadeurs Inspire», chargés de répondre aux questions et de
remonter au sieége les inquiétudes du personnel de contact. La pré-inscription
des employés a servi de test technique et a, par la-méme, favorisé une premiere
appropriation de LU'outil par les équipes terrain. Toutefois, des sessions d'ob-
servation en magasin ont révélé des comportements antagonistes a ceux
souhaités de la part de certains conseillers en vin. Réfractaires a la technologie
ou a lidée de partager des informations qu’ils jugent confidentielles, ils se
refusent a proposer ou a utiliser la carte Inspire et n'adhérent pas a la nouvelle
philosophie de l'organisation. Ces résultats coincident avec les travaux de Lewis,
Whysall et Foster (2014), qui mentionnent des obstacles culturels dans les
derniéres phases d'implantation. Enfin, 'analyse des discours révele tous les
enjeux de l'ambidextrie organisationnelle abordée par Bressolles et Viot
(2021a) lors de cette phase décisive de la transformation numérique et la pression
en interne qui en découle (verbatim 24).

Phase 4 : lamélioration continue

Lévolution des priorités stratégiques

Six ans aprés le lancement du programme de reconnaissance client, les priorités
stratégiques du détaillant se focalisent sur deux modeles d’expérience axés
sur la nouvelle promesse de marque : U'expérience client et U'expérience
employé (verbatim 25). Adoptant la méme démarche que celle initiée auprés de
ses clients, U'entreprise a sondé ses employés pour déterminer leurs critéres
de satisfaction et définir «les piliers de l'expérience employé ». Ce nouveau modele
illustre une «symétrie des attentions» (Nayar, 2010), qui exprime l'idée que la
qualité de la relation qu’entretient une entreprise avec ses clients doit étre
similaire a celle qu'elle entretient avec les membres de son personnel. Cette
symétrie des attentions accompagne la symétrie des équipements associée au
lancement de SAQ Inspire lors de la phase précédente mais n'a pas été conduite
en paralléle (Bressolles et Viot, 2021a), ce qui peut expliquer les problématiques

humaines identifiées précédemment. Dailleurs, le transfert du vice-président
marketing au poste de vice-président exploitation des réseaux de vente en
janvier 2019 est une manifestation des ajustements organisationnels opérés
par U'entreprise pour réduire l'écart entre expérience voulue et expérience
proposée. Lavision de l'expérience employé se rapproche de la vision omnicanal
de U'expérience client, dans la mesure ou le détaillant opte pour un équilibre
entre le controle et le développement d’'un contexte qui encourage l'autonomie.
Cette posture favorise la cocréation avec les employés, a l'image des ambas-
sadeurs Inspire qui contribuent a l'amélioration de l'expérience client en remon-
tant les informations (verbatim 26).

Lenrichissement des ressources et compétences et de la proposition

de valeur

Lentrée graduelle dans la donnée du programme de reconnaissance client ne
constitue pas la seule source d'information du détaillant (Baxendale, Macdonald
et Wilson, 2015) pour développer sa capacité d'analyse de 'expérience client
(Jacob, Pez et Volle, 2021). Les remontées des informations terrain, les mesures
de performance des différents points de contact (verbatim 27) et des différentes
actions marketing entreprises, ou encore l'organisation de groupes de discussion
contribuent a raccourcir les cycles d’innovation. Ces différentes sources de
données confortent les capacités de contréle du parcours client (Jacob, Pez et
Volle, 2021) et d'adaptation des points de contact du détaillant ([Homburg, Jozi¢
et Kuehnl, 2017). La modification en continu des points de contact (ou priorisation)
se traduit de multiples facons, en cohérence avec l'évolution souhaitée de la
relation client. Elle répond tout d’abord a une logique de personnalisation : par
l'adaptation des assortiments des magasins en fonction des profils de leurs
clients Inspire, par l'envoi d'infolettres et d'offres promotionnelles personnalisées
(verbatim 28) ou encore par 'ajout de nouvelles fonctionnalités sur l'application
mobile (verbatim 29). Ces initiatives axées sur la personnalisation, qui corres-
pondent au degré d’intégration compléte des canaux de Berman et Thelen (2018},
permettent de limiter les incidents critiques et les échecs de service, optimisant
ainsi la capacité de contréle des parcours clients (Jacob, Pez et Volle, 2021).
Lamélioration continue répond également a la logique de partage social (verba-
tim 30). Ce faisant, elle encourage la création de nouveaux points de contact
(événements hors magasin, conférences-dégustations virtuelles) qui renforce la
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capacité du détaillant a déployer de nouveaux parcours (Jacob, Pez et Volle, 2021).
Elle permet également de rejoindre les clients dans une sphére moins marchande
et de proposer des expériences de consommation améliorées, au-dela des points
de contact centrés sur Uentreprise (Akaka et Schau, 2019). Le développement du
lien social constitue ainsi l'étape ultime du scénario expérientiel et vise a renforcer
la relation du client avec le personnel (verbatim 31) et les autres clients (verbatim 32).
Cette phase est l'occasion de réallouer ou de renforcer les rdles des différents
points de contact ou encore de définir de nouveaux parcours cross-canaux
(Homburg, Jozi¢ et Kuehnl, 2017; Jacob, Pez et Volle, 2021). Les clients ne souhaitant
pas retrouver trop de technologie en magasin, la succursale est privilégiée pour
les relations sociales et interpersonnelles (verbatim 33). Ce constat fait écho a
une série de travaux en marketing qui révele les craintes et les risques percus
par les consommateurs au regard des technologies proposées en magasin. Les
appréhensions renvoient a des perceptions de pertes, qu'elles soient exprimées
en termes de relations humaines (Mencarelli et Riviére, 2014}, d'autonomie,
d’'estime de soi ou d'atteinte a la vie privée (Lapassouse-Madrid et Vlad, 2016).
Le role du magasin physique est redéfini, considéré davantage comme un lieu
de vie, d"échanges et de conseils, ainsi qu'un centre de commandes pour ceux
qui le souhaitent (verbatim 34). Dans le contexte omnicanal, le role des nouveaux
magasins phygitaux SAQ est d'assurer avant tout un rdle social et informationnel
(Huré, Picot-Coupey et Ackermann, 2017). La technologie est un support pour les
vendeurs (Vanheems, 2013). Elle permet aux clients d'étre mieux conseillés et
d’avoir accés au catalogue de produits du site internet, conformément a la stratégie
de la longue traine (Anderson, 2006). Le renouvellement nécessaire des parcours
client et des points de contact ameéene également la SAQ a renforcer en paralléle
les relations partenariales avec ses fournisseurs (verbatim 35). Au-dela des
partenariats existants, U'entreprise cherche également de nouvelles alliances
avec des entreprises ceuvrant dans le méme univers de consommation (verbatim 36)
afin d’enrichir sa proposition de valeur et les options du parcours (Edelman et
Singer, 2015).

Les ajustements et les problématiques organisationnels

Pour soutenir ses priorités stratégiques et le développement des compétences
associées a l'expérience client omnicanal intégrée, U'entreprise a créé un nouveau
poste de direction (vice-présidence Talents et Expérience Employé), un département

«Intelligence d’affaires et connaissance client», et a regroupé ses 725 colla-
borateurs administratifs sur un méme lieu, le campus SAQ, concu pour favoriser
la collaboration et la transversalité. Lobservation directe en magasin et les
entretiens avec le personnel de contact rendent compte d’évolutions positives
méme si des écarts entre l'expérience voulue par la direction et U'expérience
proposée en succursale subsistent. Tout d'abord, la problématique du partage
de la valeur adressée en phase cross-canal est résolue et les conseillers en
vin réalisent volontiers des ventes additionnelles a l'occasion du « Cliquez achetez
ramassez» verbatims 37a et 37b). En revanche, certains employés ne demandent
la carte Inspire a leurs clients quau moment du passage en caisse pour enre-
gistrer les points de fidélité. La question du partage de la valeur et de l'alignement
des critéres d'évaluation de la performance avec les priorités stratégiques
(verbatims 38a et 38b) se posent a nouveau (Bressolles et Viot, 2021a). Enfin,
des défis techniques subsistent. Le systéme d’information limite considérable-
ment les interactions entre les différents canaux, ce qui impacte la chaine
logistique. Nos résultats démontrent qu’il subsiste des ressources d'ordre
technologique, relationnel et d'expertise a acquérir (Bressolles et Viot, 2021b).

Discussion des resultats

Les résultats restituent un scénario générique de la transformation numérique
des détaillants physiques. Les quatre phases de transition identifiées rythment
le processus et permettent a l'organisation, a ses employés ainsi qu’a ses
clients, de s'adapter aux changements et de s’approprier progressivement les
innovations. Nos résultats révelent avant tout le réle pivot du projet SAQ Inspire
en phase 3. Portée par la haute direction, l'implantation de ce programme de
reconnaissance client amorce la transition culturelle de U'entreprise vers
U'expérience client (Bressolles et Viot, 2021b; Homburg, Jozi¢ et Kuehnl, 2017)
et confére au détaillant une ressource numérique précieuse pour développer
les compétences d'analyse et d’exploitation des données massives qui sont
nécessaires a 'évolution de la relation client, a la régénération de(s) proposition(s)
de valeur et au développement du nouveau modeéle d'affaires (Verhoef et al.,
2021). Inspire constitue ainsi le moteur de la dynamique des ressources et des
capacités marketing de la gestion de l'expérience client identifiées par Homburg,
Jozi¢ et Kuehnl (2017) et par Jacob, Pez et Volle (2021). Amorcé en phase 3, ce
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systeme dynamique de capacités se développe et se renforce en phase 4. La
création d’équipes pluridisciplinaires, la collaboration avec des experts externes,
le recours aux méthodes de gestion de projet agiles, la consultation et la
constitution de comités pour assurer la conduite du changement, la formation
d'ambassadeurs internes..., sont des pratiques organisationnelles qui ont été
mobilisées pour mener a bien le projet Inspire et qui peuvent étre utiles pour
aider les détaillants confrontés aux problématiques de l'ambidextrie organisa-
tionnelle (Edelman et Singer, 2015; Bressolles et Viot, 2021a). D'autres chan-
gements ont été observés par la suite, notamment la création de nouvelles
responsabilités et donc de nouveaux postes, qui sont en lien avec l'intelligence
d'affaires et la gestion de U'expérience employé mais peuvent aussi concerner
le numérique (Singh et Hess, 2017) ou la gestion de U'expérience client (Berman
et Thelen, 2018). Le déménagement du siége social pour faciliter la collaboration
et la transversalité est annonciateur d’'un décloisonnement progressif de la
structure organisationnelle de l'entreprise. Le programme Inspire est également
au ceeur du développement des nouvelles compétences ou ressources opérantes
de Uentreprise. Omniprésent, il crée des ponts entre les différents points de
contact du détaillant, rendant le parcours plus intégré et renforcant la cohérence
et la connectivité des points de contact. Lexploitation des données massives
accroit la personnalisation et par conséquent la sensibilité contextuelle des
points de contact, de méme qu’elle active puis alimente (en plus des données
issues d'autres sources d'informations) le systéeme dynamique de capacités
défini par Homburg, Jozi¢ et Kuehnl (2017) et les capacités d'analyse de l'expé-
rience et de controle des parcours clients (Jacob, Pez et Volle, 2021) : la mesure
continue de la performance guide ainsi l'ajustement du parcours client et la
(rélgénération des points de contact. La dynamique de ce systéme de compé-
tences se traduit ainsi par la bonification et la création de points de contact, qui
constituent un nouvel ensemble de ressources opératoires mobilisées pour
renouveler les propositions de valeur adressées aux clients. Par ailleurs,
'analyse laisse apparaitre des points de vigilance quant a l'exécution de l'ex-
périence (l'expérience proposée) par rapport a U'expérience voulue par la
direction et quant a l'acquisition au moment requis des ressources technolo-
giques, relationnelles et d’expertise nécessaires pour délivrer les propositions
de valeur souhaitées. Sur le plan organisationnel, les problématiques autour
du partage de la valeur (Bressolles et Viot, 2021a), de l'efficience des systémes

d’information et de la chaine logistique ou encore de la technologie en magasin
sont a anticiper et a considérer. Plus précisément, il s'agit de préter une attention
particuliére a ce que l'ensemble des ressources technologiques, relationnelles
et d’'expertise identifiées par Bressolles et Viot (2021b) soient acquises au bon
moment par le détaillant. Nous proposons donc un cadre d'analyse intégrateur,
holistique et dynamique qui fédere les précédentes recherches académiques,
associé a un scénario générique de la transformation numérique en quatre
phases. Ce cadre rend compte de l'intégration graduelle de ressources opéra-
toires, qu’elles soient numériques, technologiques, phygitales ou physiques
(Bressolles et Viot, 2021b; Verhoef et al., 2021, et de la dynamique d'acquisition
de nouvelles compétences (Bressolles et Viot, 2021a; Homburg, Jozié et Kuehnl,
2017; Jacob, Pez et Volle, 2021) en lien avec l"évolution des priorités stratégiques
de Uentreprise. Il fournit également un éclairage sur les ajustements qui peuvent
et doivent étre menés par U'entreprise pour développer un contexte organisa-
tionnel favorable. Il propose aussi des indicateurs d'évaluation de la performance
associés a chaque phase. En fin de processus, ces critéres sont de plus en plus
qualitatifs et définis par des parties prenantes externes a la direction de l'or-
ganisation que sont les clients et les employés. D'autres critéres d'évaluation
pourraient ainsi étre dictés par les autres partenaires du réseau de valeur que
U'entreprise mobilise pour innover. Enfin, il prend en compte la perspective
dyadique de l'expérience client (Beck et Rygl, 2015) en intégrant les propositions
de valeur adressées aux clients.

Sur le plan théorique, la recherche s’inscrit dans le prolongement de travaux
portant sur la transition des entreprises vers l'omnicanal et leur transformation
numérique (Beck et Rygl, 2015; Berman et Thelen, 2018; Bressolles et Viot,
2021a, 2021b; Cao et Li, 2015; Strang, 2013; Verhoef et al., 2021). La mobilisation
du modele d'affaires comme cadre théorique, de méme que le caractére lon-
gitudinal de l'étude de cas, fournissent une analyse de l'ensemble des méca-
nismes sous-jacents au phénomene étudié ainsi qu'un scénario générique de
la transformation numérique des détaillants physiques. Par la-méme, nos
résultats incrémentent les travaux antérieurs basés sur l'approche ressources
(Bressolles et Viot, 2021b; Homburg, Jozi¢ et Kuehnl, 2017; Jacob, Pez et Volle,
2021). Par ailleurs, la littérature académique recense les changements auxquels
sont confrontés les entreprises engagées dans la transformation numérique
ainsi que les ressources et les compétences qu’elles doivent acquérir et
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développer pour gérer l'expérience client omnicanal. Notre investigation permet
cependant d’en apprendre davantage sur les mécanismes de conversion des
ressources en compétences et des compétences en performance, deux processus
qui restent encore méconnus (Warnier et al., 2013). Elle identifie également un
séquencage temporel d'acquisition des ressources et de développement des
compétences au gré du processus. Enfin, elle rend compte des interactions
entre les différentes composantes du modele d'affaires.

Sur le plan managérial, la recherche procure aux détaillants un guide de
pilotage ainsi qu'un ensemble de recommandations et de bonnes pratiques pour
conduire leur transformation numérique et gérer leur transition vers l'expérience
omnicanal. Elle permet aussi de mesurer la portée et l'objet des principaux
enjeux, tant stratégiques qu'opérationnels, auxquels sont confrontés les détail-
lants physiques tout au long de leur processus de transformation numérique,
a l'image des travaux de Picot-Coupey, Huré et Piveteau (2016) qui ont étudié
le phénomene inverse d’'intégration d'un détaillant «pure player». Enfin, notre
recherche apporte une compréhension quant aux incidences des différentes
décisions stratégiques et opérationnelles sur les différentes composantes du
modeéle d’affaires de Uentreprise au gré du processus. La CXPA (Customer
Experience Professional Association) identifie six piliers de U'expérience client qui
structurent sa certification de compétences : 1) la création de culture centrée
client, 2) la stratégie, 3] la voix du client, 4) le design d’expériences, 5) le déve-
loppement de l'organisation, 6) les mesures de U'expérience. Néanmoins, a
l'image des travaux académiques que nous avons recensés, ces différents
apports fournissent un portrait partiel ou statique et ne renseignent pas suffi-
samment les entreprises sur les modalités concretes de la transformation
numérique. Concretement, quand un détaillant physique décide d'amorcer sa
transformation, par quoi doit-il commencer? S'il a déja débuté, que lui reste-t-il
a accomplir? Quelles seraient ses prochaines étapes? Qua-t-il négligé ? Notre
recherche permet donc de pallier les limites des travaux antérieurs et de
répondre a ces questions managériales.

Conclusion

Cette recherche s’inscrit dans le prolongement de plusieurs travaux théoriques
et empiriques portant sur la transformation numérique et la gestion de l'expé-
rience client omnicanal. Le cadre théorique du modeéle d’affaires et la démarche
longitudinale de l'étude de cas apportent une compréhension générale, inté-
gratrice et dynamique du processus de conversion des ressources en performance
tout au long des quatre phases du processus. Lapproche méthodologique retenue,
tout comme les spécificités du terrain étudié limitent la transférabilité de nos
résultats, ce qui nous incite a suggérer la reproduction d’études de cas similaires
mobilisant le méme cadre théorique. La vision omnicanal du détaillant observé
revét également des particularités qui méritent d’étre comparées. Par exemple,
le parcours client est envisagé sous l'angle de "évolution de la relation client et
l'assignation stratégique des réles des différents points de contact porte davantage
sur les fonctions que sous l'angle de la connaissance des canaux que le client
connecté emprunte en fonction des moments de son processus d'achat au cours
de sa trajectoire de consommation. Cette approche de l'expérience omnicanal
déclenchée par le client implique une évolution grandissante de la capacité de
cocréation du client a son expérience de marque et invite le détaillant a concevoir
des parcours clients alternatifs moins focalisés sur lefficience que sur 'expé-
rience. Une autre voie de recherche pourrait étre de réaliser des études dyadiques
et de confronter les propositions d’expérience des détaillants a la perspective
consommateur, en termes de perceptions, de satisfaction, de fidélité et d'atta-
chement a la marque. Il pourrait étre aussi intéressant d'étudier davantage le
processus de gestion de l'expérience employé. Cet aspect de la gestion de
U'expérience client est peu traité dans la littérature académique alors qu’il revét
un intérét stratégique indéniable, dans la mesure ou la satisfaction des employés
influence positivement la satisfaction des clients et les performances commer-
ciales de U'entreprise. Expérience client et expérience employé sont donc com-
plémentaires et constituent deux piliers de la création de valeur des nouveaux
modeles d'affaires issus de la transformation numérique.
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ANNEXE 1

Présentation de la Société des Alcools du Québec (SAQ)

La Société des Alcools du Québec, créée en 1921, est une société d’Etat dont le mandat est de faire le commerce des boissons alcooliques sur 'ensemble du
territoire québécois, «dans le respect des communautés et de l'environnement, en s'assurant de créer de la valeur pour les Québécois et d’offrir une expérience client
inégalée » (SAQ, 2022). Fin 2021, le détaillant réalise un chiffre d'affaires d’environ 3,3 milliards de dollars canadiens, emploie plus de 7000 personnes et gére un
réseau intégré de 430 succursales réparties en cing concepts d'enseigne, ainsi qu'un réseau équivalent d'agences franchisées. Il figure parmi les 30 plus grandes
entreprises du Québec.

Le monopole opéré par L'Etat québécois sur le commerce des vins et spiritueux étant régulierement remis en cause, la SAQ se retrouve dans une situation paradoxale
et contre-intuitive : seule a opérer sur le marché, elle se doit néanmoins d’'innover et de développer des compétences spécifiques difficilement imitables qui
légitiment son statut et protegent le monopole commercial dont elle bénéficie. Ainsi, la SAQ est l'un des premiers détaillants québécois a avoir proposé des points
de contact numériques a ses clients, a savoir un site internet informationnel en 1996 (devenu marchand dés 2000) et une application mobile non transactionnelle
en 2010. L'intégration des canaux du détaillant s’est opérée uniquement pour son réseau intégré de succursales et a débuté par le lancement d'un service cross-
canal de commande en ligne et de retrait en magasin (« Cliquez achetez ramassez») a la fin de l'année 2014. Elle s'est poursuivie en octobre 2015 par le développement
d’'un programme de reconnaissance client, « SAQ Inspire », destiné a proposer une expérience personnalisée aux clients et a alimenter le systéeme d’intelligence
marketing du détaillant. Au début de l'année 2016, le détaillant diffusait une nouvelle application mobile transactionnelle. A la fin de ['été 2017, un nouveau concept
de succursale expérientielle était lancé. Depuis, le modéle d'affaires de la SAQ a considérablement évolué et le détaillant profite du numérique pour offrir des
propositions de valeur de plus en plus personnalisées a ses clients.

ANNEXE 2

Protocole méthodologique de l'étude longitudinale de cas enchassés

L'étude de cas longitudinale conduite aupres de la SAQ a donné lieu a trois séries de collecte de données (juin 2016, septembre 2017 et avril 2021). La premiere
série de collecte de données a fait suite au lancement de SAQ Inspire, alors que le programme enregistrait son premier million d’utilisateurs et que les équipes
attelées au projet bénéficiaient du recul nécessaire a la conduite d’entretiens rétrospectifs. La deuxiéme série de collecte de données a coincidé avec le lancement
du nouveau concept de succursale expérientielle, qui fut une occasion pour les chercheurs de recontacter l'équipe de direction et de rouvrir le terrain. Quatre
années plus tard, alors que la SAQ fétait son centiéme anniversaire, il nous a semblé opportun de reprendre 'observation et de cloturer linvestigation. Des
entretiens individuels non directifs ont été menés aupres de membres du conseil d'administration, de l"équipe de direction et du siege social au cours des trois
périodes de collecte de données mais n'ont pas été systématiquement reconduits pour chaque série de collecte de données, a l'exception d'une personne de la
direction qui a joué a la fois le réle de gardien et d'informateur-clé, au sens de Creswell et Poth (2017). Le choix de cette technique d’entretien a été motivé par la
volonté de recueillir des informations non anticipées, les opinions des personnes interrogées ainsi que les éléments de contexte nécessaires a la compréhension
de ces opinions. Les équipes terrain ont été interrogées a l'occasion des sessions d'observation en magasin par le biais d’entretiens individuels semi-directifs, a
partir d'un guide composé de cing thémes (Cf. Encadré 1). Au total, 33 entretiens (Cf. Tableau A), d'une durée de 50 a 180 minutes, ont été filmés ou enregistrés puis
retranscrits et anonymisés, constituant un corpus discursif de 150 pages, soit prés de 90 000 mots. Cing journées d'observation directe dans différentes succursales
intégrées ont permis la rédaction d’un journal de bord de 51 pages. La documentation, composée de données internes primaires et de données externes secondaires
complétent les informations collectées a des fins d'analyse et d'interprétation.
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ENCADRE 1

Guide des entretiens individuels semi-directifs

1. Evolution du métier
e Quels sont les nouveaux outils du personnel en succursales (front office et back office) ?
* Quelles sont les modifications apportées aux scénarios de vente pour les conseillers?
* Quelles sont les nouvelles routines en succursales?
2. Formation, animation, évaluation et reconnaissance des équipes de contact
 Quelles méthodes et quels outils ont été mobilisés pour former le personnel de contact?
¢ Quelles sont les méthodes de motivation et d’animation mobilisées pour encourager le personnel de contact?
e Comment ont évolué les pratiques d'évaluation et de reconnaissance du personnel en succursales ?
3. Evolution de la relation avec les clients
* Selon vous, comment a évolué la relation avec vos clients ? Quelles sont les perceptions de vos collégues a ce sujet ? (= Positionnement vécu)
e Qu’'en pensent vos clients ? (Commentaires, échanges) (= Positionnement percu)
4. Leviers et freins aux changements
e D'un point de vue personnel, quels sont les facteurs qui vous ont incité a changer vos pratiques et a adhérer aux changements initiés par la direction ?
Quels sont les facteurs qui constituent pour vous des freins a ces changements ?
* Quels leviers et quels freins aux changements avez-vous identifiés auprés de vos collégues?
5. Axes d’optimisation suggérés
* Quelles améliorations suggéreriez-vous au niveau des outils, des scénarios de vente ou des routines en succursales ?
* Quelles améliorations suggeéreriez-vous au niveau de la formation et de l'animation des équipes?
¢ Quelles améliorations suggéreriez-vous au niveau de 'évaluation et de la reconnaissance des équipes ?

TABLEAU A
Entretiens : composition de l'échantillon et codification

Juin 2016 Septembre 2017 Avril 2021
Entretiens non directifs

Membre du conseil d’'administration X CA

VP ventes et marketing/ VP exploitation des réseaux de vente X X X VPV
Directrice marketing X DM
Directrice intelligence d’affaires X IA
Chef de projet Inspire X CPI
Entretiens semi-directifs

Directeur de secteur X X X DS
Directeurs de succursale 3 4 4 S1aS4
Conseillers en vin 5 4 3 CV1aCvi2
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ANNEXE 3
Verbatims retenus dans U'analyse de la transformation numérique de la SAQ

La transformation numérique : une transition en quatre phases

verbatim 1 a : «Nous entendons fréquemment dire que la SAQ n’a pas a se forcer pour modifier son modéle d’affaires ou devenir plus efficace, puisqu’elle jouit d'un monopole. Cette
vision ne pourrait pas étre plus éloignée de la mienne » (Dagenais, 2017).

verbatim 1b : «Ce n’est pas parce que la SAQ bénéficie d'un monopole que nous n’avons pas besoin d'innover» (CA, 2017).

- verbatim 2 : «Nous offrons les achats en ligne depuis 2001, mais ceux-ci stagnaient [...]», «le développement des canaux numériques va nous permettre de revoir le maillage de
notre réseau de succursales» (Dagenais, 2017).

verbatim 3 : «Nous voulons permettre a nos clients de retirer le bon produit quand ils le souhaitent a travers nos plateformes digitales (...] Ce changement est avant tout dicté par
nos clients» (VPV, 2016).

- verbatim 4 a : «Tout le monde pense omnicanal» (DM, 2016).
- verbatim 4b : «Nous sommes a l'aube d’une transformation majeure pour nos clients et pour nous» (VPV, 2016).

- verbatim 5 : «Nos logiques d’accompagnement des Québécois dans lindustrie ont évolué et cette évolution refléte l'évolution de nos maniéres de faire a Uinterne. Nous étions dans
une logique de découverte. Nous voulions répondre a la curiosité des Québécois, a leur besoin de découvrir ce qui se passe ailleurs sur la planéte, dans notre industrie. Plus récemment,
nous sommes passés a une logique de personnalisation. Aujourd’hui, nous voulons étre proches des Québécois, nous voulons partager avec eux, d’ou notre nouvelle raison d'étre :
Le godt de partager» (VPV, 2021).

Phase 1. Le socle multi-canal

- verbatim 6 : «Les succursales doivent avoir les références qui réalisent 80 % des ventes; toutes les autres références sont disponibles sur SAQ.com. Cela permet de rationaliser nos
stocks dans les succursales et de les centraliser le plus possible sur un seul point.» (VPV, 2016).

- verbatim 7 : «Impossible pour nous de savoir quels clients SAQ.com allaient en succursale et dans laquelle ou lesquelles; impossible de savoir quels clients de quelle succursale allaient
magasiner sur SAQ.com, et de la méme maniére, impossible pour un client a l'époque de consulter sur le site les stocks de son vin préféré dans la succursale de son choix». (CA, 2017).

- verbatim 8 : «Sur SAQ.com, les clients peuvent retrouver tout notre catalogue de références. S'ils veulent découvrir un nouveau vin, ils peuvent se faire conseiller en succursale ou
scanner le code-barres de n'importe quel vin a partir de l'application mobile et y retrouver des tas d'informations. Ils peuvent aussi aller consulter notre blogue ou s'abonner a notre
page Facebook pour des conférences ou suivre notre compte Twitter pour y retrouver des tas de conseils et d’informations sur le vin et méme sur la gastronomie. » (DM, 2016).

Phase 2. La cross-canalité

- verbatim 9 : «Depuis le lancement de ce nouveau service (...), les revenus tirés des achats en ligne sont passés d’environ neuf millions de dollars a presque 40 millions l'an prochain
(...). Cela représente [...] un peu moins de 2% de notre chiffre d'affaires, mais sa croissance s'est chiffrée a 50% cette année » (Dagenais, 2017).

- verbatim 10 : «Ily a eu des petits blocages. Beaucoup ont eu peur pour leur emploi car le chiffre d'affaires généré par le service n'était pas imputé a la succursale mais a U'entrepdt
SAQ.com» (CV1, 2016).

- verbatim 11 : «Nous avons des systemes qui ont encore du mal a se parler» (CA, 2017).
- verbatim 12 : «Il m’est arrivé plusieurs fois que des clients viennent en magasin récupérer leurs commandes et que je n’arrive pas a les retrouver dans mon systeme » (CV2, 2016).
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ANNEXE 3
Verbatims retenus dans U'analyse de la transformation numérique de la SAQ

La transformation numérique : une transition en quatre phases
Phase 3. [R) Evolution de la relation client

- verbatim 13 : «L'objectif ultime, qui est de reconnaitre et de mieux comprendre nos clients pour étre capables de nous changer, n'a pas changé, depuis le premier jour ou nous nous
sommes décidés a le faire jusqu’a aujourd’hui, ol nous le mettons en place. Et c’est fait pour durer. (... SAQ Inspire n’est pas un programme marketing. C'est une philosophie, une
culture pour laguelle nous nous engageons a long terme. (VPV, 2016).»

verbatim 14 : «Le but, ce n’est pas de générer des résultats. Ce sont les clients qui générent les résultats et pas organisation », « nos modeles d’expérience sont développés a partir
d'une approche par pilier et par promesse. Nous avons cinqg piliers : la découverte, le juste prix, l'écoresponsabilité, laccessibilité et le choix. Ces piliers et ces promesses ne sont
pas choisis par le comité de direction; ils ont été choisis par nos clients.» (VPV, 2021).

verbatim 15 : « Notre objectif est clair : offrir une expérience sans faille aux Québécois, peu importe le canal qu’ils utilisent pour magasiner et acheter» (DM, 2016).

verbatim 16 : « Cette vision omnicanal est construite et repose sur le fait d’avoir des outils, des points de contact, mais a la base, la connaissance client au travers de SAQ Inspire va
nous permettre d’enrichir considérablement Uinteraction du client avec nos plateformes et nos produits. » (VPV, 2016).

verbatim 17 : «Le mandat du numérique, c’est de simplifier la vie du client, d’étre présent partout, en tout temps, et de vous simplifier Uexpérience.» (DM, 2016).

verbatim 18 : « Notre objectif avec SAQ Inspire, c’est de développer la capacité a partager les spécificités des clients avec leurs conseillers en succursales. » (VPV, 2016).

verbatim 18 : « Nous avons déja détecté sur les réseaux sociaux des clients ambassadeurs du programme Inspire, qui sont satisfaits.» (DM, 2016).

verbatim 19 : «Nous donnons de linformation a nos consommateurs pour qu’ils puissent mieux se connaftre en consultant leur profil SAQ Inspire avec l'application mobile et nous
donnons cette information a nos conseillers, si le client le désire, pour mieux les servir». VPV, 2017).

verbatim 20 : «D'abord le recrutement puis l'évolution vers une plus grande reconnaissance du client (donc la personnalisation), ensuite Uhyperpersonnalisation et enfin le partage
social». (DM, 2016).

verbatim 21 : « Maintenant que tout se connecte, nos messages vont étre plus cohérents et uniformes. Tout s'intégre graduellement. [...) Il a fallu aussi arrimer SAQ Inspire a tous nos
autres services avec la dualité omnicanal, l'application mobile, etc... (...] Le programme est présent dans tous nos outils de communication, sur toutes nos plateformes.» (DM, 2016).

verbatim 22 : «Tout le monde a contribué au projet au niveau du siége social. (...] Nous avons consulté toutes les équipes : les ventes, la commercialisation, la finance, la chaine
d’approvisionnement; questionné les processus techniques, avec nos fournisseurs, avec nos succursales... Qu'est-ce que cela va changer dans votre travail ? Qui est impacté?
Comment s'approprier ce changement ? Toutes les équipes avaient a établir de nouvelles facons de travailler.» (CPI, 2016).

verbatim 23 : « Nous avons décidé de découper le projet en plusieurs séquences. Cela nous a permis en interne mais aussi a nos clients de comprendre nos évolutions et nos initiatives
(...) les clés du succés, c’'est d’avoir été trés clairs sur l'échéance, la mobilisation de toutes les ressources de U'entreprise, la création d’équipes transversales avec une gestion de
projet en mode semi-agile et le fait d"avoir été en mode solutions systématique.» (CPI, 2016).

verbatim 24 : « Nous étions quand méme en train de faire travailler toute une entreprise sur un projet au méme moment ol nous continuions a faire ce que nous faisions par le passé
parce que le projet n’était pas encore vivant.» (CPI, 2016).
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ANNEXE 3
Verbatims retenus dans U'analyse de la transformation numérique de la SAQ

La transformation numérique : une transition en quatre phases

Phase 4. Lamélioration continue

- verbatim 25 : «Notre premier axe stratégique, c’est de trouver les moyens d’offrir une expérience client omnicanal intégrée. Pour offrir une telle expérience a nos clients, on doit étre
capable d’offrir une expérience employé. Quels gestes poser pour livrer une expérience employé qui puisse leur permettre de livrer U'expérience client souhaitée ? (...) La raison d'étre,
le go(t de partager, est au centre de nos deux modéles d’expérience.» (VPV, 2021).

verbatim 26 : «Nous remontons linformation, les commentaires des clients mais aussi ceux des collégues,..., par exemple, les clients se plaignaient de recevoir trop de courriels,
maintenant ils ont diminué de moitié et ce ne sont que des offres promotionnelles (... Nous communiquons par courriel ou sur notre intranet chaque semaine avec le service Projets-
Ventes [...) Nous prenons tout : la vision client et la vision employé ». (CV5, 2017).

verbatim 27 : «La nouvelle succursale expérientielle de Laval est un laboratoire. Nous testons, nous validons, nous retirons, nous déployons ou pas» (VPV, 2017).

verbatim 28 : « Nous sommes capables aujourd’hui d’envoyer 1,4 million d’infolettres personnalisées par période sur la base de huit personas de clients» (1A, 2017).

verbatim 29 : «Nous avons aussi bonifié notre application mobile qui intégre les offres personnalisées du client et la géolocalisation» (DR, 2017).

verbatim 30 : «Nous identifions des profils de clients similaires et nous leur faisons partager les intéréts de la communauté, (...], nous organisons des événements en magasin. Par
exemple, nous invitons les clients amateurs des vins de Toscane a venir rencontrer tel vigneron ou telle découverte. (...) Cela peut prendre aussi la forme d’évenements a Uextérieur de
nos succursales. [...) Avec le Covid, nous avons aussi développé des conférences-dégustations virtuelles» (DR, 2021).

verbatim 31 : « Bientdt, nos clients vont pouvoir suivre, grace a leur application mobile, Uhistorique d’achat ou les recommandations d'un conseiller en vin SAQ dont le profil de consommation
est similaire» (VPV, 2017).

verbatim 32 : «Nous voulons développer la capacité de nos clients a partager leurs godts, leurs envies avec la communauté, qu’ils puissent s'inspirer entre eux» (DM, 2016).

verbatim 33 : « Notre client nous le dit : U'expérience sur le web doit étre différente de celle de la succursale. Si le client fait U'effort de venir, c’est pour vivre des bons moments avec des
hommes et des femmes.» (DR, 2017).

verbatim 34 : «Nous souhaitons développer les ventes “store to web” : grace aux bornes en magasin ou a l'application mobile, si les clients ne trouvent pas leur bonheur en magasin,
ils peuvent tout de suite commander en ligne. Nous allons aussi équiper nos conseillers de tablettes capables de scanner la carte Inspire du client directement.» (VPV, 2017).

verbatim 35 : «Ce projet de transformation, il est fondamentalement important avec nos partenaires de lindustrie, avec nos fournisseurs, avec les agents de nos vignerons, avec les
entreprises qui produisent les produits que nous vendons en direct. Nous ne pouvons pas aller dans cette direction si nous sommes seuls [...J ily a des bénéfices partagés» (VPV, 2016).

verbatim 36 : «Au fond du magasin, c’est l'espace Découverte. C’est amené a changer constamment. La, c’est le top 10 des clients Inspire. On aimerait bien que ce soit un espace pour
des partenaires. Par exemple, Chocolats Favoris ou la Maison du Champagne. Lidée, c’est de faire découvrir a notre clientéle de nouvelles saveurs.» (VPV, 2017).

verbatim 37 a : « Le chiffre d'affaires des commandes en ligne est affecté a la succursale ol la commande est retirée» (CV11, 2021).

verbatim 37b : «Le systéme nous facilite la tdche en nous proposant des produits complémentaires et on en profite pour proposer une dégustation au client» (CV12, 2021).

verbatim 38 a : «Nous n'avons pas de nouveaux outils en succursale pour consulter les données de nos clients» (CV12, 2021).

verbatim 38b : «Le client consulte 'application mobile donc il n'a pas besoin de partager avec moi ses informations. Il sait déja quel produit chercher ou quelles questions me poser»
(CV10, 2021).
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