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RESUME

L'adoption du concept marketing implique une certaine structure organisationnelle, et du
concept ne peuvent émerger que quelques choix structurels. 1l n’y aurait pas de meilleure
fagon d’implanter le concept marketing pour toutes les organisations, car implanter le concept
leur demande d’observer leur environnement, et de faire un choix parmi les alternatives qui
s’offrent & elles pour ajuster leur structure aux besoins des clients (Baligh et Burton, 1979). Si
déja en 1961 Weigand proposait d’étudier les facteurs qui pouvaient influencer la
structuration de la fonction marketing, un nombre restreint d’études empiriques ont €té
effectuées depuis pour expliquer le phénomeéne.

L’objet de recherche de ce mémoire se veut I’€laboration d’une typologie de classification
fondée sur la structuration de la fonction marketing dans les grandes entreprises canadiennes,
et tente de répondre plus particulierement a la problématique qui est : « Comment est fondée
la structuration de la fonction marketing dans les grandes entreprises canadiennes 7». Pour y
arriver, la recherche doit atteindre deux grands objectifs qui sont de décrire (classification :
« le comment ») et d’expliquer (typologie : « le pourquoi ») (1) la départementalisation de la
fonction marketing, et (2) la position de la fonction marketing au sein de la structure du
groupe d’entreprises en commun (multinationales ou uniques) de ces entreprises.

Ces objectifs sont étroitement liés au besoin d’exploiter certains éléments faillibles dans la
revue de la littérature. La plupart des études sur la structuration de la fonction marketing ont
en commun de reposer sur les caractéristiques structurelles telles que la formalisation, la
centralisation, la différenciation, la standardisation, et la spécialisation, mais rarement sur la
départementalisation (Marticotte, 1997). Si certaines études s’y sont risquées, elles sont
surtout de nature conceptuelle ou purement descriptives, sans vraiment s’appuyer sur un
ensemble important de facteurs de contingence internes et externes pour expliquer ce qui peut
influencer un choix structurel particulier (Homburg, Workman, et Jensen, 2000; Marticotte,
1997). Une autre critique peut s’adresser au fait que les études empiriques traitant la
départementalisation n’ont pas une approche holistique pour tenter de comprendre les
différentes possibilités de la position de la fonction marketing (Homburg, Workman, et
Jensen, 2000).

Les résultats de cette recherche reposent sur un échantillon 136 grandes entreprises en
provenance du classement des SUPER 500 entreprises canadiennes présentées dans 1’Edition
Spéciale de la Revue Commerce en juin 2004. Méthodologiquement parlant, deux types de
collecte de données ont été effectués pour compléter les analyses. Pour obtenir les
informations utiles au classement des entreprises, et autres variables internes, les entreprises
ont été contactées par téléphone, par courriel ou par télécopieur. Le but principal était de
pouvoir les mettre en contact avec une lettre de demande d’informations documentaires, ou
pour recevoir des informations verbales ou écrites pour les fins de cette recherche. Un grand
nombre de variables ont aussi été recueillies a I’aide de banques de données en provenance de
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sources commerciales, sources officielles, ou encore du site Web des entreprises. Plusieurs
exercices de triangulation ont été effectués pour évaluer la source, le but de la publication et
les preuves générales de qualité. Des analyses comparatives entre ’échantillon final (n=136)
et la population finale (n=421) sur ces variables donnent suffisamment de résultats positifs
pour conclure que I’échantillon est représentatif (& moins de 5% de différence) de la
population.

Pour cerner le phénoméne de la structuration de la fonction marketing, les analyses de cette
recherche se sont articulées autour de deux typologies de base existantes simples et
réductrices. En termes de proportions sur I’échantillon, la premiere typologie (n=74) est
caractérisée par les deux grandes principales formes de départementalisation de la fonction
marketing recensées dans la revue de la littérature : 1- fonctionnelle (classe 1a, 43,2%, n=32)
et 2- divisionnelle (classe 1b, 56,8%, n=42). Quant a la deuxiéme typologie (n=136), elle a
trait aux différents choix qui peuvent étre envisagés par une entreprise pour s’adapter a la
nature et a la structure de I’environnement et de ses ressources. En lien avec la premiere
typologie, un groupe de 18 sous-hypothéses a été élaboré dans le but de tester I’influence de
certaines variables internes et externes a I’entreprise, et internes au département de marketing,
sur les classes la et 1b. En ce qui concerne la deuxieme typologie, trois groupes de 14 sous-
hypothéses ont été élaborés pour tester I’influence de certaines variables de contingence
internes et externes a I’entreprise sur les classes (1) 2a, 2b, et 2¢, (2) 2a et 2b, et (3) 2a et 2c.
Suivant les résultats sur la premiére typologie de base, les formes fonctionnelle et
divisionnelle sont influencées plus particuliecrement par : I’Age de I’entreprise, la taille de
I’entreprise, le chiffre d’affaires, la taille du département de marketing, et les activités que le
département de marketing a sous sa responsabilité & partir du poste au plus haut niveau dans
J’organigramme. Quant aux résultats sur la deuxieme typologie de base, [’4ge de I’entreprise,
Ja taille de I’entreprise, la taille du groupe sous le contrble de [I’entreprise, la couverture
géographique physique des filiales ou sous-filiale de I’entreprise a I’étude, la couverture
géographique physique des filiales de la société mére de I’entreprise & I’étude, la position de
I’entreprise dans la structure du groupe, et le type de production, sont des variables
potentiellement explicatives.

D’un point de vue managérial, il semble que les grandes entreprises, ou celles qui aspirent a
devenir de grandes entreprises, doivent tenir compte de I’évolution d’un ensemble de facteurs
pour adapter leur structure a leur environnement. Au niveau des implications pour la
recherche, ces résultats montrent I’importance d’effectuer d’autres recherches avec un
échantillon plus important pour effectuer des croisements plus complexes, ou encore pour
inclure d’autres variables qui ont ét¢ discutées dans la revue de la littérature pour cerner de
facon plus précise le phénomeéne.

Mots clés : structure - fonction marketing — départementalisation — théorie de la contingence -
grandes entreprises.



INTRODUCTION

Dans le milieu des affaires, le marketing est dominé d’un c6té par un ensemble de clients
actuels et potentiels (demande) (Moorman et Rust, 1999), et de I’autre par un ensemble de
concurrents actuels et potentiels (offre) (Marion et al., 2003; Perrien, 1998). Le marketing
doit permettre de lier I’entreprise & son environnement externe, et de retirer une information
utile a ’entreprise de cet environnement (Achrol et Kotler, 1999; Kohli et Jaworski, 1990;
Piercy, 1985). En d’autres mots, les gens du marketing doivent avoir la capacité de produire
des relations entre I’entreprise et ’environnement, et de les gérer efficacement. Mais
’environnement, qu’il soit interne ou externe, n’a rien de statique. C’est le principe méme de
la théorie de la contingence. La cohérence des relations que le marketing produit a travers la
sphére de I’échange marchand doit s’inscrire a I’intérieur d’un systéme organisé qui s’adapte
en continu a I’environnement interne et externe. C’est en fait la structure, dans laquelle les
gens du marketing gravitent, qui sert « & mobiliser des ressources de maniere a ce que le
systeme concurrentiel soit modifié a 1’avantage de 1’entreprise » (Marion, et al., 2003, p.5)
pour qu’elle puisse atteindre ses objectifs corporatifs (Marticotte, 1997). En clair, cette
structure est un pilier qui s’adapte a I’environnement de fagon a ce qu’il soit possible de faire
le pont entre [’entreprise et le marché pour aboutir & un échange marchand performant tout au
long de son cycle de vie. En dehors des cas spécifiques des organismes a but non lucratif,

sans échange marchand, I’entreprise n’existe plus.
2

Etant donné son importance en ce qui a trait & la survie des entreprises, ’étude de la
structuration de la fonction marketing devrait attirer ’attention de nombreux chercheurs.
Vraisemblablement, depuis que Weigand a proposé en 1961 d’étudier la structure de cette
fonction pour expliquer quels étaient les facteurs qui pouvaient Iinfluencer, trés peu d’études

se sont penché sur le phénoméne. A partir des outils de recherche disponibles et des langues



d’approche du chercheur, il a été possible de recenser a peine une trentaine d’études

empiriques qui a traité le sujet de pres ou de loin.

Lorsqu’une attention est accordée a la structuration de la fonction marketing, les études vont
surtout observer les cinq caractéristiques structurelles, telles @ la formalisation, @ la
centralisation, @ la différenciation, @ la standardisation, et ® la spécialisation. Quant a la
sixiéme caractéristique, soit ® la départementalisation, trés peu d’auteurs I’ont observée
(Ashill, Davies, et Thompson, 2003; Homburg, Workman, et Jensen, 2000; Homburg et
Jensen, 2007; Marticotte, 1997; Rajaratnam et Chonko, 1995; Workman, Homburg et Gruner,
1998).

Parmi les études qui se sont penché sur la départementalisation, & part I’étude de Marticotte
(1997) sur I’évolution de la fonction marketing dans une grande banque canadienne, aucune
ne semble s’appuyer sur les organigrammes des entreprises pour vérifier si les formes
structurelles qu’on retrouve sont bien celles de la réalité des entreprises. Les résultats vont
s’appuyer uniquement sur des entrevues semi-dirigées, ou encore sur des questionnaires. La
représentation des chercheurs de ce que peut étre telle ou telle forme de la structure peut ainsi
s’inscrire dans un cadre normatif comme présenté dans les manuels d’introduction en
marketing (ce que les structures devraient étre, et non pas nécessairement ce qu’elles sont).
Enfin, en incluant jci I’étude de Marticotte (1997), aucune étude ne semble s’étre servie des
organigrammes des entreprises pour les confronter a un ensemble de facteurs de fagon a

obtenir une vue d’ensemble du plus grand nombre possible de secteurs d’activités.

La plupart des études se limitent également a 1’étude d’un nombre trop restreint de facteurs.
Marticotte et Perrien (1995) avaient pourtant dénombré un nombre important de facteurs de
contingence dans leur étude qui pouvait influencer les choix structurels effectués en
marketing. Ils distinguent ces facteurs en trois catégories: @ les facteurs externes a
I'entreprise, @ les facteurs internes a l'entreprise et @ les facteurs internes au service du

marketing.



Considérant I’ampleur des choix qui s’offre a la recherche, le projet s’appuie sur certaines
propositions de Homburg, Workman et Jensen (2000), Marticotte (1997), et de ’approche de
Marticotte et Perrien (1995). Pour arriver & donner un nouveau souffle a la connaissance sur
la structuration de la fonction marketing, il faut tenter de cerner le plus grand nombre de
facteurs qui pourraient influencer le département de marketing, et idéalement se servir de la
lecture des organigrammes (Marticotte, 1997). Une description et une explication de la
départementalisation donneront certains indicateurs intéressants, mais une approche plus
holistique, qui intégrera les facteurs qui influencent fa position de la fonction marketing dans
la structure du groupe d’entreprises, au regard du plus grand nombre de secteurs d’activités

possible, permettra de mieux cerner le phénoméne (Homburg, Workman et Jensen, 2000).

Pour atteindre ces objectifs, le projet s’articulera conjointement autour de deux axes pour
décrire et expliquer : les notions @ de « départementalisation » de la fonction marketing
d’une entreprise, et de @ « centralisation ou de décentralisation» de la position de la fonction
marketing au sein de la structure du groupe d’entreprises. Plus précisément, ’objet de la
recherche est 1’élaboration d’une typologie de classification fondée sur la structuration de la
fonction marketing dans les grandes entreprises canadiennes. Le contexte des grandes
entreprises se justifie par le fait qu’elles permettent de rejoindre différents secteurs d’activités,

et que la présence d’un département de marketing est liée a la taille des entreprises (Piercy,
1986).

Ce mémoire tentera d’aller au-dela de la simple constatation que certaines variables ont une
influence sur la structuration de la fonction marketing. La typologie de classification ne
représentera pas un « modele », mais devra permettre de dégager certaines implications
managériales qui favoriseront des choix plus éclairés pour adapter la structure de la fonction
marketing a son environnement pour atteindre une performance optimale. Les lignes qui

suivent présentent la structure de la présentation de ce mémoire.



Le chapitre 1 capitalise sur une revue de la littérature qui procéde selon un principe
d’entonnoir. En d’autres mots, elle part du plus général pour aller vers le plus particulier. Ce
choix de procéder de la sorte ne tient pas de la « fantaisie », mais d’un incontournable, car la
structure a surtout fait parler d’elle & travers la discipline de la gestion stratégique des
organisations. En gestion du marketing, si la structure a regu son « titre de noblesse », ¢’est
principalement & travers les manuels d’introduction. Lorsqu’elle regoit un peu d’attention a
travers les études conceptuelles ou empiriques en marketing, la théorie des organisations reste
le fondement de toutes ces études. Ceci dit, ce chapitre remonte d’abord & la source pour
mettre en contexte ce qu’est la structure organisationnelle (section 1.1), ainsi que ses six
principales caractéristiques (section 1.2). Une fois que ces caractéristiques sont soulevées, il
convient ensuite de faire ressortir les prémisses de la théorie de la contingence qui stipule que
ces mémes caractéristiques structurelles sont influencées par des facteurs internes et externes
a I’organisation (section 1.3). Puis, comme ce mémoire met surtout |’accent sur la structure
formelle de la fonction marketing, la revue de la littérature fait ressortir ensuite les
principales formes structurelles de la fonction marketing (section 1.4). Le but est de se
rapprocher, entre autres, de la sixiéme caractéristique structurelle qu’est la
départementalisation. Pour clore ce chapitre, bien que tout au long de la revue de la littérature
les études en marketing auront été soulevées ci et 14, une derniére section met I’accent sur une
mise a jour des études de cette discipline sur la structuration (section 1.5). Ces études, soit les
études conceptuelles et empiriques, sont présentées dans des tableaux en ordre chronologique
de leur parution. Cette étape de la recherche est importante car elle permet d’avoir une vue
d’ensemble de ce qui a été ou n’a pas vraiment été traité jusqu’a maintenant pour faire

avancer la connaissance sur le phénomene en marketing.

Au chapitre 2, il y a d’abord une forme de retour sur la revue de la littérature pour faire
ressortir I’état des connaissances actuelles et les pistes de recherche (section 2.1). Suite a cet
examen, des choix sont faits et sont présentés dans la description du projet, et le fil
conducteur de cette description méne au développement du cadre conceptuel et des
hypothéses de recherche (section 2.2). Ce chapitre se termine par la méthodologie

(section 2.3) suivie pour atteindre les objectifs de la recherche.



Quant au chapitre 3, il met en relief dans un premier temps le profil des entreprises qui ont
participé a la recherche (section 3.1). Ensuite, suit la présentation des analyses proprement

dites pour vérifier les hypothéses qui sont présentées a la section suivante (section 3.2).

Le dernier chapitre, soit le chapitre 4, est un peu considéré comme |’aboutissement de tous
les efforts menés depuis la revue de la littérature, jusqu’a la fin des analyses principales. La
discussion (section 4.1) permet de faire une révision des résultats présentés lors des analyses
au chapitre 3, et de voir si ces derniers concordent avec les résultats d’études connexes dans
la revue de la littérature. Un résumé d’analyses complémentaires est aussi présenté, et ce dans
le but d’enrichir la typologie de classification finale. Comme toute recherche comporte ses
propres limites, elles sont soulignées par la suite (section 4.2) pour remettre en perspective la
réalité du terrain face aux résultats. Les limites de la recherche permettent également de
prendre un certain recul face aux implications managériales (section 4.3), mais aussi
d’élaborer des avenues de recherche (section 4.4) pour faire avancer la connaissance sur le

phénomene de la structuration de la fonction marketing.



CHAPITRE I

LA STRUCTURATION DE LA FONCTION MARKETING :
REVUE DE LA LITTERATURE

L’objectif de ce chapitre est de présenter ce qui constitue la trame de la revue de la littérature
sur le sujet au cceur de la problématique de ce mémoire, soit sur la structuration de la fonction
marketing. En utilisant un principe d’entonnoir, les différentes sections seront d’abord
présentées sous |’angle de la structuration organisationnelle comme constituante
monolithique de I’entreprise, pour ensuite I’observer de fagon plus pointue a travers la
départementalisation de la fonction marketing. Pour des raisons conceptuelles qui sont
inhérentes a I’étude de la caractéristique de la départementalisation, et également pour des

raisons pragmatiques, la structure sera finalement examinée sous son angle formel.

Une premicre section 1.1 est ainsi consacrée a la mise en contexte de la structure
organisationnelle. Cette recherche souhaite des le départ comprendre ce qu’est une structure,
ce qui différencie une structure formelle d’une structure informelle, quelles sont les études
classiques a I’origine des développements actuels sur le sujet, puis quelle est son importance,

ses roles et son utilité, et son lien avec la stratégie de 1’organisation.

La section 1.2 est ensuite entiérement dédiée aux caractéristiques de la structure
organisationnelle. Il est clair que I’étude attentive exige de comprendre ces fondements afin
de mieux circonscrire le sujet. Le but est ici de comprendre ces caractéristiques, d’en arriver a
faire une analyse plus éclairée sur un sujet précis qui demande d’en comprendre les

fondements, et de motiver « le pourquoi » une voie d’analyse a été empruntée plutdt qu’une



autre. Faire le tour d’un phénoméne permet également de comprendre les limites de 1’étude,
de mieux définir les implications managériales, et de proposer des avenues de recherche

pertinentes.

La section 1.3 intégre quant a elle la théorie de la contingence, et les principaux facteurs de
contingence structurelle identifiés par les recherches passées dans les organisations. Il sera vu
que les différentes pistes qui sont apparues a partir du début des années 60 ont donné lieu a de
nombreuses études qui ont permis de comprendre qu’une structure ne peut pas simplement

s’articuler autour d’une seule bonne fagon de faire comme le proposait la théorie classique du
début du XXe siecle.

En ce qui a trait & la section 1.4, elle est réservée spécifiquement aux différentes formes
structurelles rencontrées dans les organisations, et plus précisément les formes que peut

prendre la fonction marketing dans I’organisation.

La derniere section, soit la section 1.5, cherche a faire une mise a jour des études qui ont été
effectuées en marketing sur la structuration. Dans les faits, considérant I’importance de ce
service, il existe un nombre limité d’études sur le sujet. Celles qui s’y sont penchées ont
surtout capitalisé sur la formalisation, la centralisation, la différenciation, la standardisation,
et la spécialisation, mais rarement sur la départementalisation. La figure 1.1 résume les

grandes sections qui seront traitées au chapitre 1.

Figure 1.1
Résumé de la présentation du chapitre 1
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1.1 Une mise en contexte de la structure organisationnelle

1.1.1

La notion de structure

Il semble qu’il soit difficile d’offrir une définition claire du mot « structure » qui fasse

consensus dans la littérature. Il importe donc de chercher & donner une définition au mot

« structure » dans le contexte de ’objet de cette étude, parce qu’a un contexte peut aussi

correspondre différentes problématiques et théories. Sur le site Web de I’Office Québécois de

la Langue Frangaise (OQLF), la notion de structure renvoie effectivement a plusieurs

définitions linguistiques en fonction du contexte dans lequel le mot est employé. Le tableau

1.1 présente quelques-unes des différentes définitions du mot structure selon le domaine.

Tableau 1.1
Les définitions du mot structure selon le domaine

Domaine

Définition

Aménagement
du territoire

Ensemble organisé d'éléments agencés de telle sorte qu'ils dépendent les uns
des autres.

Constitution, disposition et assemblage des éléments d'un batiment, et plus

socio-politique

Batiment spécialement de son squelette, quand cette construction comporte des
éléments d'ossature actifs, et des éléments distincts de remplissage.
Economie e Agencement dun ensemble de choses, de parties ou de forces

fonctionnellement réunies de fagon & constituer un tout spécifique.

Agencement rationnel de tous les éléments essentiels pour que l'entreprise

Sehay fonctionne avec efficacité.
e La langue est une structure dans la mesure ot la nature et la valeur de chaque
Linguistique unité dépendent des autres au point que chaque élément n'est ce qu'il est que
par ce que sont les autres.
o Des relations définies pour un ou plusieurs ensembles et possédant un petit
Mathématique nombre de proprié€tés fondamentales définissent une structure pour cet ou ces
ensembles.
Médecine ) Qrdre ' de rangement des parties dans un tout (agencement cellulaire,
tissulaire, organique, cristallin, moléculaire, atomique).
e  Une structure est un ensemble d'éléments entre lesquels existent des relations
Philosophie et tel que toute modification d'un élément ou d'une relation entraine une
modification des autres éléments ou relations.
Sociologie e Ensemble des relations entre les parties d'un organisme spatial concret.

Sources : adaptées du site de ’OQLF (derniére visite, juin 2007).




Trois conclusions proches de celles de Marticotte (1997) peuvent étre dégagées a la Jumiere
de ces définitions. Premiérement, le mot « structure » peut référer a I’image de quelque chose
de tangible, mais il peut également étre la représentation d’une image intangible qui est
déterminée suivant des calculs, des raisonnements. Cette conclusion soutient aussi I’idée
voulant qu’un mot ne soit intelligible que dans la mesure ou le mot est placé dans son
contexte. Deuxiémement, toutes les définitions s’accordent sur une « image» du mot
« structure » en se ralliant autour de I’idée que la structure est agencement ou un
regroupement d'éléments. Troisiemement, et conjointement & la deuxiéme conclusion, la
structure n’est pas une seule chose, elle est un tout dont les éléments sont indissociables. Ces
conclusions se rapprochent également de I’explication de la notion de structure dans les
sciences en général, a ’effet que les éléments d’une structure sont interdépendants et
solidaires. Ils ne peuvent étre définis de fagon isolée, et chacun est caractérisé par la place

qu’il occupe dans I’ensemble d’un systeme (Vergnioux, 2003).

Dans le contexte des disciplines de la théorie organisationnelle et de la stratégie d’entreprise,
le mot « structure » est souvent interverti a avec le mot « organisation » (Marticotte, 1997).
Une des raisons qui expliquerait cette « forme de dyslexie » des définitions entre les deux
mots, est que le mot « organisation » aurait besoin du mot « structure » pour se définir
(Marticotte, 1997). « Le Grand dictionnaire terminologique » sur le site Web de I’OQLF

donne la définition suivante du mot « organisation » qui est :

L’action ayant pour objet de créer et d'agencer les éléments d'une structure, de déterminer
leurs relations en vue d'un rendement optimal (compte tenu de la finalité de cette structure
et du comportement des personnes qui en font partie) et de veiller a I'adaptation et a
'amélioration de la structure par un contrdle constant (OQLF, derniére visite, juin 2007).

D’aprés ces différentes définitions, le mot «structure » ne fait donc pas référence a
I’ensemble de I’organisation (Allaire et Firsirotu, 2004), mais 4 ’ensemble des éléments
structurels interreliés par des regles d’organisation au sein du systéme organisationnel. Le
mot « organisation » qui renvoie ici au verbe « organiser » ne doit pas étre confondu avec

« I’organisation » qui fait référence a ’entité. L’organisation en tant qu’entité est composée
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d’un ensemble de personnes imprégnées d’une culture et de dirigeants qui se chargent de
définir les buts poursuivis a travers la stratégie, les modalités de coordination, de division du
travail et des fonctions, de sanctionner les dérives, et de valider les plans d’action (Allaire et
Firsirotu, 2004). Le tout se traduit naturellement dans la structure organisationnelle qui
favorise le contrdle des interrelations entre les éléments structurels, mais ’organisation en
tant qu’entité est celle qui organise les éléments de la structure, et la structure est la fagon

dont I’entité est organisée (Marticotte, 1997).

Il est a noter que I’organisation est vue ici en tant qu’entité monolithique de I’entreprise, alors
que dans la réalité les grandes entreprises sont en fait constituées en regroupements des
ressources qui peuvent se faire par fonctions (marketing, finance, RH, etc.), par paliers
hiérarchiques, par groupes de travail pluri-fonctionnels, par secteurs géographiques, par
produits, etc. (Marticotte, 1997). Ainsi, chaque entité (chaque sous-systeme) peut étre organisée
différemment, ce qui implique que chacune peut présenter une structure particuliére (Marticotte,
1997). La grande variété¢ des environnements conduit & de plus ou moins grandes différences
structurelles internes (Lawrence et Lorsch, 1967). Le but n’est pas d’insister sur la notion de
systeme, mais comme |’objet de la recherche porte sur la structuration de la fonction
marketing, il semble important de saisir avant de poursuivre qu’il n’y a pas nécessairement
une recette de structuration qui s’applique & tous les sous-systémes de |’organisation, tout
comme il sera vu qu’il n’existe pas de « one best way » pour toutes les entreprises a la sous-

section 1.1.3.

Cette portion de la revue de la littérature n’a pas la prétention d’avoir défini de long en large
la structure organisationnelle. L’objectif présent est de saisir la notion de structure et de la
différencier de ’organisation (voir le résumé a la figure 1.2). Ce sera au fur et 2 mesure du
développement de la revue de la littérature que cette notion sera de plus en plus précisée.
Suivant cette formule, la prochaine sous-section cherchera a faire la distinction entre la

structure formelle et informelle au sein de I’organisation.



Figure 1.2
Résumé de la distinction entre structure et organisation
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1.1.2  La structure formelle et informelle

La structure formelle définit une forme de hiérarchie entre les différents services ou membres
de l'organisation (Mintzberg, 1982). L organigramme est la représentation graphique qui met
en évidence de maniére visuelle et hiérarchisée l'articulation de la structure des diverses
responsabilités des individus a 'intérieur des différentes fonctions de 1’organisation (Arnaud,

date inconnue;, Vandercammen, 2002).

[...] les structures formelles permanentes représentées par !'organigramme restent
indispensables pour délimiter les frontieres entre le marché et la hiérarchie, pour
maintenir 1'équilibre entre stratégie et structure, enfin pour affecter les ressources. En
revanche, elles perdent de leur importance lorsqu'il s'agit de définir les taches et la
maniére de les aborder [...] (Butera, 1991, p. 100).

Dans la conception classique, c’est donc ici qu’est fixé officiellement, et ce de fagon stable,
comment le travail est décomposé en confiant I’exécution de certaines activités de fagon plus
ou moins hiérarchisée entre les individus afin d'établir des modéles de relations entre celles-ci,
et ce, dans le but ultime de coordonner les actions stratégiques et d'atteindre les objectifs
visés par l'organisation (Arnaud, date inconnue, Mintzberg, 1982; Boyer et Equilbey, 1999).
Selon Butera (1991), les structures immuables présentées dans les organigrammes des
entreprises ne sont souvent plus adaptées aux nouvelles exigences des entreprises. Remettre
en question l'organisation, réexaminer les roles et missions des acteurs qui la composent pour
s’arrimer & la nouvelle stratégie soumise aux facteurs de contingences, poussent a une
restructuration des entreprises dans un souci de meilleurs rendements (efficacité et efficience).
Cette nouvelle réalité ferait naitre de nouvelles formes structurelles d'organisation au Canada

et aux Etats-Unis (Magun, 1998).

A toute organisation formelle se greffe inévitablement une contrepartie informelle (Sayles,
1963, dans Martinez, 2004, p. 6).



La structure informelle est quant 4 elle moins visible, non déclarée, elle est la face cachée de
I’organisation (Moullet, 1992). Cette derniére joue un rdle crucial dans I’organisation car elle
est constituée de I'ensemble des relations qui s'établissent en dehors des circuits prédéfinis
(Mintzberg, 1982; Cornet, 1998, dans Gunia 2002). Lorsque surviennent des conflits dans les
organisations, trés souvent ils seront le fruit des oppositions entre les structures formelles et
informelles (Rousseau, 1990). Pour mieux la comprendre, il est utile de prendre en
considération les réseaux de relations informelles auto-organisés, soit les interactions entre
les normes, les valeurs, les régles dites officieuses, et les relations d'autorité non prévues

manifestées par les acteurs de I’organisation (Allaire et Firsirotu, 2004).

Les relations informelles sont des incontournables car elles se basent sur les affinités entre les
individus qui sont nécessaires au bon fonctionnement de 1’organisation (Farris, 1979). Elles
peuvent contribuer, entre autres, a une meilleure circulation de l'information et a rendre
l'organisation plus performante en assouplissant la structure formelle (Arnaud, date inconnue ;
Baker, 1981); Iorganisation ayant aussi besoin de flexibilit¢ dans un environnement
dynamique, temporel et changeant (Allaire et Firsirotu, 2004). Toutefois, un mauvais réseau
de relations informelles peut éventuellement prendre le dessus sur la structure formelle et se
solder par une baisse de la fiabilit¢é de I’information véhiculée et, de ce fait, rendre
I'organisation inefficace (Arnaud, date inconnue ;, Allaire et Firsirotu, 2004 ; Laroche, 1991;
Strapoli, 1975). Plus une structure est dite « formalisée », plus est restreint la latitude
informelle consentie aux individus (Mintzberg, 1982). En d’autres mots, la mise en place
d’une structure plus formelle est souvent la pour canaliser les buts et les jeux stratégiques des
acteurs afin d’atteindre les objectifs de I’organisation, et pour diminuer le pouvoir de ces
derniers qui pourraient chercher, dans un contexte moins formalisé, a atteindre leurs propres

objectifs (Muti, 1968; Stevenson, Peace et Porter, 1985).

Les structures formelles et informelles dans une organisation font ainsi partie d’un processus
récursif. « Un processus récursif est un processus dont les produits ou les effets sont
nécessaires a sa propre régénération, c’est-a-dire a sa propre existence » (Morin, 1981,

p- 169). La structure formelle génere la structure informelle, et la structure informelle
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influence 4 son tour la structure formelle (Bidault, 1998). Selon Bidault (1998), le processus
récursif au sein de I’organisation entretient une logique entre la vision commune et la vision
complémentaire des individus. En somme, c’est cette logique qui permet au systeme de
s’autoréguler et de s’adapter a ’environnement. Oublier la structure informelle dans I’analyse
du processus de changement, et ne prendre en considération que la structure formelle, peut

conduire & la dérive de I’organisation (Cornet, 1998, dans Gunia 2002).

En résumé (voir la figure 1.3), la distinction entre les structures formelle et informelle a été
ici appliquée a I’organisation, mais elle peut étre aussi adaptée a la fonction marketing. Pour
des raisons conceptuelles (structure étudiée a travers la départementalisation marketing), c¢’est

sous I’angle formel que cette recherche examinera principalement une partie de I’organisation.

Figure 1.3
Résumé de la structure formelle et informelle
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1.1.3  Les travaux précurseurs aux modeles théoriques entourant la structure
organisationnelle

En tant que combinaison et proposition de concepts, les modeles théoriques englobent les a
priori et les axiomes des paradigmes a leur origine. Ainsi, avant d’examiner plus a fond la
littérature, il semble important d’en référer I’analyse a I’examen de deux principaux travaux

précurseurs.

Les modéles développés et admis actuellement autour de la structuration organisationnelle
sont vraisemblablement en réaction lointaine aux travaux de Taylor et de Fayol de I Ecole

classique du début du XXeme siecle (Gunia, 2002).

La bataille, a fleurets mouchetés, est encore sensible dans les écrits de I’époque. L’enjeu
est d’abord intellectuel. Une approche gestionnaire de 1’entreprise doit-elle privilégier le
travail de production de ’ouvrier (comme le fait Taylor) ou le fonctionnement de la
hiérarchie (sur lequel Fayol met 1’accent) ? L’enjeu est aussi industriel. L’amélioration
des entreprises doit-elle se faire d’abord par la partie productive ou d’abord par la
coordination des éléments de la structure ? (Peaucelle, 2000, p. 13)

Il est & noter que Taylor et Fayol ne se sont pas penchés sur les déterminants de la structure
organisationnelle, mais ont plutot fait ressortir certains principes a respecter pour gérer selon
eux une entreprise de fagon optimale (le « One best way »). Aussi, il est clair que leurs
discours de nature normative et leurs théories basées sur un ensemble de principes généraux
ont été fortement critiqués et revus depuis. Entre autres, parce qu’ils ne permettraient pas de
définir la meilleure fagon de structurer et de gérer une organisation en faisant abstraction des
facteurs humains (Barnard, 1938; Crozier et Friedberg, 1977; Mintzberg, 1982), et en
négligeant I’analyse des interrelations entre |’entreprise et son environnement (Burns et
Stalker, 1961; Desreumaux, 1981; Lawrence et Lorsch, 1967; Mintzberg, 1982, Woodward,
1980). Par exemple, déja en 1919 on constatait dans un bulletin qu’il y avait un probléme
dans Papplication d’une structure taylorienne dans les mines. Les différences rencontrées au
niveau de la délégation de I’autorité et de la division du travail dans I’entreprise entre Taylor

(industrie sidérurgique; spécialisation des ouvriers; autorité de type fonctionnel, multiplicité



de chefs pour un méme ouvrier) et Fayol (industrie miniére; polyvalence des ouvriers;
autorité de type hiérarchique simple, un seul chef pour un méme ouvrier) provenaient entre
autres des spécificités des industries dans lesquelles ils ont fait leur apprentissage (Laligant,

1919).

Bien que les visions de ces auteurs soient aujourd’hui remises en question, regarder de plus
prés ces principes précurseurs parait utile a la présente recherche. On y retrouve encore
aujourd’hui dans les publications scientifiques sur la structuration organisationnelle les
fondements de leurs travaux en tant que courants clés sur le sujet et ce, méme si on n’en fait

pas toujours référence de fagon explicite.

Taylor

Selon le professeur Diemer Arnaud de [’Institut universitaire de formation des maitres
d’Auvergne (date inconnue), « Les Temps Modernes » de Charlie Chaplin, la
« déshumanisation du travail », voila ce a quoi plusieurs rattachent les travaux de ’ingénieur
américain Frédéric Taylor (1856-1915). Que ces images mentales soient fondées ou non, il
n’en demeure pas moins que 1’Organisation Scientifique du Travail (OST) est a la base de la
transformation des organisations que 1’on a connue au début du dernier siécle jusqu’a ce jour.
Ce serait dans son ouvrage « The Principles of Scientific Management » publié en 1911 qu’il
est possible de saisir sa grande préoccupation pour la productivité par I’élimination du
gaspillage (Taylor, 1967). Pour augmenter la productivité et éliminer le gaspillage, Taylor
prone I’idée qu’il faut rendre le travail efficace au sein de I’entreprise tout en ajoutant de la
valeur au travail pour les employés. Pour ce faire, il édictera un certain nombre de lois

(le « One best way ») concernant les gestes a exécuter, les rythmes a respecter et les outils a

utiliser.



Sa vision peut étre résumée en 4 principes élémentaires (Arnaud, date inconnue, p. 5) :

1- Le principe de I’étude scientifique des taches

e Observation et mesure (utilisation du chronométre) systématiques des tiches a effectuer.

o Spécialisation du travail par la division des tdches d’exécution et de conception
(division verticale), et la parcellisation pour augmenter la productivité (division
horizontale).

2- Le principe de sélection et de perfectionnement des ouvriers

e Une tiche correspond a un profil d'aptitudes qui doit étre normalisé.

e Spécialisation des ouvriers en les entrainant aux postes auxquels ils sont affectés.

3- Le principe d'encouragement

¢ Motivation des salariés par une politique des salaires stimulante, basée sur le rendement,
des primes a la piece en fonction avec Gantt des délais de fabrication (Taylor croit que
ce que les travailleurs demandent & leurs employeurs, plus que tout autre chose, c¢’est un
salaire élevé).

4- Le principe de la coopération entre managers et ouvriers
e Séparation du travail entre conception, exécution et controle (scission entre ceux qui
pensent et ceux qui exécutent).

e La coopération est toutefois nécessaire (Taylor avance que le travail et la responsabilité
du travail se subdivisent d’une fagon presque égale entre les managers et les ouvriers).

L’OST selon Taylor se résume (voir la figure 1.4) donc 4 organiser, prévoir et contréler avant,
pendant et apres la réalisation du travail, et ce, dans le but d’éviter les fausses manceuvres qui
pourraient compromettre ’atteinte des objectifs de ’organisation. Chez Taylor il n’y a pas de
principe de commandement, puisqu’un ouvrier peut avoir plusieurs chefs spécialisés dans

différentes fonctions (Arnaud, date inconnue).
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Figure 1.4
Résumé de I’Organisation Scientifique du Travail (OST) de Taylor (1856-1915)
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Fayol

L’ingénieur frangais Henri Fayol (1841-1925), ayant identifié un probléme dans la formation
des cadres et des dirigeants, se sera surtout préoccupé de la direction, de I’organisation, du
commandement et du contrble au sein de I’entreprise (Fayol, 1962). Dans son ouvrage
« Administration industrielle et générale » publié en 1916, il sera le premier a définir les
fonctions de I’entreprise ou il y présente sa conception structurelle de entreprise a travers
six grandes fonctions de I'entreprise qui doivent atteindre cing grands objectifs, et il y élabore
également quatorze principes généraux d’administration (voir le tableau 1.2) (Arnaud, date

inconnue).
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Tableau 1.2

Les 6 fonctions de I’entreprise, les 5 objectifs a atteindre,
et les 14 principes généraux d’administration selon Fayol

6 fonctions

Responsabilité

1- Technique

Responsable de la production.

2- Commerciale

Responsable des relations de I'entreprise avec I'aval et 'amont.

3- Financiére

Responsable de la gestion des capitaux et de la trésorerie.

4- Sécurité

Responsable de la protection des biens et des personnes.

5- Comptable

Responsable du bilan.

6- Administrative

Responsable en matiere d'organisation.

La fonction administrative doit atteindre
5 objectifs

1- Prévoir et planifier
e Programmer des activités de l'entreprise et les rendre compatibles
aux objectifs.
e Mettre en place une procédure qui indiquera les grandes étapes et
moyens permettant de parvenir aux objectifs.
2- Organiser
e Dresser un tableau d'organisation (organigramme), ce qui permet 2
I'entreprise de disposer de tout ce qui lui est utile (matériaux, outillage,
capitaux, personnel...)
3- Commander
¢ Connaitre son personnel et éliminer les incapables.
¢ Encourager l'initiative.

4- Coordonner
¢ Assurer ['harmonie dans l'entreprise en tant que chef.
5- Contrbler

e Vérifier que tout se passe conformément aux ordres donnés, sinon
donner des sanctions.

Les 14 principes généraux d’administration

1- Division du travail

Une spécialisation pour engendrer I’efficacité et la productivité.

2- Autorité

Distinction entre |’autorité statuaire et I’autorité personnelle.

Pour le respect des régles, |’obligation d’obéissance va dépendre

3- Discipli . .
Discipline de la valeur du chef qui peut donner des sanctions.
| 4- Unité de commandement Un ouvrier ne peut recevoir des ordres que d’un seul chef.
5- Unité de direction Constlmtlon d’une communauté¢ d’intéréts autour d’un projet
(domaine).
6- Recherche de Pintérét général Subordination de ’intérét général a Iintérét privé.

7- Rémunération

Elle est en proportion avec les efforts

8- Centralisation

Celle-ci dépend de Iactivité et de la qualité du personnel.
L’optimal entre le chef et les employé(s).

9- Hiérarchie

Elle est aussi importante que la communication.

10- Ordre Chacun doit étre & son poste.
11- Equité Le fruit de conventions et d’établissement de contrats.
12~ Stabilité du personnel Primordial & la santé de |’entreprise.

13- Initiative

Les employés sont stimulés dans la réalisation d’un projet.

14- Union du personnel

Ne pas diviser pour mieux régner.

Source : Adaptée de Arnaud (date inconnue, p.6-7-8)
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Toujours selon Arnaud (date inconnue), les différends entre Taylor et Fayol se situent au
niveau de I’idée qu’ils se font de la conception de la structure organisationnelle. Suite au
principe de spécialisation, Taylor mise sur une structure fonctionnelle sans unité de
commandement principale (plusieurs chefs), tandis que Fayol préne une structure
hiérarchique simple qui intégre une unité de commandement pour séparer les responsabilités
en les découpant le plus souvent par fonctions, mais aussi par zones géographiques ou par
produits. Un commandement double serait source de conflits. Pour Fayol, & I’image du
fonctionnement de I’armée, un employé ne doit recevoir d’ordre que d’un seul chef, car la
duplication de chefs pour un seul homme peut entrainer des problémes d’ambiguité au niveau
de la compréhension des devoirs qu’il doit accomplir, et de communication qui sont
susceptibles de nuire a I’organisation. La figure 1.5 présente le résumé de I’administration

classique de Fayol.

Figure 1.5
Résumé de I’ Administration Classique de Fayol (1841-1925)
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1.1.4  L’importance et les roles de la structure organisationnelle

S’il y avait une seule phrase pour résumer I’importance de la structure organisationnelle, elle
pourrait se rédiger comme suit : « Une organisation doit avoir une structure qui lui permette

d’atteindre ses objectifs corporatifs » (Marticotte, 1997, p. 7).

Cette phrase en dit long, mais n’explique pas pourquoi et sur quelles bases elle s’appuie pour
conférer a la structure autant d’importance. Pour tenter d’y apporter quelques éléments de
réponse, cette section débutera avec la stratégie et les objectifs de ’organisation, soit des
composantes présentées dans la revue de la littérature comme étant en lien étroit avec la

structure.

Dans la mesure ou un but est une fin poursuivie découlant des objectifs, plusieurs
s’accorderont & dire que le but ultime d’une organisation est d’atteindre une valeur
économique « x», et que I’atteinte de ce but doit passer par la fixation d’objectifs de
performance durable pour un marché donné (Allaires et Firsirotu, 2004; Goldratt et Cox,
1987). L’identification des objectifs pour un marché donné passe par la conception de la

stratégie.

Concevoir la stratégie est une chose, et I’exécuter en est une autre. Il est dit que lorsque
I’organisation congoit la stratégie, le diagnostic qui en ressort fait allusion & comment
’organisation souhaite et pense pouvoir rivaliser sur un marché pour atteindre ses objectifs
de performance (Varadarajan et Clark, 1994; Walker et Ruekert, 1987), alors que la
performance de I’organisation est déterminée, en partie, par le niveau d’efficacité et
d’efficience dans I’exécution de la stratégie (Bart, 1986; Galbraith et Kazanjian,1986; Walker
et Ruekert, 1987). L’exécution de la stratégie dans ces conditions dépend de la fagon dont les
activités sont accomplies et les activités sont influencées & leur tour par les approches de

structuration (Mintzberg, 1982; Vorhies et Morgan, 2003; Weitz et Anderson 1981).
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Chandler (1962) fut I’un des premiers a mettre en évidence cette relation stratégie-structure

avec la performance de ’organisation (voir la figure 1.6).

Figure 1.6
Relation structure-stratégie et performance
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Source : Adaptée de Chandler (1962).

La structure est vue ici comme un déterminant de la performance en tant qu’élément clé a [a
mise en ceuvre de la stratégie ou comme un outil qui est un soutien nécessaire a la stratégie
(Doyle, 1979). La structure se conforme & la stratégie, et tout changement au niveau de la
stratégie nécessite un changement structurel. Ce serait cet ajustement qui permettrait d’atteindre

les objectifs de performance, d’assurer |’efficacité et I’efficience de I’organisation.

Il est également avancé que la performance d’une organisation peut étre atteinte en exécutant
une variété de stratégies (Piercy, 1985), et le lien qui unit la stratégie et la structure est tel que

pour une stratégie donnée, il y a un nombre limité de structures possibles (Hambrick, 1983 ;
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Miles et Snow, 1984 ; Miller, 1986 ; Miller et Mintzberg, 1983). Certaines stratégies sont
incorporées implicitement dans certaines structures, et bien que le lien causal stratégie-
structure que propose Chandler (1962) semble exact, il n’est peut-étre pas toujours aussi
direct (Baligh et Burton, 1979 ; Piercy, 1985). Le rapport stratégie-structure pour certains
auteurs doit étre conceptualisé dans les deux directions (Fredrickson, 1986; Hall et Saias, 1980 ;
Miller, 1987). Non seulement la structure peut suivre la stratégie, mais la structure peut
déterminer la stratégie. La figure 1.7 donne un apergu de la relation stratégie-structure de

Chandler (1962) revisitée.

Figure 1.7
Résumé de la relation structure-stratégie et performance revisitée
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Marticotte (1997, p. 53) résume I’argumentaire des auteurs ayant un vision quelque peu
différente de celle de Chandler (1962) comme suit : « Il est possible que la structure contraigne
la stratégie adoptée. Une raison invoquée étant que la structure influence la perception de
I’information sur I’environnement, et c’est cette perception des dirigeants qui sera a I’origine
des stratégies élaborées ». Conséquemment, suivant la trace des travaux de Chandler (1962),

plusieurs chercheurs (Channon, 1973 ; Doty, Glick et Huber, 1993 ; Jouirou et Kalika, 2004 ;
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Lamont, Williams et Hoffman, 1994 ; Marlin, Lamont et Hoffman, 1994; Olson, Slater et Hult,
2005, 2005(b); Rumelts, 1974) auront tenté de montrer empiriquement qu’il y avait des liens
significatifs entre la combinaison stratégie d’entreprise-stratégie particuliere d’une fonction-

structure et la performance.

Dans la littérature, la performance a surtout été représentée comme étant la conséquence de
I’ajustement entre plusieurs facteurs (Gresov et Drazin, 1997; Hrebiniak et Joyce, 1985; Katz et
Kahn, 1978; Tosi et Slocum, 1984; Venkatraman, 1989), dont font partie bien entendu la
stratégie et la structure. Une partie de cette vision systémique a notamment été popularisée dans
’ouvrage « In Search of Excellence » de Peters et Waterman Jr (1982). Consultants seniors
chez McKinsey, ils ont consolidé 1’école de la « culture d’entreprise » au service des objectifs

corporatifs. La recette du succes ou de I’échec passerait par les sept variables de la figure 1.8

Figure 1.8
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Cette approche de « culture d’entreprise » a été fortement critiquée (Aktouf, 1994; Borins,
2001). Une des principales critiques qu’on lui a adressée est & I’effet qu’elle se référe un peu
trop légérement et abusivement aux concepts construits par l'anthropologie. La « culture » ne
saurait étre « fabriquée » de fagon artificielle via des techniques de management sans
fondements matériels concrets qui prétendent pouvoir donner vie aux « mythes» de
convergences dans les idéaux d'excellence (Aktouf, 1994). Overman et Boyd (1994) et Lynn
(1996) avancent que cette approche se fonde sur des conclusions prédéterminées, qu’il y a
une acceptation excessive d’informations clés non corroborées, un caractére éphémeére et

trompeur du succés, et une difficulté « d’attributivité » de I’excellence (Borins, 2001).

Considérant que la démarche scientifique n’est pas pleinement respectée, et qu’il est
impossible de dégager les éléments discriminants valables du succes ou de I’échec d’une
entreprise, les critiques recommandent d'abandonner cette approche pour établir des
diagnostics et prendre des décisions en revenant aux recherches conventionnelles dans
lesquelles les théories sont utilisées pour construire des hypothéses vérifiables (Borins, 2001).
D’ailleurs, les entreprises identifiées par Peters et Watermans Jr comme étant excellentes en

1982, ne I’étaient plus ou n’existaient plus quelques années plus tard (Aktouf, 1994; Borins,
2001).

Aktouf (1994) reconnait néanmoins de son cdté que I’approche de Peters et Waterman Jr
touche des problémes de fond. Pour lui, il n’est pas a mettre en doute que I’organisation a
besoin de construire un minimum de « vision commune », d’attachement au produit, a
I’oeuvre collective et aux objectifs, pour au final « construire une culture de convergence »
afin que les personnes puissent identifier ce qu’elles doivent faire ensemble. Vu sous cet
angle, méme si des études avaient déja été mises en branle sur le sujet, Peters et Waterman Jr
auront a tout le moins éveillé et popularisé la recherche académique et universitaire sur la

structure organisationnelle (Marticotte, 1997).
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En toute logique, pour qu’il y ait une adhésion et un esprit collectif et communautaire dans
I’organisation comme le propose Aktouf (1994), la position des individus ne peut pas étre le
fruit du hasard. Donc, plus pres des recherches conventionnelles dans lesquelles les théories
sont utilisées pour construire des hypothéses vérifiables, Duncan (1979) et Miller (1987) en
sont arrivés a la conclusion que la structure est un déterminant majeur de la coordination
interne des ressources qui influence les interactions entre les individus aux compétences et
aux savoirs différents. Ces interactions permettent de saisir I’information indispensable a
leurs activités et a construire une représentation unifiée des objectifs qu’ils sont censés
atteindre. Sans ces interactions, ces échanges, [’entreprise cesserait tout simplement d’exister

(Van de Ven, 1976).

La structure organisationnelle a donc pour but d’agencer les unités et les sous-unités de travail
de maniere a faciliter les communications entre elles pour qu’elles puissent recevoir les
informations provenant de ’extérieur, et pour qu’elles puissent également se les transférer sans
difficulté (Galbraith, 1977; Tushman et Nadler, 1978). Elle est considérée comme [’un des
mécanismes organisationnels ayant une capacité informationnelle et de diffusion du savoir
(Galbraith, 1977), tout comme le sont les technologies de I’information et des communications
(TIC) (Simon, 1973; Tushman et Nadler, 1978) et les mémoires organisationnelles (Stein, 1995;
Stein et Zwass, 1995; Walsh et Ungson, 1991).

Dans cet ordre d’idées, en tant que mécanisme favorisant les interactions entre les individus,
la structure a été observée par certains chercheurs comme étant ’un des déterminants du
partage des connaissances, voire étudiée en tant que levier organisationnel qui exerce une
action positive ou négative sur les démarches de gestion de la création, du transfert ou de la
protection des connaissances (Davenport et Volpel, 2001; Gold, Malhotra et Segars, 2001;
Métais et Moingeon, 2001). La gestion des connaissances est ici un élément crucial a
I’atteinte des objectifs de performance, puisque les connaissances font elles-mémes partie des

déterminants de la compétitivité de I’entreprise sur un marché (Bounfour, 2000).
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Schulz, Greenley et Brown (1995) avancent de leur c6té que la structure est 'un des

déterminants de la perception de I’environnement de travail et de la satisfaction au travail, deux

variables qui sont a leur tour des déterminants de la motivation au travail. La structure est I’un

des déterminants dans la mesure ol une structure non optimale au niveau de la coordination

interne peut entrainer une mauvaise compréhension de I’environnement de travail (inefficacité :

mauvaise intégration du travail a effectuer, défaillance du contréle) et/ou une insatisfaction au

travail (épuisement : surcharge managériale, impuissance au niveau du contréle) (Piercy,1985).

La figure 1.9 résume globalement ce qui a été traité depuis le sous-point 1.1.4.

Figure 1.9

Résumé de la structure en tant que mécanisme informationnel et de diffusion du savoir, et
¢lément-clé de la mise en ceuvre de la stratégie

La structure orgapjsationnelle choisit, 1
eten tant qu' en tant que mécanisme ayant

peut-gtre un
| une capacité informationnelle et de diffusion du savoﬂ

déterminant

élément clé
de la mise en ocuvre

de la stratégie,

est I'un
des déterminants

de
est'un de
des \
de

majeurs
v passe par T
de

(la coordination interne des ressources ]
par son influence sur
I
qui permettent 7 Aonti
lf esaisic | | les interactions Pexecution
| de
l entre les
# la coordination interne
Finformation — des ressources
indispensable |~ 2ux P> individus

le controle de Finfluence
pour construire upe des variations individuelles
représentation unifiée

des objectifs a atteindre

[outils supports d la Slrﬂtégie]<

déterminants

\4
{la performance de l‘orgﬂnisation]

(sucebs ou échee)




28

La structure organisationnelle liée a la stratégie a été jusqu’ici surtout abordée sous I’angle de
déterminant « de ...», mais il sera vu a la section 1.3 qu’elle est elle-méme déterminée par
plusieurs facteurs de contingence. En fait, comme la structure découle en principe de la
stratégie, et que la stratégie est & son tour confrontée aux facteurs de contingence, la structure
en « subit » les effets. Sans entrer dans les détails pour le moment, I’idée de départ de la théorie
de la contingence est de s’intéresser & I’organisation, a la structure et a I’environnement. Ceux
qui adhérent & cette théorie insistent sur le fait qu’il n’y a pas de comportement automatique en
matiére d’organisation; c'est-a-dire qu’il n’y a pas de « one best way » comme le proposaient

Taylor et Fayol (Argote, 1982; Ford et Slocum Jr, 1977; Tosi et Slocum Jr, 1984).

En conclusion, il a été vu, et il sera vu, que les études définissent la structure comme étant
« I’un des déterminants » et non comme étant « le déterminant » de I’efficacité et de I’efficience
de Porganisation, puisque la structure est déterminée elle aussi par 1’adéquation de plusieurs
facteurs. Valleray avangait en 1988 qu’il n’y avait pas de lien direct entre la structure et
I’efficacité, alors que Lenz en 1981 soulevait qu’il y avait assez d’indices laissant présumer que
la structure affecte la performance, et ce, « ne serait-ce que par le fait que la structure affecte le
comportement humain et les interactions sociales qui, a leur tour, ne peuvent faire autrement
qu’influencer la performance de I’organisation » (Marticotte, 1997, p. 9). Il sera vu plus tard

que certaines études empiriques du troisiéme millénaire en marketing appuient I’argumentation

de Lenz (1981).

La figure 1.10 donne un portrait global de I'importance et des rdles de la structure
organisationnelle, tout en présentant le plan des deux prochaines sections, soit celles traitant
Justement des caractéristiques structurelles de lorganisation et des caractéristiques
environnementales (facteurs de contingence) inhérentes a la structure. La prochaine section
présentera en détail les variables qui constituent la structure organisationnelle, soit les
caractéristiques structurelles qui sont fonction de la stratégie qui gravitent autour de

caractéristiques environnementales.
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Résumé de I’importance et des roles de la structure organisationnelle
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1.2 Les caractéristiques de la structure organisationnelle

1.2.1  La formalisation et la standardisation

Selon Dalton et al. (1980), bien que certains chercheurs assimilent dans une méme
représentation les concepts de formalisation (« ce qui doit étre fait ») et de standardisation
(« comment cela doit étre fait»), ils ne sont pas les mémes (Marticotte, 1997). La
formalisation a trait au degré spécifié par écrit des procédures (Deshpande et Zaltman, 1982;
Kohli et Jaworski, 1990; Ruekert, Walker, et Roering, 1985; Valleray, 1988) et la circulation
de I’information (Pugh et al., 1973), alors que la standardisation fait référence aux normes
dans I’organisation qui sont définies a I’intérieur des programmes de travail pour faire
respecter ces derniéres qui sont préétablies & [’avance (Kalika, 1988). En quelques mots, la
formalisation est un principe par lequel les mécanismes de coordination du travail peuvent
étre standardisés pour, par exemple, controler le contenu du travail qui est précisé ou

programmé a I’avance (standardisation des procédés).

Selon Mintzberg (1982), d’autres formes de standardisation (autres que des procédés)
peuvent coexister au sein de I’organisation (voir figure 1.11). Par exemple, les spécifications
des produits et la performance a atteindre peuvent é&tre déterminées préalablement
(standardisation par les résultats) ou encore les qualifications et le savoir du personnel
peuvent exiger de répondre a des taches spécifiques (standardisation des qualifications).
Enfin, I’organisation peut aussi chercher a ce que ses membres partagent dés le départ des
valeurs communes afin que la culture d’entreprise soit comprise dans un méme sens de tous

(standardisation des valeurs) (Mintzberg, 1982).

Les mécanismes de coordination (structuration de la coopération) entre les acteurs sont
illustrés par la figure 1.11. Dans le cas de la standardisation des procédés, les analystes (A)
¢tablissent les procédures (normes) de travail et les chefs (C) s’assurent que les opérateurs (O)

respectent les regles formelles édictées. Dans le cas de la standardisation par les résultats, les
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analystes (A) fixent les objectifs a atteindre, et les chefs (C) contrdlent, a posteriori, si les
opérateurs (O) y sont parvenus. Quant a la standardisation des qualifications, un organe de
formation ou d’évaluation (A) donne une formation ou vérifie que les opérateurs (O) ont dés
le départ les qualifications normalisées requises pour effectuer ce qui est stipulé dans la
description de leurs tiches au sein de 1’organisation. Enfin, la standardisation des valeurs peut
étre prise en charge par les analystes (A) de I’organisation qui mettent en place des
mécanismes pour que les valeurs soient transférées aux membres (C et Q) (Pichault et Nizet,

1998).

Figure 1.11
Meécanismes de coordination du travail selon Mintzberg

Standardisation des procédés Standardisation des résultats

| Codification des dispositifs de travail

Flux de travail Flux de travail

Standardisation des qualifications Standardisation des valeurs

‘ Maniére de penser (compétences, croyances)

A=orgagede C A C
formatiorl
0] O O 0]
———————————————— » i
Flux de travail Flux de travail

Source : Adaptée de Pichault et Nizet (1998).
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1.2.2 Lacentralisation et la décentralisation

La centralisation et la décentralisation sont ici des caractéristiques de la structure qui
renvoient au niveau d’autorité accordé aux membres de I’organisation dans le processus de la
prise de décision (Kalika, 1988; Kohli et Jaworski, 1990; Piercy, 1985; Valleray, 1988). La
littérature présente fréquemment la centralisation et la décentralisation comme étant des fins
opposées a I’intérieur d’un continuum qui sont aussi évaluées selon un angle vertical et
horizontal. La centralisation ou la décentralisation verticale se résume au niveau de la
délégation du pouvoir dans le processus de décision formel le long de la ligne hiérarchique
(sur la hauteur dans I’organigramme). La centralisation ou la décentralisation horizontale est
le niveau de transfert du pouvoir dans le processus de décision placé hors de la ligne
hiérarchique, soit par I’intermédiaire de comités, de groupes de travail qui interviennent ou

non dans les phases du processus de décision (Kalika, 1988; Mintberg, 1982).

Une centralisation indique que le niveau de la délégation du pouvoir dans le processus de
décision est restreint (Miller et Droge, 1986). Les niveaux de responsabilités et de
communication étant relativement clairs dans les organisations centralisées font que la prise
de décision finale se fait généralement plus rapidement, et qu’elle est de la méme fagon
implantée plus rapidement (Olson, Walker et Ruekert, 1995). Toutefois, étant donné que les
décisions sont prises par un nombre restreint de responsables qui n’apporte pas
nécessairement de nouvelles idées, le contexte organisationnel doit se préter a des
environnements stables et simples pour tirer pleinement des avantages d’une forte

centralisation (Ruekert, Walker et Roering, 1985).

Une décentralisation signifie que le niveau de délégation du pouvoir dans le processus de
décision est étendu (Miller et Droge, 1986). Comme différents points de vue et différentes
idées peuvent émerger dans les organisations décentralisées, il se peut qu’il soit plus difficile
d’arriver rapidement a un consensus pour prendre une décision finale, comme il se peut qu’il

soit plus difficile de la faire exécuter rapidement (Olson, Walker et Ruekert, 1995). Une
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décentralisation du pouvoir génere en principe de nouvelles idées et pousse les responsables a
faire des changements de programme plus fréquemment pour s’arrimer a la réalité des
environnements plus complexes. Les organisations qui se retrouvent dans des
environnements complexes auront avantage a nommer des responsables qui pourront trancher
sur une décision finale afin qu’elle puisse étre exécutée rapidement (Ruekert, Walker et
Roering, 1985). Le « bricolage » de la structure avec I’environnement peut paraitre simple au
premier abord, mais ’analyse de la littérature fait voir que le choix de centraliser ou de
décentraliser le pouvoir de la prise de décision fait appel a ce que Osborne (1998, dans Torset,

2003) définit comme étant le « paradoxe de 1’agilité ».

Dans des marchés globaux changeant rapidement, les entreprises qui veulent rester
compétitives doivent développer des qualités apparemment contradictoires. Elles doivent
devenir a la fois flexibles et stables — flexibles pour répondre rapidement aux menaces
concurrentielles, et suffisamment stables pour apprendre et croitre a partir de leurs forces.
C’est le paradoxe de I’agilité. (Osborne 1998, dans Torset, 2003, p. 4)

Les organisations qui gravitent dans des environnements complexes ont besoin de faire
’analyse de plusieurs éléments avant de prendre des décisions, en plus de ne pas pouvoir
prédire les conditions de I’environnement puisque I’environnement est instable. La littérature
indique qu’une forte centralisation du pouvoir décisionnel est « acceptable » dans des
conditions ou les environnements sont stables et simples (flexibles), car elle permet de
prendre des décisions plus rapidement. Le paradoxe se retrouve au niveau des besoins des
organisations face a la concurrence dans les environnements complexes et instables, car pour
demeurer compétitives, elles doivent réagir plus vite que la concurrence, donc prendre des
décisions plus vite que la concurrence. Une structure trop décentralisée peut devenir un
handicap et la difficulté consiste & définir le niveau de latitude accordé au niveau du pouvoir
décisionnel pour ce type d’entreprises qui a aussi besoin des avis des uns et des autres pour

progresser et ne pas se faire dépasser par la concurrence.
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1.2.3  La spécialisation

La spécialisation liée a la structure peut prendre deux sens dans la théorie organisationnelle :
elle peut s’entendre d’une division sur un poste de travail ou d’une division du travail entre
les sous-unités (Hall, 1991). Dans le cadre de cette recherche, elle sera appréhendée dans le
premier sens, soit comme étant une caractéristique de la structure qui renvoie au nombre de
taches a accomplir sur un poste de travail et a la séparation qui doit étre faite entre le travail
d’exécution et de conception (Mintzberg, 1982; Nizet et Pichault, 2001). Cette derniere
rappelle le principe de la spécialisation du travail par la parcellisation des taches et la
coordination entre les taches d’exécution et de conception vu par Taylor, et le principe de
hiérarchisation vu par Fayol. Mintzberg (1982) distingue ainsi deux types de spécialisation,
soit I’horizontale et la verticale, qui peuvent donner lieu & différentes combinaisons (voir le

tableau 1.3).

Tableau 1.3
Combinaisons de spécialisation horizontale et verticale

Nombre de tiches & accomplir (division)
Horizontale forte Horizontale faible
(Standardisation des (Elargissement du travail)
procédés) e Beaucoup de variété¢ dans
Séparation | Verticale | ¢  Peu de variété dans les les taches/
entre forte taches/ e Peu de contrdle et
Pexécution e Peu de contrdle et d’autonomie au niveau de
etla d’autonomie au niveau de la conception
conception la conception
(Modéle collégial) (Enrichissement du travail)
(Controle et e Peu de variété dans les e Beaucoup de variété dans
autonomie) | Verticale taches/ les taches/
faible | « Beaucoup de contréle et e Beaucoup de controle et
d’autonomie au niveau de d’autonomie au niveau de
la conception la conception

Sources : Adaptées de Nizet et Pichault (2001) et Mintzberg (1982).
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Une forte spécialisation horizontale résulte d’une diminution de la variété des taches
(simplification sur le poste de travail & I’intérieur d’un cadre restreint pour augmenter la
productivité), alors qu’une forte spécialisation verticale implique que les membres ont peu ou
pas de contrble (au niveau des suggestions ou des recommandations) et d’autonomie (au
niveau de la participation a la conception) dans I’exécution de leurs taches (Mintzberg, 1982).
Le tableau 1.3 fait voir les différentes combinaisons de cette caractéristique au sein des
structures organisationnelles qui passent en quelque sorte de la «one best way»
(standardisation du travail) a la diversité organisationnelle (enrichissement du travail) (Nizet

et Pichault, 2001).

Les organisations qui ont un grand nombre de spécialistes dirigent leurs efforts dans des
activités nettement définies de fagon & répondre rapidement aux changements imposés par les
environnements instables (voir la sous-section 1.3.4), alors que les organisations qui ont une
plus forte proportion de généralistes doivent faire des efforts supplémentaires avant de

répondre a ces mémes changements (Walker et Ruekert, 1987).

Il peut étre aussi utile pour cette recherche de retenir que I’augmentation de la taille méne a la
spécialisation du travail si I’organisation tend a différencier ses activités (Marchesnay, 1991;
Mintzberg, 1982). La spécialisation peut faire office de la division et de la coordination du
travail au niveau des tiches a I’intérieur du poste des membres, et lorsqu’il est question de
I’appliquer aux regroupements de membres dans des unités ou dans des départements,
certains auteurs préferent ne plus parler de spécialisation comme telle, mais plutdt de
différenciation et de liaison entre les unités (Hage et Aiken, 1970; Hall, 1991; Nizet et
Pichault, 1995). En d’autres mots, la spécialisation du travail a trait aux tiches sur le poste

des individus, et la différenciation a trait & la spécialisation départementale.



36

1.2.4 La différenciation

La différenciation est une caractéristique de la structure étroitement liée & la spécialisation
qui renvoie au niveau de différence et de diversité entre les sous-unités de I’organisation
(Dastmalchian, 1986; Marshall et Vredenburg, 1992; Nizet et Pichault, 1995). Observée sous
’angle de la départementalisation qui sera traité a la sous-section 1.2.5, elle est I’écart entre
les différentes sous-unités disposées horizontalement et verticalement par différents paliers
hiérarchiques dans I’organigramme (Banner et Gagné, 1995; Hall, Haas et Johnson, 1967;
Hall, 1991; Nizet et Pichault, 2001). La figure 1.12 donne un exemple d’écarts possibles au
sein d’une fonction, bien que ces écarts puissent aussi étre envisagés entre les sous-unités de

’ensemble du systéme organisationnel.

Figure 1.12
Exemple de différenciation verticale et horizontale de la structure d’un département
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La différenciation verticale fait ainsi référence au nombre de paliers hiérarchiques existants
dans ’organisation, soit & la hauteur de la structure (Banner et Gagné, 1995; Hall, Haas et

Johnson, 1967; Nizet et Pichault, 1995; Pugh et al, 1968; Robbins, 1990). La pensée
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théorique derriére le concept de la différenciation verticale stipule que Iautorité est accordée
au plus haut niveau (Hall, 1991). En d’autres mots, les paliers sont souvent régis par le
concept « scalaire » (principe hiérarchique) selon lequel l'autorité part du sommet et descend
vers le bas. Or, plus la structure est dite « plate », moins il y a différenciation verticale. Ce
qui veut dire que le pouvoir de prise de décision provenant du sommet stratégique est plus
décentralisé et la structure moins formalisée. A I’opposé, moins la structure est dite « plate »,
plus la différenciation verticale est importante. Donc, ici, le pouvoir provenant du sommet

stratégique est plus centralisé et la structure plus formalisée.

Quant & la différenciation horizontale, elle s’apprécie par le nombre d’unités (fonctions ou
départements) spécialisées placé sur la largeur de la structure de I’organisation au méme
niveau hiérarchique (Banner et Gagné, 1995 ; Hall, Haas et Johnson, 1967; Nizet et Pichault,
1995). Plus l'organisation croit (taille : nombre d’employés et chiffre d’affaires), plus elle
integre des spécialités qui sont par la suite formalisées dans des unités permanentes. La
croissance de différenciation horizontale s’observe au fur et 4 mesure que I’organisation
avance dans son cycle de vie. Selon Banner et Gagné (1995), plus la différenciation
horizontale est importante, plus il est possible d’observer des différences en ce qui a trait a la
culture et les buts des sous-unités. Ce faisant, il est aussi possible d’observer une
augmentation des conflits qui sont dus au manque de communication et de coopération entre

les sous-unités.

La différenciation est en fait une autre caractéristique affectée par les facteurs de contingence
qui seront détaillés a la section 1.3. Pour Lawrence et Lorsch (1967 (b)), "organisation doit
rechercher le degré et le mode de différenciation verticale et horizontale de ses structures les
plus compatibles avec les exigences et la diversité des environnements auxquels ses sous-
unités sont confrontées. Pour assurer la cohérence de 'ensemble des activités des sous-unités
spécialisées, la maison mere qui pilote I’ensemble du systéme doit miser sur des efforts

d’intégration pour atteindre ses objectifs globaux (Lawrence et Lorsch, 1967).
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Dans la pratique, lorsque I’organisation est poussée a développer des méthodes de travail ou a
développer des modes de pensée de plus en plus spécifiques (spécialisés) pour répondre a ses
environnements, des écarts se creusent entre ses sous-unités dans les différents domaines.
Trés souvent, ces écarts sont le fruit d’une difficulté pour les sous-unités a arriver a « parler
un méme langage » en raison des différents objectifs qu’elles doivent atteindre, des différents
horizons temporels de leurs projets (a court, moyen ou a long terme), des différences aux
niveaux des attitudes et des comportements des individus dans les différents corps de métiers,
et du niveau de formalisation et de standardisation spécifique et nécessaire a chacune d’entre

elles (Lawrence et Lorsch, 1967 (b)).

Enfin, la coordination des différenciations verticale et horizontale n’est pas chose facile &
gérer. L’accent mis sur le choix d’une structure plutdt qu’une autre offre des avantages et des
désavantages en ce qui a trait aux couts. Selon Mintzberg (1982), une faible différenciation
verticale augmente les colits relatifs aux structures, car elle contribue a augmenter les unités
(+ forte différenciation horizontale > départementalisation par outpur). A contrario, une forte
différenciation verticale permet de réaliser des économies d'échelle, car elle contribue a la
diminution des unités (+ faible différenciation horizontale > départementalisation par
input) . Plus I’étendue sera importante verticalement et horizontalement, plus la structure
sera dite complexe et colteuse (Hall, 1991; Mintzberg, 1982). Toutefois, comme les
organisations sont vouées a se développer, les caractéristiques structurales, comme les types
d’unités spécialisées et les niveaux de hiérarchie, doivent aussi croitre dans le nombre et la
diversité (Blau et Schoenherr, 1971; Hall, Haas et Johnson, 1967; Pugh et al., 1968). Plus
I’environnement est complexe, plus la structure tend vers la différenciation (Lawrence et

Lorsh, 1967 (b)).

' Les concepts de départementalisation par input et output seront explicités 4 la section 1.2.5.
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1.2.5 La départementalisation

La départementalisation est une caractéristique de la structure qui revoie au découpage de
’organisation en sous-unités, soit au regroupement physique des activités exécutées par un
individu ou un groupe d’individus (Nizet et Pichault, 1995). Plus précisément, elle
correspond au couple différenciation — intégration avancé par Lawrence et Lorsch, (1967(b))
qui consiste a trouver comment découper chacun des services (départements) en taches
homogenes de fagon a ce qu’ils se différencient les uns des autres, et comment intégrer les
tdches de chacun des services dans des processus cohérents pour rencontrer les objectifs
globaux de [I’organisation. Mintzberg (1982) identifie ainsi deux modes de
départementalisation (modes de différenciation des sous-unités) définis selon la nature des
conditions internes de production (imput = les entrées) ou selon la nature des conditions

externes a |’organisation (output = les sorties) (voir le tableau |.4).

Tableau 1.4
Départementalisation par Input ou Qutput

Mode par Input Output
Découpage selon Conditions internes (les entrées) Conditions externes (les sorties)
Fonctionnelle Divisionnelle
Forme — — - —
Matricielle (intégre fonctionnelle et divisionnelle)
s Activités fonctionnelles ¢ Types de produits fabriqués
ex : Finance, Marketing, etc. ex : Aéronautique,
¢ Qualifications et compétences Récréatif, Ferroviaire, etc.
ex : Droit, Gestion, Histoire, | ®  Marques ou lignes
Littérature, etc. ex : Ligne x, Ligne v, etc.
e  Contraintes techniques e Marchés par type de clientéle
Fondée sur ex : Laminoir a chaud, Haut ex : Affaires, Particuliers,
fourneau, etc. Industrielle, etc.
e Séquences temporelles e Zones géographiques
ex : Urgence, Bloc ex : Europe, Amérique, etc.
opératoire, Salle de o Localisation des unités
réanimation, etc. ex : Production Asie,
Assemblage Inde, etc.
Formalisation/ Tres formalisée Moyennement formalisée
standardisation Tres standardisée Moyennement standardisée
Centralisation/ Centralisation Décentralisation
décentralisation
e e Verticale forte Verticale faible
Spécialisation Horizontale forte Horizontale faible
Différenciation Veqicale forte. Ven_icale faible
Horizontale faible Horizontale forte

Source : Adaptée de Mintzberg (1982).
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D’apres la théorie des organisations, aucune grande entreprise n’échappe a la complexité et a
la nécessité de se départementaliser. Chaque unité (département, service, division) doit
s’adapter et rechercher le degré et le mode de différenciation les plus compatibles aux
exigences et & la diversité des environnements auxquels elle est confrontée (Lawrence et
Lorsch, 1967 (b)). Pour ces raisons, les formes structurelles traditionnelles fonctionnelle et
divisionnelle laissent place aujourd’hui a d’autres formes plus complexes ou nouvelles, car
elles ne peuvent plus se satisfaire d’une structuration fondée sur la prééminence d’un seul
critére. La forme matricielle présentée au tableau 1.4 en est un exemple. Elle est la
combinaison de I’input et de I’output qui donne lieu a une forme structurelle qualifiée de plus
complexe et sur laquelle peuvent venir se greffer de multiples dimensions. Ces formes
structurelles plus complexes et nouvelles rencontrées dans les organisations seront discutées
plus en profondeur a la section 1.4. Il sera vu que toutes, méme les structures dites virtuelles,
demandent une forme de regroupement des activités & exécuter, un découpage, une fagon de

départementaliser pour, a tout le moins, faciliter les interactions entre les individus.

Bien que la formalisation, la standardisation, la centralisation et la décentralisation, la
spécialisation, la différenciation et la départementalisation permettent de « dessiner» en
partie la structure formelle représentée dans |’organigramme de I’organisation, la revue de la
littérature vue jusqu’a maintenant laisse clairement comprendre que la forme structurelle qui
en decoule dépend aussi de multiples autres facteurs. Marticotte (1997) précise que si ces
caractéristiques structurelles agissent comme variables dépendantes de la structure formelle,
cela suppose que d'autres variables indépendantes viennent les influencer. Il ajoute, & I’opposé,
que si les caractéristiques structurelles sont observées en tant que variables indépendantes de la
structure formelle, elles agiront a leur tour sur d'autres facteurs. La section 1.3 qui traite de la
théorie de la contingence structurelle viendra appuyer les propos de Marticotte (1997) et
permettra de mieux saisir la section 1.4, a savoir pourquoi il est possible de voir émerger de

nouvelles formes structurelles dans les organisations.
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1.3 La théorie de la contingence structurelle

1.3.1  La structure comme systeme ouvert ou fermé

Les théoriciens des organisations tentent de respecter la démarche scientifique, mais il semble
qu’ils n’arrivent pas a se satisfaire que de celle-ci pour faire comprendre leur problématique.
Trés souvent, ils exprimeront leurs idées a travers des métaphores (Morgan, 2006; Hatch,
2005). Une métaphore est une « figure de style qui consiste a établir implicitement un rapport
de ressemblance entre deux réalités. Par exemple, « Qu'est devenu mon cceur, navire
déserté » (Nelligan) » (OQLF, derniére visite, juin 2007). La figure 1.13 traduit quatre
principales métaphores utilisées dans la théorie des organisations: machine, organisme,

culture, et collage.

Figure 1.13
Les métaphores de la théorie des organisations

| est un artefact qui aimerait étre le symbole de Forganisation ‘

*
le gestionnaire
|
Culture
L'organisation est un modele de significations
crée et maintenu par I'association humaine
via des valeurs partagées, des traditions et des coutumes

Svstéme plus fermé Systéme plus ouvert

t 1
une un

Interprétativiste symbolique |
[ Organisme
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<4—Classique - - Moderniste —| qui accomplit les fonctions nécessaires
a la survie, en particulicr par I'adaptation

i | . & un monde hostile
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le gestionnaire .

+ + le gestionnaire

Machine
L'organisation est une machine
congue et construite par la direction
pour atteindre des buts prédéterminés

g Collage v
ex‘.l e sngena Une théorie de I'organisation est un collage est unc partie
qui congoit ctgere fait de fragments de connaissances ¢t de compréhensions interdépendante
la r.nac.hme mises ensemble pour former un nouveau paradigme du systeme adaptif
organisationnelle en référence au passé .

le gestionnaire

v

ITM un théoricien, et le théoricien cst un artis(e|

Source : Adaptée de Hatch, (2005).
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Pour demeurer dans le cadre de I’objet de cette étude, les deux paradigmes moderniste et
classique de la figure 1.13 seront détaillés ici, soit ceux provenant avant tout de I’étude des
systémes biologiques et de la physique : I’organisation vue comme un systéme plus ou moins
ouvert ou plus ou moins fermé (Morgan, 2006). A la figure 1.13, la structure comme systéme
ouvert fait référence au paradigme moderniste ol I’organisation est observée comme un
systéme vivant qui accomplit les fonctions nécessaires a la survie, en particulier par
I’adaptation a un monde hostile, alors que la structure comme systeme fermé (paradigme
classique) renvoie a I’organisation comme une machine congue et construite par la direction

pour atteindre des buts prédéterminés (Morgan, 2006; Hatch, 2005).

Pour Morgan (2006) et Hatch (2005), les systémes ouverts et fermés sont souvent rapprochés
aux principes de I’entropie. Tout d’abord, ’organisation comme systeéme ouvert (organique :
entropie négative) comparée a I’organisme vivant. Les organismes vivants, du point de vue
physique, apparaissent précisément comme des ilots ou l'ordre est conservé en dépit du
mouvement entropique général. 11 n'y a rien de contradictoire la-dedans : les étres
consomment de 'énergie pour maintenir cet ordre. En mangeant, I'énergie contenue dans la
nourriture est notamment utilisée, par exemple, pour préserver une température de 37°C dans
le corps, pour maintenir des dosages de certaines molécules a certains endroits, une certaine
polarité inter-membranaire des cellules, etc. C'est un tout petit équilibre trés complexe qui est
maintenu par un entretien constant réalisé par le corps qui exploite I'énergie que I’humain lui
transmet par la nourriture. L’organisation comme systeme ouvert ferait de méme en

s’approvisionnant de ressources nécessaires qu’elle retrouve dans ses environnements.

Quant a I’organisation comme systeme fermé (mécaniste : entropie constante, mais dans les
faits I’organisation est régulée par |’entropie négative), elle pourrait se comparer & une
voiture abandonnée dans le désert qui subit les effets de l'entropie. L’entropie constante
stipulerait que le phénomene de « vieillissement » de la voiture s’en va toujours dans un sens
(dégradation) et que le processus soit irréversible (ne peut revenir au point de départ).
Toutefois, si quelqu’un vient tous les jours pour la nettoyer, la repeindre, changer les piéces

abimées, elle maintient son ordre et son organisation malgré le mouvement général de
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I'entropie. L'ouvrier qui vient la bichonner joue dans ce cas le méme role que la nourriture
ingérée dans le corps (il défit le principe de P’entropie constante — phénoméne de
vieillissement) en réglant le systéme interne de la voiture selon les variations qui surviennent

dans Penvironnement.

Donc, méme s’il est vrai que toutes les organisations se comportent en quelque sorte comme
des machines (systéme fermé), pour leur survie, elles doivent ternir compte qu’elles existent
dans un cadre d’échanges continus avec leurs environnements en tant que systéme ouvert
puisqu’elles interagissent avec le milieu et le fondement de « ’autoconservation »
(phénoméne de ’entropie négative) (Morgan, 2006; Hatch, 2005). Une organisation n’est
donc pas considérée comme un systeme fermé, mais comme un systéme qui adopte avec ses
environnements des « comportements» plus ou moins mécanistes ou plus ou moins
organiques. Plus précisément, la théorie des organisations avance que |’entreprise adopte une
structure formelle plus ou moins mécaniste ou plus ou moins organique (voir sous-section

1.3.3).

Pour Hatch (2005), voir [’organisation comme un systéme ouvert n’est pas un probléme en
soi. Le probléme peut survenir lorsque les chercheurs poussent a [’extréme les comparaisons
entre les organisations et les systémes organiques et mécanistes, car ces métaphores ne
révelent que les similitudes entre deux objets, tout en restant silencieuses sur les différences.
Les analogies entre deux objets différents ne doivent pas s’emporter dans une vision trop
élargie en poussant les métaphores dans des extrémes qui tournent au ridicule. L’organisation
liée a la métaphore de la machine ne doit pas sous-estimer les rapports humains, tout comme
I’organisation liée & la métaphore organique ne doit pas oublier qu’elle n’a pas de peau pour
la séparer des autres organisations ou des environnements, voir aussi qu’elle n’a pas de vie
déterminée biologiquement, si ce n’est qu’un cycle de vie qu’elle tentera de réguler pour

contrer sa propre « dégénérescence ».
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1.3.2  Deux concepts centraux a la théorie de la contingence structurelle

L’adjectif « contingent » veut dire qu’une chose peut survenir ou non suivant les cas. Pour la
théorie de la contingence structurelle, cela revient a dire que tout dépend (Daft, 2001) de ce
qui peut survenir ou non dans 1’organisation en tant que systeme ouvert échangeant avec des
environnements aux multiples facettes (Morgan, 2006 ; Tung, 1979). Cette théorie soutient
gu’une chose dépend d’autres choses (Marticotte, 1997), et s’inscrit dans le courant critique
de I’idéologie de la « one best way » avancée par la théorie classique qui ne permettrait pas
de définir la meilleure fagon de structurer et de gérer une organisation (Argote, 1982; Burns et
Stalker, 1961; Crozier et Friedberg, 1977; Desreumaux, 1981; Ford et Slocum Jr, 1977;
Lawrence et Lorsch, 1967; Mintzberg, 1982; Woodward, 1980). Il n’y aurait pas de meilleure

structure, mais que des structures préférables dans certaines conditions (Schoonhoven, 1981).

Bertalanffy (1973), sensible a la structure des interactions dans les systémes en général, a
cherché a développer un nombre limité de théories simples les plus aptes a décrire des
phénomenes complexes (isomorphisme) de fagon a ce qu’elles puissent s’appliquer a
plusieurs disciplines. Pour lui, tout comme pour les tenants de la théorie de la contingence, il
faut s’intéresser a la dynamique des systemes, et non pas se limiter a une sorte de regard qui
s’enlise dans une logique réductionniste de causalité linéaire. Cela peut étre utile en physique,
mais ne permet pas de comprendre a fond les systémes « vivants ». Ainsi, de son approche
holistique sur les systemes ouverts en général, il est possible de dégager deux concepts
centraux a la théorie de la contingence structurelle, soit celui de I’adaptation et de
I’équifinalité. Par adaptation, la théorie entend que les organisations traduisent les exigences
des environnements et doivent adapter leurs structures a leurs environnements respectifs. En
ce qui a trait au concept de I’équifinalité, il implique qu’une organisation peut atteindre un
méme état final & partir de différents états initiaux, a travers différentes voies et avec
différents moyens (Zeithaml et Varadarajan, Zeitham!, 1988). Autrement dit, des effets
équivalents peuvent avoir des causes différentes. Tous les chemins ménent & Rome ? Pas sans

adaptation, I’'une des conditions & 1’efficacité organisationnelle (Daft, 2001).
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1.3.3  La notion d’environnement et de structure formelle de type mécaniste et organique

Le mot « environnement » a été largement utilisé jusqu’ici, sans pour autant étre défini. Dans

le milieu des affaires, selon ’OQLF (derniére visite, juin 2007), il signifie :

Ensemble des phénoménes de tous ordres, facteurs sociaux, économiques ou
technologiques, qui constituent le milieu dans lequel I'entreprise évolue et qui exercent
une action continue sur les effets de chacune des décisions prises au sein de l'entreprise.

Cette définition suit I’idée que I’environnement est composé de facteurs tant a I’intérieur qu’a
I’extérieur de I’organisation. Il est a noter dans la littérature que les facteurs externes sont en
principe regus comme étant les plus influents sur la structure organisationnelle (Child, 1977).
Aussi, durant la premiére moitié du 20°™ siécle, les théoriciens ne soulevaient pas
IPenvironnement externe dans leurs travaux comme ayant une capacité explicative de
I’orientation structurelle des organisations (Miles, Snow et Pfeffer, 1974). Selon toutes
vraisemblances, ce sont Burns et Stalker qui furent des premiers dans leurs recherches sur la
structuration des organisations en 1961 a soulever I’importance de I’environnement externe
dans leurs analyses. Pour eux, I’organisation doit s’adapter au type de contexte dans lequel

elle évolue.

Selon que I’environnement est stable ou instable, simple ou complexe, une structure s’inscrit
en quelque part a I’intérieur d’un continuum mécaniste-organique comme proposé au tableau
1.5. Ce méme continuum s’apparente aux systeémes plus ou moins fermés ou plus ou moins
ouverts discutés précédemment au sous-point 1.3.1. De la méme maniere, une organisation se
structurera de fagon plus ou moins mécaniste ou plus ou moins organique. A titre d’exemples,
il serait possible d’avancer que ’organisation « A » se rapproche d’une structure de type
mécaniste d’une usine de montage traditionnelle, et I’organisation « B » d’une structure de
type organique d’une boite de R&D dans les biotechnologies. Mais comme tout n’est jamais
tout & fait blanc ou tout a fait noir, en fonction du contexte environnemental, I’organisation

« C» peut se rapprocher d’une structure plus mécaniste d’une boite de R&D dans un
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organisme gouvernemental, et Iorganisation « D » d’une structure plus organique d’une

chaine de montage dans le milieu des hautes technologies.

Tableau 1.5
Exemples de caractéristiques d’une structure de type mécaniste ou organique proposees par
différents auteurs a I’intérieur d’un continuum

Structure mécaniste [ Structure organique -
Continuum
C| Meécanisteet |D B
Organique L
Formalisation (rigide) (Burns et Stalker, | Formalisation adaptive (flexible) (Burns et
1961; Child, 1977; Kalika, 1986; Mintzberg, | Stalker, 1961; Child, 1977; Kalika, 1986;
1982) Mintzberg, 1982 )
Division précise du travail (Bowen et | Division imprécise du travail (Bowen et
Bowers, 1985; Mintzberg, 1982) Bowers, 1985; Mintzberg, 1982)
Taches divisées (Bowen et Bowers, 1985; Téches indépendantes (Bowen et Bowers,
Mintzberg, 1982) 1985; Mintzberg, 1982)
Faible différenciation interne (Mintzberg, Forte différenciation interne (Mintzberg,
1982) 1982)
Eventail de subordination étroit (Bowen et Eventail de subordination élargi (Bowen et
Bowers, 1985; Mintzberg, 1982) Bowers, 1985; Mintzberg, 1982)
Centralisation du pouvoir (Bowen et Décentralisation du pouvoir (Bowen et
Bowers, 1985; Burns et Stalker, 1961; Bowers, 1985, Burns et Stalker, 1961,
Mintzberg, 1982) Mintzberg, 1982)
Communication verticale (Bowen et Communication horizontale (Bowen et
Bowers, 1985) Bowers, 1985)
Décisions programmables (Burns et Stalker, | Décisions non programmables (Burns et
1961) Stalker, 1961)
Coordination impersonnelle et Coordination personnelle et informelle
bureaucratisée (Bowen et Bowers, 1985; (Bowen et Bowers, 1985; Burns et Stalker,
Burns et Stalker, 1961; Mintzberg, 1982 ) 1961; Mintzberg, 1982 )

Suivant la figure 1.14, les organisations les plus performantes utiliseraient une structure plus
ou moins mécaniste dans des environnements stables et simples, et une structure plus ou
moins organique dans des environnements instables et complexes (Beniger, 1986; Burns et
Stalker, 1961; Child, 1977; Lawrence et Lorsh, 1967; Mintzberg, 1982; Tushman et Nadler,
1978). Le « plus ou moins » est important, en ce sens qu’il est possible, dans un contexte
particulier, que I’arrangement idéal pour une organisation soit celui d’une structure de type
organique globalement décentralisée composée de sous-unités de type plus mécaniste

centralisées (Fredrickson, 1986). Concrétement, aucun argument théorique n’avance que la
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forme mécaniste ou organique soit universellement supérieure a |’autre, car tout dépend des
environnements stables ou instables, simples ou complexes, et du niveau d’incertitude, qui

sont déterminés par les facteurs de contingence internes et externes a |’organisation et a ses

sous-unités (Hatch, 2005).

Figure 1.14
Résumeé de la structure formelle de type mécaniste ou organique

Structure formelie
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communication formetle par dexit: fostructions et directives - communpication ipformelle; informations et conseils
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1.3.4 La structure dans un environnement stable ou instable/simple ou complexe et le
niveau d’incertitude

Le point précédent s’articulait, entre autres, autour des deux dimensions
« stabilité/instabilité », « simplicité/complexité ». Puisqu’elles forment une toile de fond qui
permet de mieux conceptualiser les types d’environnements, elles meéritent quelques
précisions. L’incertitude sera également traitée comme une conséquence des deux autres

dimensions.

La premiere dimension comprend la stabilité¢ qui revoie généralement au caractére prévisible
de I’environnement futur, alors que I’instabilité renvoie a son imprévisibilité¢ (Dess et Beard,
1984). La stabilité et I’instabilité peuvent également se distinguer par le degré de variabilité
ou de la fréquence des changements au sein des environnements (Achrol, Reve, et Stern,
1983; Weitz et Anderson, 1981). Plus précis€ment, I’environnement stable est plus statique
dans le temps, alors que I’environnement instable est plus dynamique (voir la figure 1.15). Le
dynamisme peut étre fonction de plusieurs facteurs : la croissance du marché, les changements
imprévisibles de I’offre (concurrence) et de la demande (clients), I’évolution des technologies

(Mintzberg, 1982), et la déréglementation (Saghafi, Gupta, et Sheth, 1990).

Figure 1.15
Résumé de la dimension stabilité/instabilité
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Il est a souligner ici que la fréquence (degré, taux) des changements et I’imprévisibilité des
changements ne sont pas les mémes choses, car tout changement n’est pas forcément
imprévisible (Miles, Snow et Pfeffer, 1974). Aussi, faut-il insister sur le fait que

I’environnement n’est jamais complétement statique (Duncan, 1972).

La deuxieme dimension correspond a la simplicité¢ de I’environnement qui s’identifie par un
faible nombre de facteurs externes relativement homogénes, et & ’opposé, la complexité est
représentée par un grand nombre de facteurs externes plutot hétérogénes (Achrol, Reve, et
Stern, 1983; Dess et Beard, 1984; Duncan, 1972) (voir la figure 1.16). Ce descriptif sous-tend
I’idée de simplicité/complexité quantitative (nombres de facteurs) et de simplicité/complexité
qualitative (similitude ou dissimilitude entre les facteurs). D’un point de vue quantitatif, plus
il y aura un nombre important de facteurs composants |’environnement externe qui devra étre
pris en considération lors de la prise de décision et la fixation des objectifs, plus
I’environnement de |’organisation sera considéré comme étant complexe. D’un point de vue
qualitatif, plus les facteurs seront hétérogenes et que les relations seront fortes et interactives
(interdépendantes), plus I’environnement sera considéré comme étant complexe (Duncan,

1979; Tung, 1979; Weitz et Anderson, 1981).

Figure 1.16
Résumé de la dimension simplicité/complexité
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La troisieme dimension est l'incertitude qui peut étre reliée au manque ou a la défaillance
d'informations ne permettant pas de faire des prévisions de I'impact des facteurs
environnementaux sur l'organisation, ou encore de prendre des décisions définitives, puisqu’il
est difficile d’en connaitre I’issue (Demsetz, 1998; Duncan, 1972). Suivant la trace des
travaux de Lawrence et Lorsch (1967), Duncan (1972) précise le concept d'incertitude en le
plagant a ’intérieur de deux dimensions (« stabilité/instabilité » et « simplicité/complexité »)
selon deux axes qui entrainent des degrés divers de perception. Le tableau 1.6 reprend ces

deux axes, tout en incluant le fruit des réflexions provenant des autres auteurs.

Tableau 1.6
Caractéristiques de 'environnement et niveau d'incertitude provoqué

Simple Complexe
Structure trés mécaniste Structure plus ou moins mécaniste
Incertitude faible Incertitude faible & modérée
Environnement prévisible Environnement prévisible
I. nombre restreint de facteurs externes, et ils sont I. nombre élevé de facteurs externes, et ils sont
similaires (homogenes) différents (hétérogénes)
| 2. faible interdépendance entre les facteurs externes | 2. forte interdépendance entre les facteurs externes
3. les facteurs demeurent les mémes ou changent 3. facteurs demeurent les mémes ou changent
Jentement lentement
‘ 4. petit nombre d’acteurs, les interactions et relations | 4. grand nombre d’acteurs, les interactions et
entre eux sont faibles relations entre eux sont fortes et interactives
5. petit nombre de facteurs et de composantes dans | 5. grand nombre de facteurs et de composantes dans
‘ I’environnement externe doivent étre étudiés dans I’environnement externe doivent étre étudiés dans
la prise de décision et la fixation d’objectifs la prise de décision et la fixation d’objectifs
_in’ 6. connaissance peut étre rationalisée, décomposée | 6. exige de I’organisation la possession d’un savoir
s en éléments compréhensibles étendu et difficile a maitriser a propos des
% produits, clients, marchés, de la concurrence, etc.
Structure plus ou moins organique Structure trés organique
Incertitude modérée a élevée Incertitude élevée
Environnement peu prévisible Environnement turbulent imprévisible
|. nombre restreint de facteurs externes, et ils sont 1. nombre élevé de facteurs externes, et ils sont
similaires (homogénes) différents (hétérogénes)
2. faible interdépendance entre les facteurs externes | 2. forte interdépendance entre les facteurs externes
3. les facteurs changent fréquemment et sont 3. les facteurs changent fréquemment et sont
imprévisibles imprévisibles
4. petit nombre d’acteurs et les interactions et les 4. grand nombre d’acteurs et les interactions et les
relations entre les acteurs sont faibles relations entre les acteurs sont fortes et interactive
5. petit nombre de facteurs et de composantes dans | 5. grand nombre de facteurs et de composantes dans
I’environnement externe doivent étre étudiés dans I’environnement externe qui doivent étre étudiés
la prise de décision et la fixation d’objectifs dans la prise de décision et la fixation d’objectifs
2 6. la connaissance peut étre rationalisée, 6. exige de I’organisation la possession d’un savoir
E décomposée en éléments compréhensibles étendu et difficile a maitriser & propos des
2 produits, des clients, des marchés, de la
e concurrence, etc.

Sources : Adaptées de Achrol, Reve et Stern (1983), Child (1977), Duncan, (1972), Mintzberg, (1982),
Weitz et Anderson (1981).
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Ailleurs, dans une étude sur la structuration du marketing, les chercheurs Hakansson et Ostberg
(1975) ont élaboré une grille quelque peu différente de celle de Duncan (1972). Le tableau 1.7
présente comment ils en sont arrivés & croiser le niveau d'incertitude pergu avec la
spécialisation, la standardisation, la formalisation et la centralisation, soit quatre des cing

caractéristiques de la structure organisationnelle discutées a la section 1.2.

Tableau 1.7
L'incertitude de I'environnement et la structuration du marketing

Incertitude faible Incertitude moyenne Incertitude élevée
Spécialisation Faible Elevée Moyenne
Standardisation Elevée Elevée Moyenne
Formalisation Faible Elevée Moyenne
Centralisation Elevée Moyenne Faible
Elevée = plus adaptée pour une structure complexe et décentralisée
Faible = plus adaptée pour une structure simple et centralisée

Source : Adaptée de Hakansson et Ostberg (1975), dans Marticotte (1997, p. 43).

La complexité et ’instabilité de I’environnement renforcent donc le degré d’incertitude qui
est fonction des niveaux de risques présents dans I’environnement (Duncan, 1972). Selon
Schmidt (1996), I’incertitude est I'estimation subjective qu’un décideur se fait du risque, alors
que le risque est associé¢ a une mesure plus objective des facteurs de contingence pour évaluer
si un événement se produira ou non. L’objectivité et la subjectivité par rapport a I’incertitude

ont fait naitre trois principales perspectives suivant différents auteurs (voir le tableau 1.8).

L’environnement peut produire de I’incertitude, mais ’entreprise elle-méme peut produire de
I’incertitude : « L’incertitude résulte largement des actions stratégiques de 'entreprise. Par sa
conduite, cette derniere modifie, non seulement sa propre exposition a l'incertitude, mais
aussi celle des autres acteurs » (Koenig, 1996, p. 1). L’entreprise peut exposer par exemple
ses actionnaires a I’incertitude, mais peut aussi y exposer son personnel et ses concurrents.
Dans le cas de la concurrence, I’interprétation sera en général positive, en ce sens que

I’organisation, par ses choix, expose ses concurrents a I’incertitude.
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Tableau 1.8
Les perspectives de I'étude de I'incertitude

Perspectives classiques

L'incertitude provient de l'environnement externe (imprévisibilité, turbulence, changement et
diversité,...). La réalité de I'environnement objectif va influencer les décisions, la structure et la
performance des entreprises. (Burns et Stalker, 1961, Chandler, 1962, Cyert et March, 1963; Emery
et Trist, 1965; March et Simon, 1958)

Perspectives de transition

Les origines de lincertitude sont tant internes (processus d'information, interdépendances,...)
qu'externes (turbulence, changement, complexité,...). Parfois, les preneurs de décisions peuvent faire
preuve de volontarisme vis-a-vis de l'incertitude, donc une réaction immédiate n'est pas toujours
nécessaire. (Child, 1972; Perrow, 1970; Terreberry, 1968; Thompson, 1967)

Perspectives du processus

Les propriétés objectives de l'environnement ne sont pas prises en considération. Ce sera la
perception de l'incertitude, de la part des dirigeants, qui aura une influence sur le rapport incertitude
- caractéristiques de I'entreprise. (Downey et Slocum, 1975; Duncan, 1972; Lawrence et Lorsch,
1967; Tung, 1979; Van de Ven, Delbecq, et Koenig., 1976)

Source : Adaptée de Jauch et Kraft, (1986, p 779), dans Gueguen (2001, p. 176).

Bien que les dimensions « stabilité/instabilité » et « simplicité/complexité » puissent expliquer
entre autres I’incertitude, il faudra aller plus loin dans la littérature pour comprendre de quoi
elles sont composées. Les facteurs contingents internes et externes utiles a ce mémoire seront

abordés aux sous-points 1.3.5 et 1.3.6 suivants.
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1.3.5 Les facteurs de contingence externes a I’organisation

L’environnement externe « est composé d’une variété de variables, souvent interdépendantes,
variant quant a leur de degré de présence ou d’absence, gravitant & I’extérieur de I’organisation,
et présentant un potentiel d’influence variable sur I’organisation comme un tout, et plus
particulierement sur sa structure » (Marticotte, 1997, p. 19). Les facteurs de contingence, qu’ils
soient externes ou internes, vont correspondre a une information intéressante, mais
incomplete s’ils sont pris de fagon isolée. Pour cerner un phénomene, 1’observation de
plusieurs facteurs est recommandée. Morin (1981) dans une approche de la complexité
avance que nous avons trop appris a séparer, il faut aussi savoir associer. Aussi, les facteurs
de contingence externes sont ceux qui ont le plus d’influence sur la structure
organisationnelle (Child, 1977). Non pas que les facteurs internes n’aient pas d’impact sur la
structure, mais tout simplement parce que les facteurs internes sont aussi influencés par les

facteurs externes (Marticotte, 1997) (voir la figure 1.17).

Figure 1.17
Impact des facteurs contingents externes et internes sur la structure
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1.3.5.1 Le type d’industrie, et secteur d’activité principal de ["entreprise

Avant d’entrer dans le vif du sujet, il convient de définir les notions « type d’industrie » et
« secteur d’activité principal » qui peuvent parfois porter a confusion, car il existe une

multitude de définitions ou de types de classifications.

Tout d’abord, un type d’industrie est généralement regu comme étant « un groupe homogene
dunités de production économique exergant principalement un ensemble d'activités
spécifiques. [...] Les activités qui définissent une industrie sont homogenes pour ce qui est
des processus de production employés. » (site Web de Statistique Canada, derniére visite, juin
2007). L’économiste Adam Smith (1723-1790) a probablement ét¢ I’un des premiers &
proposer une forme de classement pour les industries qu’il qualifiait soit de «classe

productive » ou de « classe stérile ».

Pour ce dernier, I’origine de la richesse des nations est le travail productif, celui qui
participe a la fabrication et a la distribution d’un bien, car seuls les biens peuvent €tre
stockés et accumulés. En revanche, la prestation de services est un travail improductif,
qui s’évanouit au moment ou il est produit. (Conseil de la Science et de la Technologie
(CST), 2003, p. 9)

Ce tableau dressé par Adam Smith fiit contesté par plusieurs dés le début du 19°™ siécle. Les
économistes qui suivirent arguaient que toute activité qui a pour finalité d’offrir un bien ou
un service contribue a la richesse des nations (CST, 2003). En fait, plus particuliérement a la
suite des travaux de Ficher (1935) et Clark (1941), de nombreuses classifications ont été
développées sur les fondements suivants : industries des secteurs primaires (industries
exploitant directement des ressources naturelles), industries des secteurs secondaires
(industries de transformation des matiéres premiéres pour en faire des biens de production ou
de consommation : manufacture/fabrication/production), et industries des secteurs tertiaires

(industries de services, commerce de détail ou de gros) (Pomerol et Fourastié, 2006)
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Le «Systeme de classification des industries de I’Amérique du Nord (SCIAN)», du
« Standard Industrial Classification (SIC) », ou encore celui du « North American Industry
Classification System (NAICS)» que I’on connait aujourd’hui en sont des exemples. Ces
derniéres sont cependant beaucoup plus complexes que celles proposées par les précurseurs
du début du 20%™ siécle. Plus complexes, en ce sens que les classements se font sur la base
d’une structure hiérarchique codée pour définir chaque classe d’activités économiques des

industries en sous-classes d’activités (site Web Strategis, derniere visite, juin 2007).

Le SCIAN, le SIC, et le NAICS offrent une classification des industries et des entreprises qui
repose sur I’analyse de « leur fagon de procéder » plutdt que sur « les personnes a qui elles
s'adressent » (site Web Strategis, derniere visite, juin 2007). Une fagon de procéder renvoie
au secteur d’activités principal de [I’entreprise par laquelle on entend « une méthode
particuliere appliquée a la combinaison d'intrants de produits et services, de main-d'oeuvre et
de capital pour produire un ou plusieurs produits ou services, ou les deux. » (site Web de
Statistique Canada, derniére visite, juin 2006). Toujours selon le SCIAN (2004), les
industries des secteurs primaires et secondaires fournissent essentiellement une production de
biens, alors que les secteurs tertiaires fournissement essentiellement une production de
services. Donc, la distinction entre les biens et les services est une autre forme de
classification qui permet ici non pas de distinguer les industries, mais de distinguer plus
particulicrement le secteur d’activité principal d’une organisation en tenant compte de ses

« outpufs ».

Quatre principales caractéristiques sont retenues dans la littérature en marketing des services
depuis les travaux de Shostack’s (1977) pour différencier les services des biens (le type de
production) : I’intangibilité, la périssabilité (fortement liée & la simultanéité), I”inséparabilité
(aussi appelée la réciprocité ou |’interaction prestataire-client), et I’hétérogénéité (aussi
appelée variabilité), (Gronroos, 1990; Zeithaml et Bitner,1996; Zeithaml, Parasuraman et
Berry, 1985). En dépit du fait que ces caractéristiques ont été proposées et reprises par
plusieurs auteurs en tant que caractéristiques fondamentales pour trancher entre les services et

les biens (voir le tableau 1.9), il n’y a pas de réel consensus sur cette forme d’approche
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globale. L’approche demanderait de nombreux assouplissements dans les définitions. Elle
sera surtout critiquée lorsque ces caractéristiques sont traitées comme €tant uniques aux
services, et aussi lorsqu’il y a prétention de pouvoir les appliquer a toutes les entreprises de
services (Alix et Vallespir, 2006; Easingwood, 1986; Goldkuhl et Rostlinger, 2000; Wright,
1995).

Tableau 1.9
Les différences entre les services et les biens

Services Biens
e Intangibles e Tangibles
e  Périssables ¢ Non périssables
e Le client participe a la production e Le client ne participe pas a la production
e  Hétérogenes e Homogénes

Ainsi, considérant chacune de ces quatre caractéristiques, entre autres, une organisation
penchera pour une structure plus ou moins mécaniste ou organique. La figure 1.18 résume
cette idée pour tenter de démontrer que ces quatre caractéristiques peuvent se préter tant aux

secteurs des biens que celui des services.

Chercher a catégoriser une organisation selon son type de production dans un type de
structure plus ou moins mécaniste ou organique, et ce en fonction qu’elle rencontre soit
toutes les unes ou toutes les autres caractéristiques, serait réductionniste. Les biens ou les
services peuvent répondre a toutes les caractéristiques dans certains cas, mais trés souvent ne
feront qu’y répondre en partie et & des niveaux d’importance divers. Suivant les propositions
de Lazo et Corbin (1961), les caractéristiques des produits pourraient avoir une influence sur

la structuration de la fonction marketing.
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Figure 1.18
Résumé de la structure plus ou moins mécanique ou organique pour les biens et les services
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Un exemple est présenté ici pour illustrer ces propos. 1l serait difficile d’avancer qu’une

firme spécialisée dans la construction des batiments pour les entreprises en pharmaceutique

optera pour une structure plus mécaniste parce qu’elle ne produit que des biens. Les batisses

s’adressent ici effectivement aux biens physiques des gens et le produit final est tangible. De

plus, certains éléments des batiments, mais pas tous, peuvent étre produits & 1’avance, stockés

en inventaire, et vendus en différé. Néanmoins, ’implication du client au niveau de la
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production est essentielle. Une entreprise ne fabrique pas en grande série un immeuble qui
doit recevoir des laboratoires trés spécifiques. Un laboratoire est fait sur mesure, et
I’immeuble doit répondre & des besoins trés précis. L’approche de la firme doit étre tres
personnalisée, et si ’approche ne convient pas, il y a des chances que la transaction ne
s’effectue jamais. Le client est ici un coproducteur, il est celui qui oriente par ses besoins la
production. Si la personnalité d’une partie est différente de 1’autre partie, si la relation n’est
pas celle qui était attendue ou la méme que lors d’une précédente transaction, il se peut
encore une fois que la transaction échoue. La firme produit des biens, mais il est possible a
cause de ces contraintes qui engendrent beaucoup d’incertitude qu’elle opte pour une

structure plus ou moins organique et une approche plus relationnelle.

Une analyse comparative menée par Coviello et al. (2002) vient implicitement appuyer cet
exemple. Leur recherche empirique menée aupres de 308 entreprises américaines et de quatre
autres origines révelent que plusieurs entreprises qui font du B2B (Business to Business),
tout comme les entreprises de services, auront tendance a avoir une approche plus
relationnelle avec leur marché que les entreprises de biens. Les résultats font ressortir
cependant plusieurs exceptions. Ainsi, au lieu de trancher entre les services ou les biens, ces
auteurs proposent plutdt de trancher entre les entreprises qui ont des pratiques marketing plus
relationnelles, plus transactionnelles ou hybrides. Qui plus est, cette étude vient soutenir a
son tour Marion (2001), a I’effet que les approches peuvent étre pluralistes, qu’il n’y a pas de
nouveau paradigme, soit un supposé virage d’une approche marketing transactionnelle vers

une approche relationnelle.

Enfin, il est dit que si la relation lie une grande majorité des employés a I’intérieur de
I’organisation avec les clients, la dépendance interfonctionnelle au sein de la structure est
favorisée (Gummesson, 1987; Gronroos, 1989). Ce serait le cas d’une grande majorité
d’organisations dans le secteur des services qui, contrairement aux organisations
manufacturieres traditionnelles, auraient plutot tendance & isoler la fonction marketing des
autres fonctions (Coviello et al. 2002; Marticotte, 1997). La fonction marketing serait en fait

plus décentralisée, moins formalisée et plus intégrée aux autres sous-unités dans les
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entreprises de services (George et Barksdale, 1974) et industrielles (Hakansson et Ostberg,
1975; Hakansson et al., 1979; Wind, 1981) que dans les entreprises manufacturiéres (George et
Barksdale, 1974; Hakansson et Ostberg, 1975; Hakansson et al, 1979; Wind, 1981).
L’intégration de la fonction marketing aux autres sous-unités serait non seulement plus
poussée dans les entreprises industrielles que dans les entreprises manufacturiéres, mais
[’écart se creuserait encore plus avec les manufacturieres de produits de grande

consommation (Piercy, 1986) (voir la figure 1.19).

Figure 1.19
Résumé de I’intégration de la fonction marketing aux autres sous-unités
dans les entreprises de biens ou de services

se fait . R . se fait
L'intégration de la fonction marketing
- aux autres sous-unités de I'organisation —|—

dans les entreprises ' dans les entreprises

de services

manifacturieres

. et
industrielles

ct encore

v

dans tes entreprises
de produits de grande consommation

1.3.5.2 Latechnologie

Woodward en 1965 relevait que la structure organisationnelle est largement influencée par la
technologie utilisée & travers les modes de production (Woodward, 1980). Sa question de
départ cherchait a comprendre pourquoi les organisations industrielles varient en structure et
pourquoi certaines structures semblent associées a un plus grand succés commercial. Les

organisations qui n’adapteraient pas leur structure aux technologies utilisées a travers leur
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mode de production rencontreraient des difficultés au niveau de la performance. Trois

catégories de variables contextuelles devraient coincider avec certaines variables structurelles

précises (voir le tableau 1.10) selon Ia théorie de Woodward. Cette théorie sert en tant que

fondement pionnier aujourd’hui, et confirme implicitement les résultats des travaux précités

pour les différents secteurs d’activités par George et Barksdale (1974), Hakansson et Ostberg

(1975), Hakansson et al. (1979) et Wind (1981). Toutefots, explicitement, cette théorie ne tient

compte que des technologies pour la production des biens, et ne tient pas compte des

Technologies de I’Information et de la Communication (TIC) (Nizet et Pichault, 1995). En

réalité, en 1965, pour I’heure, la théorie ne pouvait pas prendre en considération les TIC telles

qu’on les connait aujourd’hui puisqu’elles n’avaient pas atteint le niveau de maturité actuelle

(Bouarfa, 2000).

Tableau 1.10

Typologie des structures adaptées au systeme de production selon Woodward -1965

Gk Sous-catégorie Type de produit AR08 StHChipes
gorie et ]a place du marketing
Production d’unités Produits multiples, Structures décentralisées et flexibles
< selon la spécification différ_enciés, en petite (plus ou moins organiques).
£ du client. quantite et fortement Faible différenciation verticale.
2 Production de personnalisés. Le Marketing est important et travaille
o2 prototypes a convaincre de la capacité de
G E Production de grands I’entreprise a répondre aux besoins
S = équipements par avec un haut niveau d’excellence
g"‘ étapes. technique et d’expertise. Il crée un
] Production de petites canal de communication permanent
2 séries a la entre ’entreprise et les clients et les
24 commande. services de production.
La production de Produits peu Structures centralisées et rigides
Gk grandes séries. différgnciés, en grande (tres mécanistes)
'g ,g Z La production de quantlté. ’et fortem.e?n,t Forte différenciation verticale et
£ 39 g grandes séries sur standardisés. La varict¢ horizontale
g3 = chaine de montage. | est le fﬂ“t“ de la Le marketing est une fonction & part,
bR i comberlalson d’¢éléments comme toutes les fonctions de
eux-mémes standardisés. I’organisation, la communication est
limitée.
o = La production Produ@ts uniques ou des Structures décentralisées et flexibles
S -8 = intermittente produits liés a un (trés organiques).
P La production en processus  unique, et Faible différenciation verticale.
€3 3 continu. réalis¢  de  maniére Le Marketing s’attache plus a
e continue. Putilisation du produit qu’a la fagon

dont il est fabriqué.

Source : Adaptée de Wilkin (2004), Woodward - 1965 (1980).




61

Aujourd’hui, que ce soit dans les organisations a structure plus mécaniste ou plus organique,
les TIC sont de plus en plus présentes en tant qu’outils ultimes pour manceuvrer les stratégies
de communication et de production. Les impacts sur la structuration des fonctions dans les
organisations ne sont plus & mettre en doute (Healy et lles, 2003). Les TIC ont tout
simplement propulsé plus loin la recherche de souplesse, de réactivité, d’« intelligence » pour
certaines organisations, jusqu’a aboutir & des entreprises-réseaux ou des entreprises virtuelles
qui remettent totalement en question ce qui est entendu par structure et par entreprise. Elles
évoluent dans un contexte qui engendre un déphasage spatiotemporel important (Brunelle,
2003). Désormais, en tout temps, un gestionnaire peut étre assis a son bureau et se connecter
via des intranet, des extranet, ou internet pour traiter en amont et/ou en aval avec les gens
aussi bien sur le plan local que mondial (Healy et Iles, 2003). Cette portion des échanges via
les TIC est la partie la moins visible, mais la plus active qui entraine une mutation des
activités, donc du commerce, du travail et des métiers. 11 y a une déstabilisation de I’humain,

de sa position dans [’entreprise.

Dans une étude menée par ['Organisation de coopération et de développement économiques
(OCDE), en 2005, on remarque effectivement que les organisations aux Etats-Unis, au
Canada et en Australie ont de plus en plus tendance & externaliser certaines activités
administratives liées aux TIC si celles-ci ne sont pas leurs activités principales (OCDE, 2005).
Toujours selon cette méme étude, le nombre d’emplois au sein de ces activités
administratives fortement liées aux TIC aurait tendance a diminuer en raison de I’efficacité
de ces outils. Suivant ces observations, il se peut que la fonction marketing soit inexistante
dans une filiale particuliere, ou si elle existe, que le personnel en place soit peu nombreux et
qu’il ne fasse pas partie d’un département identifié « marketing » comme tel. Qui plus est, si
cette activité est sous le contréle quasi absolu d’une entité externe, cette derniére n’est peut-
€tre pas identifiée formellement a [’intérieur de [’ensemble des activités présentes dans

I’organigramme (voir la figure 1.20).
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Figure 1.20
Résumé de I’impact des TIC sur les activités fortement reliées aux TIC

tendance a la
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Enfin, les TIC viennent aussi dans les faits brouiller la lecture de I’environnement aux plus
grandes entreprises qui se voient de plus en plus obligées d’étudier les plus petits concurrents
qui semblaient & une certaine époque plus « inoffensifs » (Silvestre et Goujet, 1996). Certes
utiles au temps de réaction face aux environnements trés dynamiques et pour diminuer les
colts globaux, les TIC sont néanmoins sujets aux changements rapides. Chaque phase
d’apprentissage d’une nouvelle technologie n’est jamais close (I’une succéde a I’autre), et
chaque TIC demande un temps d’apprentissage, en plus d’exiger des ajustements

organisationnels parfois tres importants (Brousseau, 2000).

1.3.5.3 Les acteurs externes

L’entreprise peut étre vue comme un réseau composé d’acteurs internes qui se doivent de
conjuguer avec des acteurs externes aux objectifs différents des leurs, parfois conflictuels, et
dont le niveau d'information différe sur un méme marché (Jensen et Meckling, 1994). Sur un
marché donné, Porter (1999) souligne que plusieurs facteurs externes vont conditionner

I'intensité concurrentielle, et du méme coup la structure organisationnelle.



Ces forces externes présentées a la figure 1.21 soulignent que Ientreprise fait partie d’un
ensemble de sous-systémes de pouvoir trés complexe. D’une part, il y a présence d’un sous-
systéme économique (marchés concurrentiels : consommateurs, fournisseurs/distributeurs,
concurrents, sous-traitants, propriétaires (actionnaires)) et, d’autre part, s’imbriquent deux
autres sous-systémes tels que le sous-systeéme politique (Etat, exécutif, |égislatif, judiciaire, et
pouvoir administratif, moral, économique, réglementaire) et le sous-systéme social (société
civile, associations, groupes de pression, médias). L’ensemble de tous ces acteurs sont
compris comme étant les parties prenantes de ’environnement de ’entreprise (Pasquero,

2003).

Freeman (1984) donne cette définition des parties prenantes: « tout groupe ou individu qui
peut affecter ou étre affecté¢ par la réalisation des objectifs de I'entreprise ». Du coté de
Donaldson et Preston (1995), elles sont désignées par leurs intéréts légitimes dans
l'organisation. Elles sont des groupes et des personnes ayant des intéréts légitimes qui sont
connus et identifiés, et les intéréts de tous ont une valeur intrinséque. Ces derniers auteurs
insistent sur les bases normatives de la théorie des parties prenantes qui impliquent les

obligations morales que les dirigeants doivent avoir envers toutes les parties.

Ces obligations morales et légales (le sociopolitique) qui peuvent avoir un impact sur la
structure organisationnelle seront traitées au sous-point 1.3.5.6. Aussi, dans la pluralité des
angles qui s’offrent & I’analyse, la société mére peut étre aussi considérée comme un acteur
externe si I’objet étudié est une filiale ou une division, par exemple. Cet angle sera également
développé au sous-point 1.3.5.5 lorsqu’il sera question de I’impact de la culture nationale de

la société mere sur la structure organisationnelle.

Pour le moment, seront couverts ici les principaux acteurs externes du sous-systéme
économique d’une organisation, tels que les clients, les concurrents, les fournisseurs, les

distributeurs, les sous-traitants, et les actionnaires.



Figure 1.21

Les forces externes conditionnant I’ intensité concurrentielle sur un marché donné

Entrants potentiels

(menaces des nouveaux entrants)

Barriéres a ’entrée :
Technologiques :

Financiéres :
I’Etat,).
Commerciales :

Etatiques :

Hasard :

e Guerre;

e  Coitdes infrastructures en compétences techniques ;
e  Cofltdes solutions logicielles applicatives.

e Economies d’échelle possibles
e Acces aux financements (Banques, marché boursier, accés ou a certaines subventions de
e  Cout pour établir une image, atteindre un niveau de notoriété.
e Application ou non de certaines réglementations (contrdle des prix, des échanges

internationaux, pollution, taux d’imposition, etc.) ;

e Niveau de protectionnisme dans le secteur.

e  Constitution de nouveaux groupes d’intéréts (Environnement écologique, politique,
sociétale et économique)

¢  Gonflement soudain de I’offre régionale ou mondiale;
e Changements des politiques d’un pays tiers ou internationales.

Fournisseurs
(pouvoir de négociation)

Concurrents dans le secteur
(Rivalité entre les entreprises)

Clients
(pouvoir de négociation)

e  Concentration des
fournisseurs ;

e Colt de transfert de
fournisscurs ;

o  Possibilité d’intégration
des activités du
fournisseur vers ’aval ;

e L’acces ades produits de
substitution ;

e Importance du secteur
pour les fournisseurs.

e Les fournisseurs des
fournisseurs.

Nombre relatif de concurrents par

rapport au secteur d’activités ;
De la taille du leader ;

De la croissance de I'activité ;
Des barrieres a la sortie ;
Croissance de I’activité dans le
secteur ;

Possibilité d’ententes avec les
concurrents.

Niveau de diftérenciation de
produits et services concurrents
(qualité, caractéristiques, services
aprés-vente)

Nombre relatif des
clients et des entreprises
du secteur ;

Cott de transfert pour le
client d’une entreprise a
"autre ;

Colt de transfert de
distributeur ;

Possibilité des activités
du distributeur vers
[’amont.

Les clients des clients.

Produits de substitution

(menace des produits ou des services de substitution)

e Améliorent le rapport qualité/prix ;
e  Proviennent d’un secteur ou les profits sont élevés.

Sources : Adaptées des 5 forces de Porter (1982, et des révisions 1993 et 1999).
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Ainsi, un marché est d’abord une concentration de vendeurs (offre) et d'acheteurs (demande)

dont les activités conjuguées influent sur le prix de vente d'un bien ou d'un service spécifique

(Stiglitz et Walsh, 2004). Les différents niveaux de concentration du coté de 1’offre ou de la
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demande font naitre différentes structures de marché. En reprenant les forces externes de la
figure 1.21, les vendeurs présentés dans le tableau 1.11 seront tant6t les fournisseurs, les
sous-traitants, les entreprises de fabrication ou les prestataires de services, ou encore les
distributeurs. Du c6té des acheteurs (clients), ils seront tantdt les entreprises de fabrication ou
les prestataires de services pour les fournisseurs ou les sous-traitants, les distributeurs pour
les entreprises de fabrication ou les prestataires de services, ou les consommateurs pour les
distributeurs. Cette précision est importante, car les interactions entre vendeurs et acheteurs
ne sont pas toujours comprises comme étant un commergant qui vend un produit ou un
service a un consommateur de la société civile. Simplement, ces termes doivent étre

interprétés selon I’angle de celui qui vend et de celui qui achéte.

Tableau 1.11
Les structures de marché et marchés potentiels

Type de structure de marché
Concurrence Concurrence .
parfaite monopolistique Oligpot Pwppols
Atomicité de | - Perte d’atomicité de I’offre +
’offre
Taille des firmes Petite Moyenne/grande Grande Trés grande
Nuinibte de firmes Nombreuses Nombreuses Qule]:]ci;es- Une seule
Dé — :
: épendance des firmes a I’offre [ndépendante Dépendantes Dépendantes Indépendante
es concurrents S
Influence de la firme sur les prix Nulle Limitée Assez forte Considérable
Nombre d’acheteurs Nombreux Nombreux Nombreux Nombreux
Barriéres a entrée Peu élevées Peu élevées Importantes Insurmontables
T fLUSSITe g e it Sur Tes Favorable Assez favorable Plus ou moins Non favorable
acheteurs favorable
ype & phcduitisersice Standardisé Différencié Stgn(?ard@é/ Standardisé
différencié
Circulation de Pinformation Parfaite Imparfaite Imparfaite Imparfaite

. BuG . Viarché public
Business to Gavernment | (Fyat, administrations)

Marché des capitaux

BtoB
Business to Business

Marché des hiens de production

(Entreprises)

}
<—><—>
N

Marché institutionnel
(Actionnaires, préteurs, investisseurs) (Ecoles, hapitaus, églises)

s

BfoM
Business to Market speeutator

Marché des biens de consommation _
(Grand public)

AN
Bl
Business to Institution

BtaC
Business to Consumer

Sources : Adaptées de Lecaillon, Le Page, et Ottavj (2004), et Stiglitz et Walsh (2004).




66

Le tableau 1.11 présentait différentes structures de marché lorsqu’il y a atomicité ou perte
d’atomicité de I’offre’. Lorsque les ventes de plusieurs entreprises sont effectuées auprés de
peu d’acheteurs, il est dit qu’il y a perte d’atomicité de la demande sur un marché, et les

appellations des structures de marché ne sont plus les mémes (voir le tableau 1.12).

Tableau 1.12
Les structures de marché lorsqu’il y a perte d’atomicité de la demande

Nombre de vendeurs
Un seul Quelques-uns Nombreux
Monopole Monopsone M
. [ .y onopsone
Un seul bilatéral contrari¢
Nombre Monopsone . . .
d’acheteurs | Quelques-uns contrarié Oligopole bilatéral Oligopsone
. Concurrence
Nombreux Monopole Oligopole parfaite J

Source : Adaptée de Stackelberg (1952).

Marticotte (1997) avait soulevé que lorsque I’offre est plus forte que la demande, ou la
demande plus forte que I’offre, la notion de dépendance de I’organisation face aux acteurs
externes peut devenir un déterminant potentiel de la structure de la fonction marketing
(Marticotte, 1997). Lazo et Corbin (1961) avait également soulevé que la concurrence

pouvait avoir un potentiel d’influencer la fonction marketing.

Plus une entreprise sera dépendante du marché (le plus gros pourcentage des ventes se fait sur
un méme marché), plus le département marketing sera spécialisé et aura également tendance
a interagir avec les autres départements (Dastmalchian et Boag, 1990; Wheeler, Mansfield, et
Todd 1980). Selon Lazo et Corbin (1961), le type, la taille et la localisation du marché

pourraient aussi avoir une influence sur la structuration de la fonction marketing.

? L’atomicité du marché a lieu quand : « 1. L'offre et la demande se composent d'un nombre suffisant
d'acheteurs et de vendeurs. 2. Aucun de ces vendeurs ou acheteurs n'a une importance telle que son
action puisse déterminer une modification, un déséquilibre appréciable de l'offre ou de la demande
globale ». (site Web de OQLF, derniére visite, juin 2007).
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Du c6té de la dépendance envers les clients, plus une entreprise sera dépendante envers ces
derniers (un pourcentage des ventes est effectué auprés de peu d’acheteurs), plus le
département de marketing sera centralisé¢ (Dastmalchian et Boag, 1990; Mansfield, Todd et
Wheeler, 1980). Tous ces résultats sont nettement plus significatifs dans le cas des entreprises

tres performantes, et le sont moins pour les entreprises moins performantes.

Enfin, selon Mansfield Todd et Wheeler (1980), plus une entreprise évolue dans un
environnement concurrentiel (pourcentage élevé de vendeurs sur un méme marché), plus la
structure de |’organisation et la structure des départements seront formalisées et différenciées.
La figure 1.22 résume les principaux éléments de la dépendance du département de marketing

envers le marché, les acheteurs et les concurrents.

Figure 1.22
Résumé de la dépendance du département marketing envers
le marché, les acheteurs et les concurrents

) )

le département marketing est le département marketing est le département marketing est
dépendant dépendant
| l |
d'un marché d'un petit nombre d'acheteurs d'une forte concurrence
(plus grand % des ventes) (plus grand % des ventes) (% de vendeurs élevé sur un marché)

la structure du département sera la structure du departcmcnt sera

interactive / \
avec les autres

sous-unites 1ormnlme (dxﬂerencnee

Dans un autre ordre d’idées, une étude menée par Lustgarten (1975) souligne que si la
concentration des acheteurs est positivement corrélée a celle des vendeurs sur un marché, la
marge de profits des vendeurs y sera quant a elle négativement corrélée. Or, dés que la

concentration des vendeurs devient trop importante (forte concurrence) par rapport aux
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acheteurs sur un marché, les entreprises adopteront parfois une stratégie de spécialisation ou
de différenciation pour atteindre un moins grand nombre d’acheteurs, certes, mais elle
compensera au final par une plus grande marge de profits par acheteur sur un méme marché
(Allaire et Firsirotu, 2004). La spécialisation peut aussi étre liée a une production dans les
secteurs trés spécialisés ou il y aura toujours, peu importe les efforts, un nombre restreint
d’acheteurs et de vendeurs potentiels (ex : aéronautique commerciale, barriéres a I’entree et a

la sortie trop importantes).

Un probléme possible lié¢ a cette stratégie peut venir du fait que plus les entreprises se
spécialisent, plus elles peuvent devenir dépendantes des fournisseurs, des distributeurs ou des
clients (Dastmalchian, 1986). Les entreprises spécialisées font généralement partie d’un sous-
ensemble d’entreprises elles-mémes spécialisées (Dastmalchian, 1986). Plus cette
dépendance sera importante avec les autres organisations, plus la structure organisationnelle
sera centralisée et formalisée (Mintzberg, 1982; Mansfield, Todd, et Wheeler, 1980).
Dastmalchian et Boag (1990) avancent que plus une entreprise sera dépendante de ses
fournisseurs pour ses achats (un grand pourcentage des achats de l'entreprise est effectué
aupres d'un petit nombre de fournisseurs), plus elle aura tendance a spécialiser et a centraliser
son centre des achats. Cette centralisation peut étre imposée aux entreprises par les entités
externes pour les tenir responsables de ce qui arrive dans I’organisation, et la formalisation le
sera pour s’assurer que des normes précises soient définies afin d’éviter les dérapes
(Marticotte, 1997).

La dépendance peut donc conférer du pouvoir & une entité externe. L’entité A est dépendante
de I’entité B dans la mesure ou I’entité B peut influencer les résultats de I’entité A (Thibaut et
Kelley, 1959). Plus la dépendance de I’entité A a I’entité B est forte, plus I’entité B pourra
transférer un mode de structuration forte a I’entité A (Kalika, Guilloux, et Laval 1999,
1999 (b)). L’entité A ne peut jouir d’une certaine forme d’indépendance que lorsqu’elle peut
contréler ses propres sources stratégiques, peut trouver des sources alternatives ou qu’elle

peut obtenir les ressources de I’entité B sans se conformer a toutes ses exigences (Aldrich,

1976).
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Une entité qui ne posséde pas complétement son indépendance peut toutefois y trouver son
compte, et ce du seul fait qu’a elle seule elle n’arriverait pas a supporter les cofits d’un
environnement technologique trop développé, par exemple, ou encore avoir accés a des

ressources dont elle a besoin a moindre colit (Hagedoorn, 1993).

On parlera d’interdépendance lorsque les résultats des entités A et B dépendent des résultats
des entités A et B. L’interdépendance des organisations favoriserait I’adoption du concept
marketing au sein des structures (Marchesnay, 1991), et ce afin de faciliter les échanges au
sein de la chaine de valeur descendante (du fournisseur->fabricant ->distributeur-> client) et

ascendante (du client->distributeur->fabriquant->fournisseur) (des Garets, 1992).

La position du fournisseur ou du fabricant rend en fait souvent difficile la lecture des signaux
sur le marché, et le distributeur peut plus facilement recueillir I’information ascendante utile
au sein de la chaine de valeur (Achrol, 1991; des Garets, 1992). Les actions conjointes aux
niveaux des échanges forment des enjeux de pouvoir positif, non seulement pour mieux saisir
plus d’informations afin de mieux répondre aux besoins spécifiques des clients, mais aussi

pour mieux comprendre le comportement des concurrents (Achrol, 1991; Fites, 1996).

La différence de I’interdépendance avec la dépendance est que les entités détiennent ici un
poids similaire dans la chaine de valeur. Tout est question d’une bonne gestion de la
logistique entre les différents acteurs interconnectés a I’entreprise pour satisfaire la demande
et le bon mixte marketing pour stimuler cette méme demande. Powell, Koput et Smith-Doerr
(1996) ajoutent que ’interdépendance peut prendre plusieurs formes d’alliances, telles que la
production en collaboration, de coentreprises (joints ventures), et autres, qui peuvent mener a

des arrangements trés complexes a I’intérieur des réseaux.

Sous la contrainte de devoir agir avec d’autres, I’élément de confiance devient un élément
essentiel (Bidault, 1998) afin d’établir des structures réseaux moins rigides (qui favorise la

communication entre les entreprises, diminue le nombre de réunions officielles, évite les
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formalités outranciéres dans les contrats et les échanges) (Inkpen et Li, 1999) pour que les
acteurs ne se sentent pas trop liés et puissent étre en mesure de se réévaluer et de s’ajuster
constamment (Doz, 1996). L interdépendance ferait naitre des structures plus décentralisées
et moins formalisées dans un cadre de collaboration, et plus centralisées et formalisées
lorsqu’une entité indépendante dépend d’une autre avec laquelle elle doit coopérer pour sa

survie (Friedberg, 1993; Taylor-Powell, Rossing et Geran, 1998) (voir la figure 1.23).

Figure 1.23
Résumé de la différence entre dépendance et interdépendance envers les entités externes

| |

une entité est une entite est
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|

1 P %4 . v
d'une autre entite avec une autre entité ou d'autres enfites

la structure organisationnelle sera la structure organisationnelle sera

centralisce formalisée décentralisce moins formalisce

En derniere analyse, plus particuliecrement au niveau des grandes entreprises, la structure

(collaboration)

organisationnelle ne serait pas déterminée que par les pressions des acteurs sur le marché,
mais aussi par les luttes politiques que les dirigeants et les actionnaires se livrent au sein et
au-dela de |’entreprise (Davis et Thompson, 1994). Plus le pouvoir des actionnaires est grand,

plus I’organisation devient dépendante de ses actionnaires (Pasquero, 2003).

Selon Charreaux (1999), les nouvelles réalités nées des années 80 obligent une relecture de la
théorie de |’agence ou les cadres dirigeants sont vus comme les « décideurs », et les
actionnaires comme les « preneurs de risques » au sein des entreprises. Le top-management

d’une organisation est théoriquement toujours tenu de protéger I’avoir des actionnaires, mais
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le contexte institutionnel refléterait davantage aujourd’hui le pouvoir étendu des investisseurs
(propriétaires) dans la prise de décision. L objectif premier des organisations dépendantes de
leurs actionnaires serait plus « actionnarial », soit orienté vers la maximisation de I’avoir des
actionnaires. Pour s’adapter a cet objectif, il semble que les structures organisationnelles des
entreprises fortement dépendantes de leurs actionnaires sont plus décentralisées
(décentralisation du pouvoir de la prise de décision) et plus formalisées (communication
formelle doit étre largement distribuée) (voir la figure 1.24) que les entreprises indépendantes

de tout actionnaire (Davis et Thompson, 1994).

Figure 1.24
Résumé de la dépendance du département marketing envers les actionnaires

I

une entreprise est

v

dépendante

de ses actionnaires

la structure sera
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* Ne concerne que la décentralisation du pouvoir de la prise de décision vers les actionnaires.

1.3.5.4 L’économie nationale et mondiale

Les nombreux changements imposés par le contexte de mondialisation, le développement de
nouvelles technologies, I’obligation de prendre des décisions plus fréquemment et & les
mettre en oeuvre plus rapidement, ont poussé plusieurs grandes entreprises au Canada a se
restructurer ou a se déstructurer (Magun, 1998). Les entreprises ne sont plus confrontées qu’a

I’économie de leur secteur ou & I’économie nationale, mais aussi a I’économie mondiale.
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En fait, depuis un moment, I’ouverture des frontieres a la concurrence sur les marchés
extérieur et intérieur oblige les entreprises a sortir des frontiéres nationales. Selon la phase
dans laquelle I’offre des entreprises se situe (émergence, croissance, €puration, maturité,
saturation, déclin), leur expérience, le niveau de réglementation ou la phase de
développement technologique, elles emprunteront différentes stratégies sur un ou plusieurs
marchés (Allaire et Firsirotu, 2004). En s’établissant dans d’autres pays, en s’alliant a
d’autres entreprises, elles s’ouvrent a de nouvelles connaissances en vue d’obtenir un

avantage concurrentiel (Magun, 1998).

Dans ce nouveau contexte, ’une des trois principales méthodes pour reconfigurer les
organisations en Amérique du Nord a été « la réduction des effectifs et le centrage sur les
compétences fondamentales » (Magun, 1998, p. 6). Cette stratégie intentionnelle a mené les
entreprises a avoir recours a I’impartition, la sous-traitance ou a des alliances stratégiques
pour combler les activités considérées comme étant non essentielles (Magun, 1998). Cette
stratégie permettrait de se recentrer plus rapidement sur les activités principales lorsque

surviennent des changements dans un environnement turbulent (Magun, 199§).

Contrairement a la crainte des syndicats durant plusieurs années, cette stratégie aurait surtout
affecté la classe «de gestionnaires, de professionnels et employés des catégories
administratives et techniques [..] et plus précisément dans le secteur des services [...] au
Canada et de fagon encore plus significative aux Etats-Unis » (Magun, 1998, p. 8 et p. 30).
Aussi, bien que ce portrait semble peu reluisant, cette stratégie n’aurait qu’engendré un
roulement sur le marché du travail, et aurait créé plusieurs nouveaux types d’emplois et de
nouvelles fonctions dans les entreprises (Magun, 1998). Les nouvelles structures seraient
moins lourdes, la hiérarchie se présenterait de fagon plus horizontale, donc le cheminement
du travail serait plus rapide, mais en contrepartie, les exigences au niveau des compétences
fondamentales auraient augmenté¢ (Magun, 1998). Cravens (1995) observe ce méme

phénomene au niveau des départements des ventes dans les multinationales.
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Puisque ce portrait de la nouvelle économie touche plus particuliérement la classe des
gestionnaires, des professionnels et des employés des catégories administratives et techniques,
et qu’elle ouvre de nouveaux horizons pour de nouveaux types d’emplois et de fonctions, il
est tout lieu de croire que la fonction marketing dans les grandes entreprises canadiennes
puisse en avoir subi les effets. Chu et Smithson (2003) soulevent a ce propos que les grandes
entreprises, qui avaient jusqu’alors des structures trop rigides, ont di flexibiliser leur
structure et ouvrir de nouveaux canaux (i.e. « e-business » dans le B2C et B2B) pour la
fonction marketing et des ventes pour faire face a la mondialisation. Ces auteurs arrivent a la
conclusion que les grandes entreprises devraient chercher a créer dans le département de

marketing et/ou des ventes une sous-unité qui traite essentiellement le « e-business ».

1.3.5.5 L’origine nationale de la société mére (selon I’angle, facteur interne ou externe)

Dans le cas des grandes entreprises, il est fréquent de voir une société meére composée de
plusieurs filiales. A leur tour, les filiales peuvent avoir plus d’un siége social, plusieurs
divisions et/ou plusieurs succursales. Les divisions peuvent également étre directement
reliées a la société mére. Comme le montre le tableau 1.13, ce sont les modes de contrble et

de coordination qui distinguent la société mére de ses autres entités (Kogut, 1989).

Ces multiples possibilités « tentaculaires » complexifient ’analyse de ces entreprises,
d’autant plus si elles se positionnent sur plusieurs marchés a travers différents pays et offrent
plusieurs types de produits et/ou services. Pugh et al. (1969) ont trouvé que les entreprises se
structurent différemment selon qu’elles sont dépendantes ou non d’une société meére. Plus
elles seront dépendantes, plus elles seront structurées et plus centralisées. Dans les résultats
de I’étude de Dastmalchian et Boag (1990) au niveau du département de marketing au sein

des organisations dépendantes de la société mére, lorsque les organisations sont dépendantes



de leur société mére, la structure du département de marketing est en principe plus spécialisée,

., . . ., 3
plus formalisée, mais moins centralisée.

Tableau 1.13
La place d’une entité par rapport a une autre entité

‘Entité

Place

Société mére
(Parent ou
Ultimate parent)

« Société qui détient directement ou indirectement la majorité des participations
financiéres d'une autre ou de plusieurs autres sociétés, ses filiales, et qui exerce par
conséquent un pouvoir de contrdle sur celles-ci. Dans la plupart des grands groupes, la
société mere est une société de portefeuille, dont l'activité principale consiste & gérer des
participations dans d'autres sociétés. »

Siége social
(Head office)

« Il ne faut pas confondre les termes siége social et société mére. En effet, le siege social
est le principal établissement d'une société, ou sont concentrées ses activités juridiques et
administratives, alors que la sociét¢ meére exerce un pouvoir de contrdle sur d'autres
sociétés, du fait qu'elle en détient la majorité des participations financiéres. »

Filiale
(Subsidiary)

« Société juridiquement indépendante, mais placée sous le contrdle d'une société mére,
généralement du fait que cette derniére détient, directement ou indirectement, une
participation lui donnant le droit d'élire la majorit¢ des membres du conseil
d'administration de cette société. La filiale est une société & part entiére qui posséde
l'autonomie juridique et la personnalité morale. La société mere retire les avantages
économiques futurs reliés a la filiale et assume les risques qui s'y rattachent. Le contrdle
exercé par la société mére peut étre défini comme étant le pouvoir de fixer les politiques
stratégiques d'une entreprise en matiére d'exploitation, d'investissement et de
financement, de fagon durable et sans le concours de tiers. »

Coentreprise
(Joint venture)

« Groupement par lequel au moins deux personnes physiques ou morales s'associent selon
des modalités diverses dans le but de réaliser un projet particulier tout en mettant leurs
connaissances, leurs technologies ou leurs ressources en commun et en partageant les
risques et les bénéfices. » Note : Dans ce cas, le contexte organisationnel se complexifie,
car ce n’est plus le cas d’une entreprise a société mere (parent) unique.

Division

« Dans une structure divisionnelle, organisme d'ensemble responsable d'un produit ou
d'un marché, jouissant d'une relative autonomie tout en étant placé sous la tutelle d'un
siege qui définit la stratégie globalc. »

Succursale
(Branch)

« Etablissement commercial qui dépend d'un autre, mais qui jouit d'une certaine
autonomie par rapport a celui-ci, sans en étre juridiquement distinct et, par conséquent,
sans avoir la personnalité morale. »

Partenaire
(Partner)

« Organisation avec laquelle une autre organisation collabore pour atteindre des objectifs
convenus en commun. Les partenaires établissent ce que I’on nomme un partenariat qui
est une forme de coopération entre deux ou plusieurs organisations, qui concoure a
réaliser un projet par la mise en commun de moyens matériels, intellectuels, humains ou
financiers. 11 existe différents types de partenariats : partenariat commercial, partenariat
industriel, partenariat technologique, partenariat public-privé, etc. »

Source : I’OQLF (derniére visite, juin 2007).

3¢ Si I'organisation est dépendante envers ses propriétaires, il est probable quelle subisse des
pressions pour qu'elle adopte des systémes de contrdle basés sur un haut niveau de bureaucratisation.
Elle sera aussi moins différenciée a l'interne puisqu'elle constitue elle-méme une partie différenciée
d'une plus grande entité » (Wheeler, Mansfield, et Todd, 1980, dans Marticotte 1997, p.45).
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Wheeler, Mansfield, et Todd (1980) ont pour leur part relevé que cette dépendance influait
plutdt au contraire sur la centralisation, mais dans la méme veine sur la formalisation des
procédures de la recherche marketing et du processus des plaintes provenant des

consommateurs. La figure 1.25 résume ces résultats.

Figure 1.25
Résumé de la dépendance du département marketing envers la sociét€¢ mere

I

le département marketing est

de la société mere
la structare du département sera

formalisée spécialisée

La dépendance d’une entreprise envers |a société mere est une chose, mais |’origine nationale
de la société mére y joue aussi un role tres important (Steenkamp et al., 1999). Selon les
recherches de Hofstede (2004), il importe aux gens du milieu des affaires qui traitent a
I’international de comprendre comment les individus se comportent dans d'autres cultures;
que ce soit au niveau des échanges entre filiales, des alliances, du commerce de produits ou
services, lors du lancement d’une campagne publicitaire, etc. Néanmoins, suivant les études
de Askegaard et Madsen (1998), Ronen et Shenkar (1985) et Vandermerwe et L’Huillier
(1989), il se peut que des régions géographiquement liées qui partagent le méme climat, les
mémes ressources, caractéristiques sociodémographiques et économiques, puissent partager
¢galement une méme culture, styles de vie, valeurs, attitudes et avantages recherchés

(Kamakura et al., 1993).
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Dans les faits, les prédispositions stratégiques de communication d’une entreprise
multinationale vont souvent varier en fonction de ses attitudes’ de gestion : ethnocentriques
(guidées par les valeurs et intéréts de la société mére), polycentriques (taillées pour convenir
aux cultures des différents pays), régiocentriques (unir les intéréts de la société mere avec
ceux des filiales régionales) ou géocentriques (décisions clés évaluées séparément selon
I'impact sur chaque pays) (Kotabe et Helsen, 2004). La plupart des erreurs culturelles dans les
stratégies de communication en marketing proviendraient d’une étude de marché
insatisfaisante pour comprendre les particularités de chaque pays (approche emic) ou pour
comprendre le comportement universel et les attitudes (approche etic) (Kotabe et Helsen,
2004). La figure 1.26 résume ces prédispositions de communications de la multinationale et

propose une position du marketing par rapport a la maison mere.

Figure 1.26
Prédispositions stratégiques communicationnelles d’une entreprise multinationale
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Source : Adaptée de Kotabe et Kelsen (2004).

4 . . PP .

Une attitude est fonction de la culture. Dahl (1990) propose la définition de |a culture comme étant un
systtme de valeurs, croyances et d’attitudes symboliques, apprises et partagée qui forment et
influencent les perceptions et les comportements — un « modéle » ou un « code » abstrait.
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1.3.5.6 La législation et le comportement citoyen

Face au regroupement sociopolitique, Pasquero (2005) avance que I’entreprise aura une
vision de I’environnement de fagon différente selon qu’elle voit ses responsabilités de fagon
limitée (I’entreprise contrat), illimitée (Pentreprise octroi) ou comme forme de
responsabilités partagées (I’entreprise citoyenne) avec I’ensemble de tous ces acteurs.
Lorsque Dentreprise se considére a part entiére comme étant un acteur dans la sociéte, elle
interagit avec cette derniére a titre de citoyenne dans le but d’atteindre des objectifs de

prospérité économique et de progrés social (Pasquero, 2003). On peut dire que :

L’organisation citoyenne est une entreprise - petite, moyenne, grande ou publique - ou
une organisation, service public, administration ou organisme culturel ou éducatif qui, au-
dela de ses actions directes, désire protéger son environnement social et physique, et se
solidariser de I’équilibre et du destin de la communauté dans laquelle elle vit et dont elle
vit. (Libert, 1996, p. 2)

En réalité, bien que plusieurs se targuent d’étre citoyennes, Pasquero (1990) précise que
’entreprise aura plutdt soit une relation réactive (environnement objectif), suivie
(environnement pergu) ou interactive (environnement interprété) avec son environnement
sociopolitique. L’entreprise qui cherche une relation de type interactif fera généralement « le
bonheur » des intéressés (Weiss, 1994). Disons que cette derniére favorise si possible la
négociation et le compromis, alors que celle qui cherche a suivre tente plutdt de le détourner
par le lobbying. Finalement, celle qui est réactive est plut6t tentée d’utiliser des rapports de
forces en y répondant par des solutions simplistes, basées sur des analyses réduites ou des

expédients (Pasquero, 1990).

Ces différentes relations que les entreprises vont entretenir avec I’environnement feront parfois
naitre des régles et des lois que I’Etat mettra en place pour diminuer les abus. Ce qui_détermine
ce qui est un abus ou non pour un Etat est fonction des tendances lourdes et des attentes des
intéressés qui deviennent du méme coup des facteurs d’incertitude sociopolitique pour les

dirigeants (voir le tableau 1.14).



78

Tableau 1.14
Facteurs d’incertitude sociopolitique pour les dirigeants

e Les pressions sociales sont hétérogenes

Hétérogénéite | ©  Satisfaction de partenaires nombreux et variés

e Satisfaction a court terme et long terme de plusieurs attentes ou intéressés

e Attentes interreliées économiques, sociales et politiques

e Contenu des pressions sociales est souvent imprécis

e  Objectifs des groupes peuvent étre contradictoires

Imprécision e Arguments de justice sociale peuvent étre étrangers a la logique économique
et du calcul des dirigeants

e Interrogations sur les intentions réelles du Iégislateur (ambiguité)

e  Pressions sociales ne se manifestent pas toutes au méme moment ni avec la

Imprévisibilité méme intensité

e Il yaurait un cycle de vie difficile a prévoir

e Jugement personnel quant a I’importance a accorder 4 une pression

Source : Pasquero (2005, annexe, p. 13).

Ainsi, & travers un réseau de pouvoir constitué d’un sous-systéme économique (discuté au
point 1.3.5.3), social et politique (voir la figure 1.27), les entreprises doivent parfois observer
de tres preés des regles et des procédures qui les obligent a adapter leur structure pour

répondre aux exigences de I’environnement (Pugh et al., 1969).

Figure 1.27
L’entreprise membre d’un réseau de pouvoir
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Source : Pasquero (2005, annexe, p. 17).
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Par exemple, ladite « éco-entreprise » tient une place de plus en plus importante et fait [’objet
d*études et de planifications de plus en plus affinées face a nouvelle réalité des engagements
des gouvernements de plusieurs pays face a Kyoto (Pasquero, 2005). Les entreprises peuvent
former des groupes de soutien (concentrés, professionnels et coordonnés) de fagon a obtenir
un rapport de force devant les exigences des gouvernements face aux enjeux légaux,
financiers et politiques, ou encore former des comités ad hoc pour traiter un enjeu particulier
qui peut aller parfois & I’encontre des intéréts d’une industrie tout entiére (DiMento, 1989).
La distribution et I’attribution du pouvoir aux personnes en lien direct avec le sous-systéme
sociopolitique doit donc faciliter la prise en considération des intéréts des intéressés (Logsdon
et Yuthas, 1997). Au niveau structurel, les entreprises doivent s’adapter afin d’établir de
nouvelles relations avec les différents intéressés qui cherchent tant6t a ce qu’elles prennent au
sérieux les engagements d’un gouvernement (par exemple la société civile, ONG), et tantdt a
ce qu’elles s’allient avec certains pour former des coalitions pour renverser ou amoindrir des
lois qui sont considérées comme étant trop contraignantes pour atteindre un seuil de
rentabilité acceptable (par exemple les actionnaires ou les entreprises d’un méme secteur).
Les organisations qui sont contraintes par la responsabilité publique ou sociale ont tendance a
avoir une structure plus formalisée et plus centralisée (voir la figure 1.28), soit une fagon de
justifier officiellement qu’elles sont en mesure de rendre des comptes & ceux qui ont des

intéréts externes face a leurs actions (Pugh et al., 1969).

Figure 1.28
Résumé de I’entreprise contrainte par des responsabilités publiques et/ou sociales
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1.3.6  Les facteurs de contingence internes a |’organisation

Si la structure est un point d’équilibre avec son environnement externe, elle I’est aussi avec son
environnement interne. Tout comme les facteurs externes, le fonctionnement des facteurs
internes a l'organisation n’est pas linéaire ou séquentiel. Ceci suppose qu’une structure est une
forme partielle & un moment donné dans le temps (Greiner, 1972), et que des facteurs tels que
I’age, la taille de I’organisation, les objectifs, les stratégies corporatives, les caractéristiques des
dirigeants et des employés, et la culture organisationnelle, favoriseront ou occulteront la
capacité de |’organisation & adapter la structure & son environnement externe (Marticotte et
Perrien, 1995). Marticotte (1997) soutient I’idée que ce groupe de variables peut aussi

s’appliquer a la structure du département de marketing (voir la figure 1.29).

La logique justifiant ce groupe de variables repose sur le postulat voulant que I’organisation
est composée de sous-unités, chacune d’elles ayant une certaine liberté d’action et ses
propres particularités. Le service du marketing devient un microcosme de I’organisation. A
ce titre, la taille du service, l'age du service, les caractéristiques des gestionnaires du service,
les attentes des employés dans le service, la culture dominante dans le service, les stratégies
de marketing et les perspectives temporelles, quoi que s'inscrivant ou s'intégrant & l'intérieur
de I'organisation, peuvent étre fort différentes de l'image générale dégagée de l'ensemble de
l'organisation. (Marticotte, 1997, p. 56)

Figure 1.29

Influence des environnements sur la structure marketing

Type d’industrie Secteur d’activités

Caractéristiques des dirigeants  Attentes des employés des autres unités o
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£| &8 =1 Attentes des employés marketing =3 |s 35

b = & allec] @ 2

Objectifs et stratégies corporatives = Chiffre d’affaires B
Economie nationale et économie mondiale Type d’industrie

Source : Adaptée de Marticotte et Perrien (1995).
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1.3.6.1 L’age de I’organisation

La structure de I’organisation peut dépendre de la date de sa fondation et du contexte de sa
création (Greiner, 1972, Mintzberg, 1982). La figure 1.30, basée sur le modele de Greiner
(1972), met en relief ses conclusions sur les liens possibles entre |’age, la structure
organisationnelle, et autres facteurs contingents. La publication de Mintzberg en 1979, traduite

en frangais en 1982, s’est grandement inspirée des travaux de Greiner (1972).

Figure 1.30
Le cycle de vie de I’entreprise
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Source : Adaptée de Greiner (1972).
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La base du modeéle théorique de Greiner (1972) a été développée pour répondre a I’assertion de
Chandler (1962) qui stipulait que la structure suit la stratégie. L auteur a voulu démontrer, a
travers une analyse de la revue de la littérature plus récente, que la structure était beaucoup
moins influencée par la stratégie qu’il ne ’avangait. D’apres son analyse, cing facteurs clés
ressortent : @ I’age de I’organisation, @ la taille de I’organisation, @ la phase de croissance, @

la phase de crise, et ® le taux de croissance de I’industrie.

Selon Greiner (1972), plus une organisation avance en age, plus la structure devient complexe,
et plus les habitudes s’institutionnalisent. Par contre, si plus les habitudes sont ancrées chez les
travailleurs, plus il est difficile d’opérationnaliser des changements au niveau structurel. Le
temps ne serait pas le seul déterminant de la structure, mais aussi la taille. Lors de grands
bouleversements, I’organisation aurait tendance a augmenter le nombre de ses employés pour
augmenter la production et du méme coup augmenter son volume de ventes. Les entreprises qui
n’augmentent pas leurs effectifs auraient tendance a répondre de la méme fagon aux problémes,
sauf qu’en contre partie, la croissance des effectifs ferait naitre des problemes de coordination,

de communication, de nouvelles fonctions, et de multiples niveaux hiérarchiques.

Chaque phase serait caractérisée par une évolution (phase de croissance) et une révolution
(crise). Une évolution est une phase de croissance durant laquelle il n‘y a pas vraiment de
grands changements dans les pratiques organisationnelles, alors qu’une révolution est une crise
importante qui vient bousculer les habitudes et qui poussent les entreprises a effectuer de grands
changements. Chaque phase de croissance ou de crise est corrélée a I’environnement du marché
de P’industrie, et nécessite une adaptation de la structure a cet environnement. Enfin, chaque
phase est influencée par la précédente, est dominée par un style de management, et au fur et a

mesure de sa croissance la structure tendrait vers une structure plus formalisée et décentralisée

(Greiner, 1972).

En marketing, Pugh et al. (1969) ont montré empiriquement que plus l'entreprise avance en age,

plus elle serait encline & décentraliser sa structure et a rendre ses sous-unités plus autonomes.
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1.3.6.2 La taille de I’organisation

Le facteur taille en termes d’effectifs a été traité un peu ici et la tout au long de la revue de la
littérature, mais quelques précisions peuvent étre apportées. Au niveau de ’analyse de I’effet
de la taille sur la structure, Kalika, Guilloux et Laval (1998), stipulent que I’entreprise peut
étre mesurée selon les effectifs, le chiffre d’affaires, et les bénéfices. La sous-section
précédente faisait mention de deux de ces facteurs comme étant liés a la croissance de la taille
d’une entreprise au cours d’une période donnée. On peut cependant parler de croissance
« quantitative » dans les trois cas, et ce méme si la taille en termes « d’effectifs » est
probablement le facteur le plus repris dans la littérature comme facteur explicatif de la

structure organisationnelle (Marticotte, 1997).

A ce titre, Dubost (1999) a développé une typologie des structures de la fonction
commerciale qui fait ressortir la taille tant en termes d’effectifs qu’au niveau du chiffre

d’affaires :

= Classe 1: Entreprises fortement structurées, décentralisées, de grande taille,
chiffre d’affaires €levé, I’interaction avec le principal client est de type simulé,
veille technologique faible, veille fournisseurs forte.

= Classe 2 : Entreprises moyennement a faiblement structurées, centralisées, de
taille moyenne, chiffre d’affaires moyen, I’interaction avec le principal client
est de type direct (degré faible), veille technologique moyenne, veille
fournisseur moyenne,

* Classe 3: Entreprises faiblement structurées, décentralisées, de petite taille,
plus petit chiffre d’affaires, interaction avec le principal client est de type direct
(degré fort), veille technologique forte, veille fournisseurs faible.

Dans le modéle développé par Marticotte et Perrien (1995), il est proposé d’observer la taille
de I'organisation et de ’unité pour évaluer leurs effets sur la structuration de la fonction
marketing. Lazo et Corbin (1961) en étaient venus a la méme conclusion. Dubost (1999) ne

fait pas cette relation, soit a savoir si la structure fortement, moyennement ou faiblement
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structurée est aussi liée a la taille du département de marketing. Piercy (1986) souligne dans
son étude que la présence et la taille d’un département de marketing dans une entreprise sont
liées positivement 4 la taille de I’organisation. Au-dela d’un certain seuil, le département se
fragmente. Vente et service a la clientéle sont toujours présents, mais non pas a I’intérieur

d’un département de marketing.

1.3.6.3 Les objectifs et stratégies

Selon Marticotte (1997), les objectifs corporatifs de rentabilité influencent la structure
organisationnelle dans la mesure ou ces objectifs influencent la stratégie qui est elle-méme
influencée par I’environnement. Sans reprendre ici tout ce qui a été soulevé au point 1.1.4
lorsqu’il était question de démontrer I’importance de la structure organisationnelle, un survol

de I’étude comparative de sociétés américaines de Chandler (1962) semble approprié.

L’étude de Chandler faisait ressortir la prémisse simple que la structure organisationnelle
était guidée par les décisions stratégiques. A cette époque, les changements de
I'environnement, comme les changements dans la population, le revenu et la technologie,
fournissaient de nouveaux choix stratégiques aux entreprises. Ces choix identifiés étaient
’augmentation du volume de production, I'expansion géographique (la diversification du
marché) et la diversification de produits. Qui disait nouvelle stratégie, disait nouvelle
structure pour profiter des nouvelles opportunités qu’offrait le nouveau contexte
environnemental. L'organisation centralisée semblait plus appropriée pour les entreprises
opérant dans un environnement relativement stable, alors que les entreprises opérant dans un
environnement instable avaient plutdt intérét a employer une structure plus décentralisée pour
atteindre un meilleur niveau d’efficacité et de performance. Ainsi, pour Chandler, la structure

suit la stratégie.
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Suivant ces résultats, d’autres auteurs ont par la suite proposé que non seulement la structure
peut suivre la stratégie, mais la structure peut déterminer la stratégie (Fredrickson, 1986; Hall et
Saias, 1980 ; Miller, 1987). Plusieurs auront tenté ainsi de démontrer empiriquement qu’il y
avait des liens significatifs entre la combinaison d’une stratégie d’entreprise particuliére, d’une
structure-fonction et la performance (Channon, 1973 ; Doty, Glick et Huber, 1993 ; Jouirou et
Kalika, 2004 ; Lamont, Williams et Hoffman, 1994 ; Marlin, Lamont et Hoffman, 1994; Olson,
Slater, Hult, et Hult, 2005, 2005(b); Rumelts, 1974). Le lien qui unit la stratégie et la structure
est tel que pour une stratégie donnée et un environnement donné, il y a un nombre limité de
structures possibles (Hambrick, 1983 ; Miles et Snow, 1984 ; Miller, 1986 ; Miller et Mintzberg,
1983), voire aussi qu’il n’y a pas une meilleure stratégie qui serait applicable a toutes les sous-

unités de I’organisation (Tung, 1979).

Miller (1987) avance, dans une étude faite aupres d’entreprises canadiennes et américaines, que
lorsque la stratégie marketing de différenciation accroit le nombre de facteurs contingents
stables et prévisibles auquel fait face ’organisation (dynamisme, hétérogénéité, hostilité¢ de
I’environnement), elle sera accompagnée de mécanismes bureaucratiques (mécanistes) pour
réduire I’incertitude. A inverse, lorsque la stratégie augmente le degré d’incertitude de ces
mémes facteurs, I’adoption d’une structure organique semble plus indiquée. Comme plusieurs
de ses confreres, il en vient a la conclusion que pour un environnement donné, il faut une
stratégie particuliere et une structure particuliére, et que la stratégie ne détermine pas la
structure, pas plus que la structure ne détermine la stratégie. Elles s’influencent mutuellement,

et ne peuvent étre dissociées de |’environnement.

Enfin, peu importe la stratégie choisie, elle est un choix étudié face a toutes les options qui
s’offrent & ’organisation en fonction de ses objectifs et des contraintes présents dans ses
environnements interne et externe. Le cheminement logique qui lui permet d’atteindre ses
objectifs passe par la planification stratégique. Cette planification peut étre plus ou moins

formalisée et plus ou moins centralisée a travers la structure (John et Martin, 1984).
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1l est dit que la formalisation de la planification stratégique du marketing au sein de la
structure améliorerait la crédibilité et l'utilisation du plan marketing (planification des
activités marketing) qui permet d’atteindre les objectifs, car elle serait un indicateur des
engagements de I’organisation face a certaines activités (John et Martin, 1984). En fait, la
formalisation aurait d’autres effets bénéfiques, soit lors du lancement de nouveaux produits,
pour ’amélioration de la qualité des produits, I’augmentation des parts de marché (Chae et
Hill, 2000), et la réduction des conflits (Morgan et Piercy, 1998) en facilitant I'intégration, la
coordination des décisions, I'engagement et le consensus entre les fonctions (Menon, et al.,
1999). 1l y aurait également dans ces conditions un plus grand nombre de spécialistes en
marketing qui dirigeraient leurs efforts vers un ensemble plus étroit d’activités (Claycomb,
Germain et Droge, 2000). Enfin, selon Lysonski et Pecotich, (1992), la formalisation et la
compréhension du plan marketing affecteraient positivement la performance des entreprises
dans des environnements stables ou instables. Selon ces auteurs, qui basent leurs conclusions
sur une enquéte aupres de 522 directeurs généraux en Nouvelle-Zélande, une planification
formalisée permet d’élaborer des plans de contingence et d’anticiper méme !’inattendu dans

un environnement stable.

La centralisation entraverait de son c6té la crédibilité¢ et l'utilisation du plan de marketing
(John et Martin, 1984) et pourrait générer des conflits entre les départements, et ainsi
diminuer la qualité de la formulation de la stratégie marketing qui serait critique a son
implantation (Menon, Bharadwaj et Howell, 1996). Les conflits peuvent tout simplement
naitre du sentiment du manque de soutien de la part du département de marketing dont les

autres sous-unités ont besoin pour étre efficaces.

Dans un autre ordre, et sous certaines conditions, et dans certains cas, la centralisation
améliorait les capacités du marketing (marketing capabilities : les forces du marketing,
I’arrimage entre la connaissance collective, les habiletés et les ressources de I’entreprise pour
répondre aux besoins du marché, ajouter de la valeur a la production des biens et services, et
satisfaire la demande dans un contexte concurrentiel) (Menon et al., 1999; Vorhies, 1998).

Les organisations qui détiennent une grande capacité de traitement et de diffusion de
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l'information entre les sous-unités seraient celles qui exploiteraient le mieux ses capacités du
marketing. Une prise de décision plus centralisée au sein du département de marketing, des
régles et des procédures plus formalisées, et un plan diffusé a travers !’organisation,
permettraient de développer des forces pour atteindre un niveau de performance supérieur,
donc les objectifs (Vorhies, 1998). En fait, réunir tous les moyens de planification, d’action et
de contréle (autorité et décision) en un seul centre ne favoriserait pas la participation du
personnel au bas de la hiérarchie et hors de la fonction marketing, mais ce probléme peut étre
résolu comme soulevé plus tot par la formalisation (Menon, Bharadwaj et Howell, 1996) qui
faciliterait I’intégration des autres sous-unités et le consensus (Menon et al., 1999) (voir la

figure 1.31).

Figure 1.31
Résumé de I’impact du jumelage de la formalisation et la centralisation

La formalisation et (jumelée a) ———P»

[ credibilite et 'utilisation

du plan marketing

14— la— amehment
implantation de la les relations entre
stratégic marketing / \ les departement
capacités du marketing niveau de
(marketing capabilities) performance

1.3.6.4 Les caractéristiques des dirigeants et employés

En principe, la littérature vue jusqu’a présent démontre qu’une structure optimale est celle qui
s’adapte le mieux a son environnement externe et interne. S’adapter ne serait pas un luxe,
puisque I’adaptation permettrait de minimiser I’incertitude liée en quelque sorte au temps
situé entre I’arrivée et le traitement des informations pour prendre les meilleures décisions

(Duncan, 1979; Miller, 1987). En fonction du respect du contexte externe et interne, le role
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des dirigeants devrait varier considérablement d’une structure organisationnelle a Pautre,

d’une structure départementale a I’autre (Fredrickson, 1986).

Par exemple, suivant ce qui est proposé & la figure 1.32, un premier role du dirigeant est celui
de Pautorité. L’information est ici traitée par la hiérarchie qui détermine les plans d’action
pour ensuite les transférer vers le bas aux travailleurs qui devront exécuter des tiches dans un
cadre trés précis. Cette forme de coordination correspond a une structure mécaniste verticale

adaptée a un environnement trés stable et trés simple (Bowen et Bowers; 1985, Hatch, 2005).

Figure 1.32
Les roles des dirigeants au sein de la structure

Radle d’autorité Réle de leadership Réle de Coach
a2 <=
& ek
Environnement trés stable & ->Environnement trés instable
Environnement trés simple€ ->Environnement trés complexe
Structure trés mécaniste & ->Structure tres organique
1 individu = tiches trés spécialisés & -1 individu = tiches trés polyvalentes
1 individu = peu d’autonomic € -1 individu = beaucoup d’autonomie
Implication tres hiérarchique € “Implication trés collégiale

Source : Adaptée des fiches dans le cours de Fabian Moreno, professeur au HEC de Montréal (2006).

Dans une deuxieme proposition, le role du dirigeant est celui de leadership. Chaque
travailleur traite lui-méme un sous-ensemble d’informations qu’il transmet directement au
dirigeant en haut de la hiérarchie ou a ses supérieurs immédiats. Cette fagon d’interagir ne
permet pas au leader de trouver les plans d’action optimaux rapidement, mais lui permet d’en
éliminer certains via un recoupement des informations analysées au cours d’un processus de
réunions entre les membres. Le leadership a un effet positif sur la fréquence des

communications, mais augmenterait le niveau des conflits (Morgan et Piercy, 1998). Cette
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forme de coordination plus décentralisée correspond beaucoup plus a une structure plus ou
moins organique horizontale adaptée a un environnement un peu plus instable et un peu plus

complexe que le précédent (Bowen et Bowers, 1985; Hatch, 2005).

Enfin, le dernier cas propose que le role du dirigeant s’apparente a celui du coach. Au sein
d’une équipe trés autonome, ce dernier poursuit son réle productif, mais pour favoriser la
coordination et le flux d’information entre les membres, il lui incombe de traiter I’ensemble
de Pinformation comme le ferait la hiérarchie, mais soumettra ou demandera a ce que les
membres soumettent le plan optimal qui pourra étre adopté collégialement en une seule
réunion. Cette forme de coordination correspond plus & une structure organique matricielle ou
trés organique de réseaux ou les membres doivent s’unir pour rendre & terme des projets qui
demandent une analyse plus approfondie de I’environnement interne et externe en raison d’un

environnement tres instable et trés complexe (Bowen et Bowers, 1985; Hatch, 2005).

Cette « mise en scéne » suggere un idéal type selon la théorie de la contingence, mais en
omettant de tenir compte des caractéristiques personnelles des dirigeants, de leur rationalité
limitée. Lewin et Stephens (1994) ont trouvé dans leur étude que les attitudes des PDG
(Président-directeur général) influengaient fortement le choix d’une structure organisationnelle.

Dans la méme veine, Marticotte (1997) propose que :

[...] le choix de modifier la structure et le cas échéant, les changements apportés, sont des
décisions prises par les gestionnaires occupant des paliers hiérarchiques supérieurs dans
I'organisation. Ces décisions devraient reposer sur I'interprétation que font les dirigeants de
leur environnement et de I'évaluation que la structure actuelle n'est plus efficace et pourrait
I'étre davantage. Cette vision "rationnelle” doit par contre étre pondérée, par exemple, par la
rationalité limitée des gestionnaires ou leurs caractéristiques personnelles (p. 24).

Déja en 1980, Bobbitt Jr et Ford soulignaient cette notion de caractéristiques personnelles des
dirigeants. Pour eux, il se peut qu’il y ait une faible relation avec les facteurs
environnementaux dans le choix d’une structure, car il est possible que le choix d’un

dirigeant se fonde essentiellement sur ses propres motivations, préférences personnelles ou sa
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propre perception qui doit rester cohérente avec son bagage d’expérience. D’ailleurs, dans
une étude longitudinale de Meyer (1975), la stabilit¢ de la haute direction dans une
organisation était étroitement reliée a la stabilité de la structure organisationnelle. Cette
stabilité peut s’expliquer par la rationalité limitée des dirigeants qui tentent de reproduire des

schémas déja employ€s dans le passé.

Il ne faut cependant pas gommer le statisme d’un gestionnaire dans une méme entreprise avec
son expérience. Un gestionnaire peut avoir plusieurs années d’expérience au service de
différentes entreprises. Etudier cette caractéristique demande de faire cette distinction. En fait,
comme la structure et la stratégie s’influencent mutuellement, plus prés dans les études en
marketing, Gupta et Govindarajan (1984) soulévent que I’expérience des gestionnaires en
marketing peut affecter leur orientation stratégique. Ceux qui ont plus d’expérience ont une
propension a prendre des risques et ont une plus grande tolérance face a I’ambiguité. Les
gestionnaires expérimentés seraient plus efficaces dans "implémentation d’une stratégie de
différenciation qu’avec la stratégie de domination par les colts. Les conclusions de cette
étude soutiennent qu’il est préférable de faire correspondre ce facteur d’expérience a la

mission stratégique de I’entreprise ou au cycle de vie des produits.

Une structure peut étre déterminée par d’autres traits de personnalité des dirigeants qui ont un
pouvoir décisionnel sur le choix d’une structure. Entre autres, Miller et Droge (1986) en
soulévent un qui n’est pas directement relié a la structure, mais qui passe encore une fois par

son influence sur la stratégie : soit le besoin d’accomplissement.

En parallele a cette étude, une autre étude menée par Miller et Toulouse (1986) auprés de 97
directeurs généraux (DG) dans des entreprises québécoises révele que les DG plus flexibles
ont tendance a utiliser la stratégie de créneau pour commercialiser leurs produits. Ils sont
beaucoup plus réactifs, prennent plus de risques, et sont plus intuitifs dans la formulation de
leurs stratégies. Ils vont surtout passer par la structure informelle pour communiquer, et

déleguent l'autorité de fagon a rendre l'organisation plus flexible. Les DG plus flexibles

travaillent généralement dans de petites sociétés dans un environnement stable. A I’opposé,
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les DG qui ont un fort besoin d’accomplissement ont tendance a utiliser la stratégie
d’expansion de marchés. Ils favorisent une approche analytique, le caractere proactif au
niveau de la prise, et une structure sophistiquée, formelle. Les DG qui ont le sentiment qu’ils
sont a méme de maitriser I’environnement (internal locus of control) vont préférer employer
une stratégie d'innovation de produits qui exige une planification a long terme pour l'avenir
de leurs produits. Ils vont mettre ’accent sur la spécialisation a long terme, plutdt qu'a court

terme pour obtenir des résultats.

Un dernier trait d’importance développé dans la littérature est le besoin de pouvoir des
dirigeants proposé par Mintzberg (1982). Ceux qui recherchent le pouvoir tendent parfois a
centraliser outre mesure la structure afin d’en arriver a contréler tout ce qui pourrait avoir un
impact sur leur travail, ou bien tout simplement vont chercher a centraliser pour contréler les
membres en ne leur déléguant que trés peu d’autonomie (Mintzberg, 1982). Toutes ces
caractéristiques personnelles des dirigeants peuvent influencer le choix d’une structure non

optimale pour I’organisation comme le montre la figure 1.33.

Figure 1.33
Résumé de I’influence des caractéristiques personnelles des dirigeants

[L’euvironnemenl externe et I'envirounement interne]
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Le choix d’une structure non optimale n’est pas sans conséquence. La structure est le moyen
de concrétiser les objectifs organisationnels. Si la structure n’est pas optimale, il sera donc
difficile d’atteindre les objectifs. Les mauvais choix peuvent entrainer une surcharge de
travail aux employés, créer un isolement entre ceux qui génerent les idées, ceux qui peuvent
les mettre en branle, et ceux qui peuvent les commercialiser, ou encore géné€rer une

démotivation générale par un manque de délégation ou d’autonomie (Piercy, 1985).

A cet effet, Child (1977) note un effet dévastateur de ne pas donner d’autonomie aux
employés au sein d’une structure si ceux-ci la réclament. Non pas qu’une structure plus
flexible est nécessairement I’idéal pour une organisation dans un contexte tres stable et tres
simple, par exemple, mais elle peut le devenir dans certains cas si elle permet de régulariser
des problémes de greves, d’absentéisme, de taux de roulement important et d’absentéisme. Le
choix final d’une structure ne doit pas reposer exclusivement sur les besoins et les attentes
des employés, bien entendu, mais doit tenir compte de ces facteurs qui peuvent étre des
déterminants de la performance de 1’organisation (Child, 1977). Si I’organisation s’engage
dans une structure plus élargie, plus décentralisée, ce ne doit pas étre non plus le fruit d’une
simple lubie. En d’autres mots, « si les dirigeants n’ont pas ensuite les moyens de tenir cet
engagement implicite de démocratisation de la gestion [...] [’organisation n’aura fait

qu’ouvrir une « boite de Pandore » difficile a refermer » (Torset, 2003, p. 13).

1.3.6.5 La culture organisationnelle

La relation entre la structure et la culture pose la question de soutien mutuel entre les
dimensions symboliques et les aspects tangibles de [’organisation. Ce soutien et ce
renforcement mutuels entre Ja culture et la structure se développent naturellement au fur

et 4 mesure de I’évolution de la croissance de I’organisation. (Allaire et Firsirotu, 2004,
p. 428)

Selon Allaire et Firsirotu (2004), la culture organisationnelle serait une « sous-culture » d’une
autre plus vaste. Les valeurs de la société sont partagées par les individus qui la composent,

mais aussi par ceux qui font partie d’une organisation qui fait elle-méme partie de cette
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société. Cependant, la culture des individus ne serait pas nécessairement celle de

’organisation.

Schein (1984) avance que la culture d’une organisation se construit selon un mode continu
d’apprentissage du groupe & mesure que l’organisation évolue. Pour Degot (1985), cet
apprentissage est formé des perceptions et des évidences, parfois inconscientes, qui guident
les comportements des individus dans 1’organisation. Comme la culture de société, la culture
organisationnelle ne serait pas un acquis délibéré; les individus et I’organisation n’effectuent
pas vraiment de choix quant a la fagon dont ils pergoivent les événements et leur évolution

respective.

Toujours selon Allaire et Firsirotu (2004), la culture organisationnelle se construit a mesure
que celle-ci se transforme et est, par conséquent, partiellement « contrdlable » en arrimant la
culture et la structure. Ce « contrdle » serait en fait nécessaire, car la culture des acteurs
internes produirait la stratégie. Considérant I’importance de la stratégie, 1’organisation
cherchera a mettre en ceuvre des moyens afin que ses membres partagent des valeurs
communes pour que la culture d’entreprise soit comprise dans un méme sens de tous
(standardisation des valeurs) (Mintzberg, 1982). Banner et Gagné (1995) ont de leur c6té mis
en évidence que plus la différenciation horizontale est importante entre les sous-unités, plus il
est possible d’observer des différences en ce qui a trait a la culture et les buts. Une différence
trop importante entre les sous-cultures peut étre source de conflits due & un manque de

communication et de coopération entre les sous-unités qui ne partagent pas les mémes valeurs.

En marketing, le facteur culture organisationnelle en lien avec la structure a été observé
empiriquement par Desphande, Farley et Webster (1993). Ils arrivent & la conclusion que le
partage d’une culture organisationnelle dominante et la structure sont des facteurs qui
permettent de comprendre le fonctionnement interne de I’entreprise. Dans le cadre de leur
étude, ces derniers s’inspirent du modele tétra-factoriel élaboré par Cameron et Freeman

(1991) (voir le tableau 1.15).
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Les résultats font voir que les entreprises japonaises guidées par le fonctionnement d’une
« culture interne » (intégration) de type « clan /organique » et « hiérarchie /mécaniste » sont
plus performantes que les entreprises guidées par le fonctionnement d’une culture de
« positionnement externe » (compétition et différenciation) de type « marché /mécaniste » et

« adhocratie/organique » (Desphande, Farley et Webster, 1993).

Tableau 1.15
Modéle tétra-factoriel de Cameron et Freeman (1991)

Processus organique (flexibilité et spontanéité)
Clan Adhocracie
Valeurs fondamentales : Valeurs fondamentales :
Cohésion, participation, travail Entrepreneurship, créativité et
d’équipe et sens de la famille adaptabilité
Style dominant de leadership : Style dominant de leadership :
Mentor et facilitateur Entrepreneur et innovateur
Bases relationnelles : Bases relationnelles : Y
= .. .. . 1 erel . . ()
£ | Loyaute, tradition et cohésion Entrepreneurship, flexibilité et prise S
€ £ | interpersonnelle de risques E =z
e & &
et P—<y
=& : =
-E = | Orientations stratégiques : Orientations stratégiques : SR
g g Développement des ressources Innovation, croissance et exploitation | 5 2
E 'w | humaines, engagement et éthique de nouvelles ressources E._' 2
= = =
= E - et
£ & | Hiérarchie Marché g =
£ 3 g8
& S | Valeurs fondamentales : Valeurs fondamentales : 28
© | Ordre, régles et uniformité Compétitivité et performance \%
Style dominant de leadership : Style dominant de leadership :
Coordonnateur et administrateur Directeur et producteur
Bases relationnelles : Bases relationnelles :
Regles, politiques et procédures Résultats, production et compétition
Orientations stratégiques : Orientations stratégiques :
Stabilité et prévisibilité Avantage compétitif et supériorité
Processus mécanistes (stabilité et controle)

Source : Adaptée de Cameron et Freeman (1991).
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Deshpande et Webster Jr. (1989) avaient également abordé le sujet. Cette approche reprend
les cinq paradigmes de la culture organisationnelle pour les appliquer au marketing. La
culture peut étre vue comme une variable endogéne a I’entreprise (le management comparatif,
le management contingent) ou comme une métaphore (I’approche cognitive, le symbolisme
organisationnel et la perspective structurelle/psychodynamique). Chaque paradigme comporte
des implications au niveau de la recherche et de la méthodologie. Sur le plan contingent, ceci
implique de faire des recherches pour comprendre trois principaux éléments : ® I’'impact de
la structure organisationnelle et de la culture sur I’innovation, @ I’importance que la stratégie
marketing soit en adéquation avec la culture et la structure, et ® I'impact des changements

environnementaux sur la nature et I’efficacité des structures.

L>étude de Menon, et al. (1999) apporte quelques réponses a ces questions. Les résultats
montrent que la culture d’innovation influence la stratégie marketing. Plus précisément, une
culture innovatrice influence toutes les composantes de la stratégie, alors que la centralisation
et la formalisation n’en affectent que quelques-unes. La centralisation améliorerait le
développement des capacités marketing nécessaires pour accompagner la croissance des
activités (le choix d’une stratégie qui exploite au mieux des ressources et les capacités
marketing relativement aux opportunités extérieures) et celles des actifs marketing (Return on
Marketing Assets (ROMA) : capital de marque, part de marché, réseau de distribution,
relations clients, relations fournisseurs, support technologique, couverture géographique,
compétences, expérience, économie d’échelle, etc.), et la formalisation facilitent une

meilleure intégration, I’engagement du personnel marketing et le consensus.

Le recensement des études en marketing sur ce sujet est assez mince. Marticotte (1997) notait
que cela pouvait s’expliquer du fait que ce n’est qu’a partir de la fin des années 80 que certains
chercheurs ont commencé a s’y intéresser sous forme de questions de recherche. Il soulignait
également un autre point qui pourrait justifier ce vide, soit a I’effet que la « mesure » de la
ceexistence entre structure et culture est assez difficile du fait que la synchronisation des deux

entités n’arrive généralement a un point de maturité qu’apreés un certain moment (Filiatrault et
Chebat,1987).
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1.4 La structuration de la fonction marketing

1.4.1 L’évolution du département de marketing

Weigand (1961) avait identifié six raisons expliquant les changements majeurs de la

départementalisation de la fonction marketing :

...@ la croissance de l'entreprise ou celle du service des ventes, @ un désir pour une
meilleure direction d’une ou plusieurs fonctions de marketing, @ un désir pour coordonner
toutes les fonctions de marketing, @ un besoin de définir plus précisément les
responsabilités de fagon 4 tirer avantage de la spécialisation; ® un changement radical dans
la ligne de produits de l'entreprise qui incite & modifier la structuration du marketing; ® des
changements de personnel au niveau de la direction de I'organisation et au niveau de la
direction du service. (Marticotte, 1997, p. 58-59).

Ce qui se serait rajouté depuis une quarantaine d’années, entre autres, depuis Weigand (1961),
est le besoin des entreprises de se centrer sur le processus et les résultats (Kotler, Filiatrault et

Turner, 2000).

Selon Kotler, Filiatrault et Turner (2000), le département de marketing dans les entreprises
traditionnelles évoluerait en 6 étapes qui sont résumées & la figure 1.34. Il faut retenir que le
service du marketing dans cette figure est vu en tant que groupe fonctionnel (un département,
un service, une entité distincte) de I’organisation composée d’un ensemble plus ou moins
exhaustif d’activités marketing (recherche marketing, promotion, distribution, publicité...).
On remarque au départ qu’il n’y a pas de responsable du marketing a la téte des activités du
département. Ce n’est que plus tard dans le cycle de vie de I’entreprise qu’il apparait dans la
structure. Lorsque I’entreprise mise sur une orientation du marketing intégré, alors il sera
possible de rencontrer un responsable du marketing et des ventes a la téte du département.
Workman, Homburg, et Gruner (1998) avaient également détecté ces différentes possibilités

a ’intérieur de leur étude.
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Figure 1.34
Les étapes de I’évolution du département de marketing

[ Président ] [ Président ]

| 1

Vice-président Vice-président
des ventes des ventes
I

r
Directeur du
t Force de vente ] marketing
Autres fonctions
marketing
1" étape : un service simple des ventes 2° étape : un service des ventes élargi

Le vice-président gére la force de vente, fait la L ouverture sur d’autres marchés oblige I’entreprise a se doter de
recherche marketing, et s’occupe de |a publicité. spécialistes, voire d’engager un directeur marketing qui
s’occupera de cette spécialité.

‘ Président J ‘ Président J
I
J -
Vice-président Vlcc~prusudent ] Vice-président
des ventes du marketmg du marktg et des ventes

| | - |
[ Force de vente ] [ AutrcsactlvltesJ Vice-président ] [ Vice-président ]

marketing des ventes du marketing

[ Force de vente ] [ Autres activités ]

marketing .
3% étape : un service du marketing 4° et 5° étapes : une entreprise orientée vers le
autonome marketing intégré

Croissance obligent, les activités commerciales se  Des conflits peuvent naitre en distinguant la vente et le marketing.

développent au point de distinguer les ventes du Le marketing a la tiche de saisir les occasions d’affaires, de

marketing et les deux vice-présidents vont se rapporter  développer les programmes et la stratégie, alors que les ventes se

au président. doivent de mettre en oeuvre les programmes. En plagant les ventes
et le marketing sous un méme chapeau, il y a de meilleure chance
que I’optique marketing soit adoptée.

Equipe
mijltidisciplinaire

Personnel dc \ Service du
markcti;ng "marketing

6° étape : une entreprise centrée sur les processus et les résultats
Dans certaines situations, le modéle par service est vu comme une barriére, et on favorisera en paralléle I"intégration
d’individus qui pourront s’intégrer a des €quipes multidisciplinaires (marketing, nouveaux produits, service a la clientéle,
\ﬂmement des commandes, etc.) et qui se rapportent au service marketing.

Source : Adaptée de Kotler, Filiatrault et Turner (2000, p 798).
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Les grandes entreprises qui seront traitées dans ce mémoire peuvent étre des entités uniques,
mais plus souvent elles sont composées de plusieurs entités. Cette mise en évidence est
importante car I’évolution des entreprises méme peut engendrer d’autres niveaux de
complexité pour étudier le phénoméne de la structuration de la fonction marketing. Dans le
contexte des multinationales, Kotler, Filiatrault et Turner (2000) précisent trois situations
pour la position du département de marketing : @ pas de service de marketing au siege social,
@ un service de marketing restreint au siége social, et @ un service de marketing développé

au siége social.

Workman, Homburg, et Gruner (1998) offrent une autre vision, soit a partir de cing positions
pour les départements de marketing et des ventes dans la structure du groupe : @ a I’intérieur
d’une unité fonctionnelle, @ a I’intérieur d’une unité fonctionnelle affiliée avec un domaine
d’activité stratégique (DAS), @ a P’intérieur d’un DAS, @ a lintérieur d’une unité de
distribution avec quelques capacités en R&D et en production, ® ou encore les départements
seront partagés entre de multiples DAS. Suivant ces auteurs, le département de marketing
tend a s’extrapoler a travers les autres sous-unités dans le secteur industriel, des hautes
technologies, les petites entreprises et celles qui font du B2B. En d’autres mots, les activités
marketing sont beaucoup plus éclatées qu’elles ne I’étaient auparavant. Les activités, qui sont
traditionnellement exécutées par le département de marketing, peuvent désormais étre
diffusées partout a travers |'organisation ou a travers la structure du groupe d’entreprises. Ils
ajoutent que dans certaines entreprises ce ne sont plus les gens du marketing qui vont traiter
avec les clients clés, mais plutdt le personnel technique du département de la R&D (ou autres
types de spécialités). Ces spécialistes, qui ne le seraient pas dans un premier temps dans le
domaine du marketing, communiqueraient mieux avec le client que ne pourrait le faire le
personnel spécialis€ en marketing. Cela suggére que l'identification et I'élaboration des
besoins d'un client ne sont plus la responsabilité de la fonction marketing dans certaines

organisations. Bien entendu, ce n’est pas le cas de toutes les entreprises.

Les prochaines sous-sections tenteront de mettre en contexte les principales formes de

départementalisation. La sous-section 1.4.2 fera un survol des principales formes dans les
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organisations, et la sous-section 1.4.3 détaillera les principales formes de

départementalisation pour la fonction marketing.

1.42 Les principales formes de départementalisation dans les organisations

Chandler (1962) fut l'un des premiers a fournir une classification des formes
organisationnelles & partir d’une analyse historique du début du XX° siecle jusqu’aux années
60. 1l repére dans son étude les formes «unifiée» (U) (ou fonctionnelle),
« mutidivisionnelle » (M) et « holding » (H), chacune ayant des particularités au niveau de la
délégation du pouvoir (voir le tableau 1.16). Cette classification de Chandler (1962) et son
assertion « la structure suit la stratégie » ont définitivement été des déclencheurs de la
recherche sur la structuration des organisations (Marion et al., 2003). Que ce soit au niveau
des formes simples ou plus complexes, les études qui ont suivi ont cherché a observer de
fagon plus fine les relations qui pouvaient exister entre fes diverses unités jusqu’au sommet

stratégique.

Tableau 1.16
L’évolution des formes structurelles selon Chandler (1962)

La premiere forme qui apparait au sein des grandes organisations (vers
1904). Elle ne fait généralement la production que d’un seul produit et la

Unifiée (U) ou départementalisation est conditionnée par Iinterne (inpuf), soit les entrées,
fonctionnelle les activités fonctionnelles (vente, finance, production, etc.). Chaque unité
(Rappelle les principes | (service ou département) est sous ’autorité d’un seul chef. Le pouvoir est
de Frédéric donc trés centralis€. Dés qu’il y a croissance de ’organisation (d’autres
Taylor1856-1915) produits et d’autres marchés — distances géographiques), cette forme cause

probléme. Le sommet stratégique n’arrive plus a contrdler a la fois les enjeux
stratégiques et les enjeux opérationnels. L’entreprise est ici plus jeune.

Cette forme arrive dans les années 20 et consiste & créer des niveaux

Multidivisionnelle (M) intermédiaires sur le plan hlerarc,hlc.lue et d'e.c.ontrole pour réduire la

..~ | surcharge des dirigeants par la création de divisions pour chaque ou un

(Rappelle les principes : . TRy

: ensemble de produits, ou tout simplement pour coordonner la fusion d’entités

de Henri Fayol 1841- S X . o -

indépendantes au sein de la firme. La départementalisation est ici

1923) conditionnée par les sorties (output). Le pouvoir est plus décentralisé.
L entreprise est ici plus vieille.
Cette forme laisse une grande autonomie a ses filiales et ne fait que contrdler
Holding (H) que les résultats. Le pouvoir est trés décentralisé. Lentreprise est ici plus

vieille.
Source : Adaptée de Marion et a/., 2003 (p. 95-96)
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L’approche de Henri Mintzberg (1982) est probablement, quant a elle, celle qui a été la plus
reprise jusqu’a ce jour pour représenter la structure des organisations. Dans son ouvrage (basé

sur une revue de la littérature d’environ 300 publications en 1979), il dénombre cinq

configurations organisationnelles fondamentales comme présentées au tableau 1.17.

Tableau 1.17

Les cinqg configurations organisationnelles selon Mintzberg (1979)

Structure
simple :

Entreprise de petite taille

Unités de grande taille

Jeune

Systéme technique simple
Environ. simple et dynamique
Dominée par sommet stratégique
Supervision directe

Peu de mécanisme de liaison
Centralisation

Peu de spécialisation

Organique

Peu de planification et de contrdle
Par fonctions

Bureaucratie
mécaniste :

Entreprise de grande taille

Unités de grande a la base, mais
petite ailleurs

Maturité

Systéme technique routinier
Environ. simple et stable

Dominée par la technostructure
Standardisation du travail

Peu de mécanisme de liaison
Décentralisation horizontale limitée
Spécialisation horizontale et
verticale importante

Mécaniste

Planification des actions

Par fonctions

Bureaucratie

Taille et I’4ge de ’entreprise vont
varier

Unités de grande a la base, mais
petite ailleurs

Systeme technique simple

Mécanismes de liaison portion
admin.

Décentralisation verticale et
horizontale

Spécialisation horizontale forte

Dominée par le support logistique
Ajustement mutuel

profession. e Environ. complexe et stable ¢ Peu de formalisation

¢ Dominée par le centre opérationnel o  Mécaniste

¢ Standardisation des qualifications ¢  Peu de planification et de contréle

e Par fonction et marchés

e  Entreprise de grande taille ¢ Peu de mécanismes de liaison

¢ Unités large au sommet ¢ Décentralisation verticale limitée
Structure ° Matlfrité . . . Spéc.:ialisation, , horizontale et
divisionnelle : | * Syst.emes t.echmques multiples ver,tlca!e modérée

e Environ. simple et stable e Mécaniste

¢  Dominée par la ligne hiérarchique e Beaucoup de planifi. et de contréle

¢ Standardisation des productions e Par marchés

¢  Entreprise de petite taille ¢  Beaucoup de mécanismes de liaison

e Unités de petite taille o Décentralisation sélective

¢ Jeune e Beaucoup de spécialisation
Adhocratie : ¢  Systeme technique de pointe horizontale

¢ Environ. complexe et dynamique e Organique

Planification des actions limitées
Par fonction et marchés

Source : Adaptée de Mintzberg, (1982).
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Comme tous les tenants de la théorie de la contingence structurelle, Mintzberg convient que
chaque forme est influencée par un certain nombre de facteurs. A partir du tableau 1.17, on
peut voir que les regroupements des unités peuvent se faire selon trois modes: @© par

fonctions, @ par marchés, ou par @ fonctions et marchés.

Les formes par « fonctions » et par « marchés » de Mintzberg (1962) font référence a ce que
Chandler (1962) qualifie de formes « fonctionnelle » et « multidivisionnelle ». En théorie des
organisations, ces deux formes sont plus connues comme étant les formes « fonctionnelle » et
« divisionnelle » (structure par zones géographiques, par produits, catégories, marques, ou
par marchés, soit ici la clientéle). Lorsqu’il y a recoupement des deux formes, la forme est
dite « matricielle », et « multidivisionnelle » lorsque plusieurs types de divisions se recoupent

(Arnaud, date inconnue ; Nizet et Pichault, 1995).

1.4.3 Les principales forme de départementalisation de la fonction marketing

Avant de poursuivre, il convient de faire la différence entre un département de marketing, la
fonction marketing, et la départementalisation. Selon ’OQLF (derniére visite, juin 2007), le
département de marketing est « une unité hiérarchique composée d'un groupe de personnes
travaillant sous l'autorité d'un méme chef. La nature de la fonction du service ou des travaux
qu'il a en charge est habituellement précisée par un complément. » On peut donc dire
département de marketing ou service de marketing. Lorsqu’il est question de la fonction
marketing, on fait plutdt référence a « I’ensemble d'activités ou des processus d'une entreprise
qui lui permettent d'atteindre les mémes objectifs et qui sont généralement regroupés au sein
d'un méme service ». Puis, la départementalisation, c’est « le découpage de la superstructure
de l'entreprise en sous-ensembles ou le regroupement de ses activités en fonction soit de ses
entrées (fonctions), soit de ses sorties (produit, marque, catégorie de produits, zone
géographique, marché, etc.)». De ce découpage, le département et le regroupement du
personnel y sont sous-entendus comme le mentionnait Butera (1991). En fait, sans le
personnel, la structure organisationnelle n’est rien, et c¢’est |’organigramme qui permet de

conceptualiser visuellement ce découpage.
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Ceci dit, les structures schématisées dans les organigrammes pour représenter la
départementalisation de la fonction marketing peuvent en principe prendre les formes
suivantes : fonctionnelle, divisionnelle : par zones géographiques, par produits, marques ou
catégories, ou par marchés (par types de clientele) (Piercy, 1995; Skinner, 1990; Kotler,
Filiatrault et Turner, 2000). Tout comme pour 1’organisation, lorsqu’il y a recoupement des
deux formes, la forme est dite « matricielle », et sera qualifié¢e dans cette recherche de

« multidivisionnelle » lorsque plusieurs types de divisions se recoupent.

Pour Weigand (1961), Lazo et Corbin (1961), Marticotte et Perrien (1995), et Marticotte
(1997), la départementalisation de la fonction marketing peut subir les mémes influences que

les 5 autres caractéristiques structurelles.

La forme fonctionnelle

Sur la base de la revue de la littérature en marketing, la forme fonctionnelle est généralement
issue d’un contexte « non-complexe », ol il est possible de standardiser dans une certaine
mesure les activités. Les individus vont accomplir leurs taches de facon individuelle, et Iz
forme variera en fonction de la juxtaposition de différentes contributions individuelles

(Skinner, 1990 ; Piercy, 1995 ; Kotler, Filiatrault et Turner, 2000).

D’aprés Kotler, Filiatrault et Turner (2000), la structure fonctionnelle est la forme la plus
commune. Comme son nom I’indique, elle regroupe les activités des différentes fonctions de
I’organisation suivant les conditions internes (les entrées ou input) (voir la figure 1.35). Une
structure fonctionnelle est donc tout simplement fondée sur les activités fonctionnelles

(publicité, promotions, recherche, etc.).
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Figure 1.35
La forme fonctionnelle

VicePréddent marketing

Directeur publicité § | Directear promotions Directenr rechearche Directear etc.

Une telle forme structurelle implique généralement que la fonction est sous la supervision
d’un membre au sommet stratégique (Mintzberg, 1982). La figure 1.35 donne en exemple un
vice-président du marketing, mais il se peut qu’il n’y ait pas de vice-présidence. L’autorité
fonctionnelle la plus proche de la haute direction dans certaines organisations peut étre un
directeur du marketing (ou un chef du marketing) qui se rapporte au vice-président corporatif
ou au président-directeur général. Ces détails ne seront pas repris pour chaque forme
structurelle, car la littérature vue jusqu’a maintenant a clairement démontré que les
organisations se dirigeaient de plus en plus vers des structures beaucoup plus aplaties et que
certains échelons hiérarchiques avaient tendance a disparaitre (Magun, 1998). Néanmoins, en
principe, c’est la direction générale qui assure la coordination entre les fonctions dans une

telle structure.

Cette structure simple serait I’idéal pour une entreprise de petite taille, mais dont les unités
sont grandes, jeune, disposant de systémes techniques simples, dont la division du travail se
fait uniquement autour d’un seul type de production, et gravite dans un environnement
relativement simple et dynamique (Mintzberg, 1982). Une telle forme structurelle pour une
entreprise de grande taille est moins appropriée, puisque généralement elle tend a
décentraliser les activités du marketing (Skinner, 1990). Cette forme ne favorise
généralement pas les mécanismes de liaison entre les différents départements (Mintzberg,
1982). En fait, plus une entreprise est de taille importante, plus le département de marketing
sera formalisé, spécialisé, décentralisé, et intégré aux autres sous-unités (Boag et
Dastmalchian, 1990). La structure fonctionnelle dans sa forme la plus simple ne répond pas a

tous ces critéres.
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La forme divisionnelle

La forme divisionnelle sera décrite dans ce mémoire comme celle qui peut intégrer un seul
type de division (divisionnelle simple), deux types de divisions (matricielle) et trois types de
divisions et plus (multidivisionnelle). Chacun de ces types sera traité de fagon individuelle

pour une meilleure compréhension.

Ces formes impliquent généralement une dynamique différente de la forme fonctionnelle.
Plus il y aura de types de divisions, plus la structure sera complexe. Ici, I’accomplissement
des taches de fagon individuelle est souvent inadapté pour atteindre les objectifs. Les tiches
sont plutot le résultat d’un travail collectif pour s’assurer d’intégrer les différents objectifs et
favoriser la capacité des individus a faire face a des situations un peu plus imprévisibles et

plus complexes (Skinner, 1990; Piercy, 1995; Kotler, Filiatrault et Turner, 2000).

La forme divisionnelle par zones géographiques

La forme divisionnelle par zones géographiques permet aux entreprises de grande taille de
regrouper les activités marketing selon les zones géographiques qu’elles desservent (Kotler,
Filiatrault et Turner, 2000). Elle s’ajuste ici, contrairement a la forme fonctionnelle, aux

conditions externes, a ses sorties (output) (voir la figure 1.36).

Figure 1.36
La forme divisionnelle par zones géographiques
Vice-Présid ent marketing

[ [ ! |

Directeur zone A Directeur zone B Directear zoneC Directeur etc.

Source : Adaptée de Kotler, Filiatrault et Turner (2000).



Les divisions peuvent étre en amont ou en aval de la fonction marketing (voir la figure 1.37).

Figure 1.37

Les zones géographiques en amont ou en aval de la fonction marketing

En amont | En aval J

Haute direction Hautedirection
|
I | |
Divisionl | | Division2 Division3 Mar keting
|
[ I |
Marketing Divisionl | [Division2 | |Division3

Lorsque les zones géographiques sont en amont de la fonction marketing, 1’entreprise
cherche généralement a décentraliser des spécialistes locaux pour répondre a certains
marchés qu’elle consideére distincts et potentiels (Kotler, Filiatrault et Turner, 2000). Cette
approche polycentrique est taillée pour convenir aux cultures des différentes régions (Kotabe
et Helsen, 2004), mais peut ajouter en aval de nombreux paliers hiérarchiques qui nécessitent
une coordination plus poussée entre les différents niveaux d’autorité (Marticotte, 1997). Cette
forme est généralement adaptée lorsqu’il y a décentralisation du pouvoir vers les divisions,
mais de fagon limitée, soit vers la ligne hiérarchique au lieu du sommet stratégique
(Mintzberg, 1982). Selon Marticotte (1997), une telle structure semble comporter un certain
risque. Par exemple, si la fonction adopte une structure fonctionnelle, le risque est peut-étre
de transformer I’ensemble des divisions en une collection d’entreprises indépendantes et de
se retrouver avec les mémes désavantages que la structure fonctionnelle, soit avec un manque

de liaisons avec les autres sous-unités.

Lorsque les zones géographiques sont en aval de la fonction marketing, ici les considérations
sont qu’il n’est peut-tre pas nécessaire de tailler I’approche marketing pour convenir
parfaitement aux différentes cultures, mais des décisions clés peuvent étre évaluées
séparément selon l'impact sur chaque zone en un seul centre. Cette approche est considérée

comme étant géocentrique (Kotabe et Helsen, 2004). Elle peut conduire les entreprises a
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¢laborer et 4 mettre sur pied des stratégies de marketing globales ou régionales qui impliquent
de nombreuses possibilités pour la standardisation du marketing-mix, mais nécessitent

néanmoins trés souvent d’adapter l'offre aux différences culturelles (Levitt, 1983).

La forme divisionnelle par produits, marques ou catégories

La structuration selon les sorties (output) par produits serait la plus populaire (85%) aupres
des multinationales de biens de consommation (Pride et Ferrell, 1993, dans Marticotte, 1997).
Dans une entreprise multiproduits, une telle structure implique généralement un responsable
qui dirige les activités pour chaque produit (voir la figure 1.38). Chacun est en fait
responsable de son lancement, de sa gestion, etc. (Kotler, Filiatrault et Turner, 2000). Un peu
comme le proposait Chandler (1962), tout comme pour la forme par zones géographiques, ou
encore par marchés, cette forme apparait lorsque les différentes activités engendrent de plus
en plus de problémes de coordination. Lorsque le nombre de produits augmente, la forme
fonctionnelle ne serait plus pas adéquate (Marticotte, 1997). En déléguant la responsabilité
d’un produit & un gestionnaire, la haute direction devrait consentir a lui donner suffisamment
d’autorité pour qu’il puisse exercer efficacement ses activités ; mais ce ne serait pas toujours

le cas (Kotler, Filiatrault et Turner, 2000).

Figure 1.38
La forme divisionnelle par produits

VicePrésident marketing

| | \ |
Directenr produit A Directeur produit B Directeur produit C Directeor etc.

Source : Adaptée de Kotler, Filiatrault et Turner (2000).

Pour tirer pleinement avantage d’une telle forme, il faudrait lui donner I’ensemble des

responsabilités des décisions stratégiques pour qu’il puisse atteindre les objectifs, et contrdler
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plus facilement les aléas des bouleversements possibles sur le marché (Kotler, Filiatrault et
Turner, 2000). Le principal désavantage d’une telle forme pourrait provenir de la duplication
de gestionnaires a Uintérieur d’une forme fonctionnelle, ou encore que I’on en vienne a

accorder trop d’ importance aux produits, et qu’on en oublie le client final (Piercy, 1985).

La forme divisionnelle par marchés

Cette forme apparait dans les entreprises qui considerent que les activités doivent étre
regroupées pour traduire les intéréts spécifiques de leurs clients. Selon Marticotte, cette
derniere est adaptée a ’optique marketing (Marticotte, 1997). Le principe reste le méme que
pour les produits, il peut y avoir un responsable pour chaque type de clientele (voir la

figure 1.39).

Figure 1.39
La forme divisionnelle par marchés

VicePrésidenf marketing

| | \ |

Directenr marché A Directeur marchéB Directeur marché C Directeur efc.

Source : Adaptée de Kotler, Filiatrault et Turner (2000).

Selon Homburg, Workman et Jensen (2000), I'importance d’adopter une telle forme
augmente pour certaines raisons. Entre autres, si I’entreprise désire emprunter une approche
plus relationnelle avec ses clients, que les besoins de coordination de la logistique
augmentent entre elle et ses clients, qu’il y a un besoin de hiérarchiser les décisions en
fonction de I’importance de chaque client, lorsque les clients ont facilement acces aux
informations qui leur permettent de faire des comparaisons entre les caractéristiques et les

prix a travers les différentes régions géographiques, etc.
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Si cette forme a I’avantage de répondre aux besoins des clients de I’entreprise, de s’ajuster
rapidement aux changements sur le marché, elle peut également entrainer une duplication des
fonctions et rendre la structure trop lourde, et du méme coup générer des problemes de
coordination (Piercy, 1995). Selon Piercy (1995), il se peut également que I’entreprise ne soit
pas encline a développer de nouveaux produits et qu’elle finisse par « trop standardiser » ses
produits pour répondre a une clientéle particuliere. Le danger n’est pas de ne pas répondre a

sa clientele actuelle, mais peut-étre de ne pas répondre a une clientéle potentielle.

La forme matricielle

La forme matricielle se présenterait comme a la figure 1.40 dans les organigrammes (Skinner,
1990 ; Piercy, 1995 ; Kotler, Filiatrault et Turner, 2000). Cette forme serait tout simplement
le croisement des activités orientées produits et marchés. Elle serait adaptée aux entreprises
qui doivent desservir plusieurs produits sur différents marchés. Les entreprises atténuent les
désavantages de ne peut-étre pas développer suffisamment de produits, ou de ne pas répondre
aux besoins d’une clientéle particuliere. D’un autre coté, il se peut qu’il y ait une duplication
excessive de postes (Piercy, 1995). Savy et Veltz (1993) avancent que cette forme est assez
rare dans les grandes entreprises, et qu’elles vont plutét emprunter des formes composites.
Selon Kotler, Filiatrault et Turner (2000), cette forme avait été abandonnée au début des
années 80, mais elle réapparaitrait aujourd’hui en adoptant des équipes multidisciplinaires

composées de spécialistes qui se rapportent a un seul chef.

Figure 1.40
La forme matricielle

Directeur de marché A Directeur de marché B Directeur de marché C

Directeur de produit A

Directeur de produit B

Directeur de produit C

Source : Adaptée de Kotler, Filiatrault et Turner (2000, p. 807).
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Dans la réalité, il existe des organigrammes mixtes, soit des structures composites (par zones,

par produits, et par marché) (Savy et Veltz, 1993). De plus, les TIC, étant de plus en plus

cruciales pour les organisations, interagiraient de plus en plus a I’intérieur des activités de

marketing (Achrol, 1991, 1997; Achrol, 1999, Coviello, Milley, et Marcolin, 2001). La figure

1.41 propose une forme qui intégre la forme divisionnelle par zones géographiques et par

marchés (clienteles). Elle intégre également une division pour le traitement de la base de

données, et une autre pour Internet. Elles sont ici appelées des divisions, mais elles peuvent

aussi étre considérées comme de nouvelles fonctions intégrées a I’intérieur d’un département

de marketing.

Figure 1.41

La forme multidivisionnelle

Vice Présideni marketing
[
\ [ | \
Directetr zoneA Directear zone B Directaur Base dedonnées Directenr Internet
| |
Responsable Responsahie Analystel Coordonnatemr
dientéle A clientele A
Responsalle Responsable ‘
produit A produifA Analystel Webmaster Rédactenr
Responsale Responsahle ‘ ‘ ‘
produitB produitB
Analyste Web designer Intégratem
données en ligne
Responsable Responsahle
dientéle B clientele C
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Coviello, Milley, et Marcolin (2001) avancent que les TIC permettent désormais aux
entreprises de renforcer, d’ajouter de la valeur, et de changer les relations des individus &
travers @ les transactions, @ la gestion de banques de données, ® le e-marketing, @ les
interactions entre le consommateur et I’entreprise, ou encore ® les échanges a travers un
réseau (intranet, extranet). Les activités de marketing évoluent, donc les formes de

départementalisation de la fonction marketing devraient également évoluer.

Déja en 1997, Achrol avangait que les structures traditionnelles ne seraient peut-€tre plus
adaptées pour certaines entreprises dans l'avenir. Selon ce dernier, de nouvelles formes vont
émerger dans les organisations. En fait, I’utilisation des TIC serait I’un des éléments-clés de
nouvelles formes structurelles (Achrol 1991, 1997, Achrol et Kotler, 1999; Lefebvre et
Lefebvre, 1999; Parot, 2003).

Cependant, une forme ne sera pas dite « nouvelle » par le simple fait qu’une entreprise
implante un site Web purement informatif et qu’elle met a la disposition de ses membres un
réseau pour communiquer. La figure 1.42 montre un exemple du fonctionnement de
I’entreprise « virtuelle » dans sa forme la plus complexe, et la figure 1.43 affiche des

exemples du fonctionnement allant de simple 4 complexe.

Enfin, que ’on avance le concept d’entreprises réseau ou d’entreprises virtuelles, la
représentation graphique dans les organigrammes conserverait toujours des formes
hiérarchiques traditionnelies (Nizet et Pichault, 1995, Rorive, 2003, 2005). L’intégration des
fonctions traitant les nouvelles technologies a I’intérieur de ces formes traditionnelles ferait
varier les formes de simples & complexes (Lefebvre et Lefebvre, 1999). Ce que
I’organigramme ne peut rendre compte bien souvent, ce sont des modes de fonctionnement

entre les acteurs, car la variable géographique n’est pas toujours prise en considération.

La prochaine section 1.5 présente différentes recherches qui ont été effectuées sur le sujet de

la structuration de la fonction marketing.



Figure 1.42

L’entreprise virtuelle dans sa forme la plus complexe
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Source : Adaptée de Lefebvre et Lefebvre, 1999, p. 7.




Figure 1.43

L’entreprise virtuelle de sa forme la plus simple & sa forme la plus complexe

Catalogues
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Figure 1.42
L’entreprise virtuelle dans sa
forme la plus complexe
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Source : Adaptée de Lefebvre et Lefebvre, 1999, p. 9.
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1.5 Une mise a jour des études en marketing sur la structuration

Pour clore ce chapitre, cette section présente un court résumé des études conceptuelles (voir
les tableaux 1.18 a 1.21) et empiriques (voir les tableaux 1.22 & 1.34) dans des tableaux en
ordre chronologique de leur parution. Cette étape de la recherche est importante, car elle
permet d’avoir une vue d’ensemble de ce qui a été ou n’a pas vraiment été traité jusqu’a

maintenant.

Il faut souligner qu’il n’y a aucune prétention d’avoir couvert toutes les études qui ont été
publiées, et ce surtout en ce qui a trait aux études conceptuelles. Certaines ont été laissées de
cdté volontairement, car elles reprenaient & peu prés les mémes concepts. Quant aux études
empiriques qui ont traité de preés le phénomene de la structuration de la fonction marketing, si
certaines ont ét¢ omises, cela est bien involontaire. L’intention premiere était de rendre
compte d’une revue de la littérature en marketing sur le sujet pour détecter des pistes de
recherche pertinentes pour faire avancer la connaissance sur le phénomene de la structuration

de la fonction marketing.

Suite a ces tableaux, le chapitre 2 qui suit présente les principales orientations de la recherche,
la description du projet, le cadre conceptuel et les hypothéses de recherche, et la

méthodologie empruntée.



Tableau 1.18

Synthése des études conceptuelles ou théoriques traitant de la fonction marketing (tableau 1/4)

AUTEURS | ANNEE MOTS CLES CONCLUSIONS
Structure marketing Lt?s facteurs qui peuvent pqtentiellement ir'1ﬂu.encer la structure du service du marketing sont : « la
Lazo et 1961 taille de l'entreprise, la taille et la localisation du marché, le type de marché, les canaux de
Corbin Facteurs de contingence distribution, les caractéristiques du produit, le budget disponible, les politiques corporatives, les
politiques de vente, la concurrence, et les limites internes de l'entreprise. » (Marticotte, 2000, p.2)
Structure marketing La structure fie la fonction marketing dans le secteur 'indgstrie'l devrait étre réfléchie, car elle est
un élément important de la stratégie de vente. Trois situations se présentent dans le secteur
Marketing industriel industriel : I’entreprise fabrique un produit © F:omplétement star.ldardisé, ®. modérém_ent
Yt complexe{ ou @ extrémementn complex?. En fonctlon. de la'complexné, la fonction marketlng
AL ¢ 1975 Tableau matriciel sera pl\acee dans ["une Qes trois c_atég0r1§s : le marketing traite le§ ?changes pour @ un prgdunt
i (complexité du produit/ coml?letement standardisé (1'ncemtuAde faible), @ un prodl_ut mo_deremejnt c'omplexe (1ncert_1tude
niveau de spécialisation de la mc.)derée.:), ou @un produit extremement co’m'ple.:xe. (mcer‘;ltude elevee).‘ Plus l.e niveau
fonction marketing) d’incertitude est 1mpo.rtant, plus. le niveau de spécialisation est important au début, mais fini par
one g décroitre avec I’expérience au niveau des échanges entre les parties (vendeurs et acheteurs).
L'adoption du concept marketing implique une certaine structure organisationnelle, et du
. concept ne peut émerger que quelques choix structurels. Il n’y a pas de meilleure fagon pour
Adaptation structurelle implanter le concept marketing pour toutes les organisations. Implanter le concept marketing
Baligh et Concept marketing demand.e aux grganisations d’observer }eur environnement, et de fai.re un chqix pam?i les
1979 alternatives qui s’offrent a elles pour ajuster leur structure aux besoins des clients. Ajuster
iR Environnement parfaitement un concept marketing a ses clients est coiliteux et exige des ressources et des
structures particuliéres. Il leur faut donc étudier & fond avant d’implanter, de faire la balance
entre le concept marketing et les autres considérations organisationnelle/structurelles (cofits, et
attitude du personnel face aux changements).
Inlfuence des autres sous- Développement d’un outil pour diagnostiquer les responsabilités stratégiques fonctionnelles et
unités sur la stratégie les tdches des gestionnaires en marketing industriel : « The Marketing Strategy Center ». Cet
marketing, Marketing outil permet de faire la lumiére sur I’interdépendance du marketing avec les autres sous-unités
Hutt et Speh 1984 industriel de I'organisation, de comprendre leur influence sur la stratégie marketing dans le milieu
industriel.
Outil de diagnostic des
tiches en marketing
Structure marketing Développement d’une matrice placée selon deux axes (tdches internes/externes et activités
Riekett: ' structurées/non structurées) .et selon des facte'urs de contingepce. Il en ressort.4 formes
WAl ot 1985 Facteurs de contingence strugturelles pour le marketing : @ bureaucratique, @ transactionnelle, @ organique et @
= relationnelle.
Roering Tableau matriciel

(tiches/types de structure)

Yl



Tableau 1.19

Synthese des études conceptuelles ou théoriques traitant de la fonction marketing (tableau 2/4)

AUTEURS

ANNEE

MOTS CLES

__ CONCLUSIONS

Walker et
Ruekert

1987

Stratégie organisationnelle
Structure marketing

Typologie stratégie/structure

Développement d’une typologie de 3 types de stratégies générales (@ prospection, @
différenciation, ®colts le plus bas) intégrant des propositions face au réle du marketing pour les
faire « vivre». En fonction de ces stratégies, il y aura différents niveaux de formalisation,
centralisation, et spécialisation, types d’interactions avec les autres sous-unités, possibilités de
conflits, d’influence.

Valleray

1988

Structure marketing

Théorie de la contingence

« Identification des facteurs de contingence suivants : a) liés a la spécificité de I’entreprise : la taille,
I’age; la nationalité, I"expérience et la formation des dirigeants; b) liés & ses activités : nombre de
produits commercialisés, leur dge, leur nature technologique; liés au mode de production et & la
technologie de fabrication : production a I’unité, en série; d) liés a ’environnement : dynamisme des
marchés, complexité, hostilité, renouvellement des technologies. Certains de ces facteurs, comme la
taille, ’age, les caractéristiques de ’environnement, contribuent également, selon cet auteur, a
modeler la structure marketing. Par contre, d’autres facteurs contingents sont potentiellement, mais
directement associés a la structuration du marketing. La structure globale de [’entreprise, les forces et
les faiblesses du potentiel de I’entreprise (recherche, savoir faire, etc.), la formation et la volonté des
dirigeants, les valeurs et la culture de I’entreprise, la stratégie privilégiée, le nombre, la nature, 1’4ge
des produits, les caractéristiques de ’environnement et la position de |’entreprise sur ses marchés
(leader ou non, etc.) ». (dans Marticotte, 1997, p. 80).

Deshpande,.
et Webster
Jr.

1989

Culture organisationnelle et
marketing

Implication des paradigmes
culturels sur la recherche et la
méthodologie

Stratégie et structure
marketing

Etude des 5 paradigmes de la culture organisationnelle appliqués au marketing (Culture comme
une variable : @ le management comparatif, @ le management contingent; Culture comme une
métaphore : @ I’approche cognitive, @ le symbolisme organisationnel et ® la perspective
structurelle/psychodynamique.) Chaque paradigme comporte des implications au niveau de la
recherche et sur le plan méthodologique. Sur le plan contingent, ceci implique de faire des
recherches pour comprendre : I’impact de la structure organisationnelle et de la culture sur
I’innovation; I'importance que la stratégie marketing soit en adéquation avec la culture et la
structure; I’impact des changements environnementaux sur la nature et I’efficacité des structures.

Achrol

1991

Structure marketing

Théorie de la contingence

Les changements rapides et la concurrence a 1’échelle mondiale sont a I'origine de profonds
bouleversements, une mutation décrite comme un changement de paradigme sur le plan
marketing. Face & I’incertitude, la turbulence, ’approche fonctionnelle doit évoluer vers une
orientation client qui fera naitre des formes structurelles plus « ambidextres » et plus flexibles.
Ainsi, de I’échange de flux intermittents dans I’échange entre I’entreprise et le client (Marketing
Exchange, voire transactionnel), il est tout & I’avantage pour I’entreprise de chercher a tisser des
de liens plus continus avec le client (Marketing Coalition, voire relationnel) dans un
environnement turbulent.

SI1



Tableau 1.20

Synthése des études conceptuelles ou théoriques traitant de la fonction marketing (tableau 3/4)

AUTEURS

ANNEE

MOTS CLES

CONCLUSIONS

Webster

1992

Evolution de la fonction
marketing

L’évolution du réle du marketing dans les entreprises depuis 1960. Le marketing est passé d’une
simple fonction « départementale » & une fonction plus englobante, dont I’objectif central est
I’établissement de relations a long terme avec les autres sous-unités, les partenaires commerciaux,
les alliances et les clients. Les grandes organisations bureaucratiques et hiérarchiques étaient trop
lourdes et avaient de la difficulté a s’adapter aux changements. Pour y parvenir, beaucoup de
sociétés ont développé de nouvelles formes organisationnelles favorisant le travail d'équipe parmi
les membres de ['organisation, moins de relations hiérarchiques, d'évaluation et de contréle.

Marticotte
et Perrien

1995

Structure marketing

Théorie de la contingence

Basé¢ sur la revue de la littérature, développement d’un modéle préliminaire qui cherche a
identifier les déterminants de la fonction marketing. Le mode¢le intégre trois entités distinctes pour
décrire la structure du département marketing. En fonction du secteur d’activité, @
I’environnement externe (technologie, type de dépendance, cycle de vie du produit,
dynamisme/complexité/hostilité/incertitudes, relations avec les clients, responsabilité publique),
@ P’environnement interne de I’organisation (taille, dge, origine de ’organisation, attentes des
employés, caractéristiques des dirigeants, stratégie corporative, culture et sous-cultures,
perspective temporelle) et @ le département lui-méme (taille, 4ge, caractéristiques des dirigeants,
attentes des employés, culture et stratégie marketing, perspective temporelle, et interdépendance
avec les autres départements).

Achrol

1997

Structure marketing a travers
de nouvelles formes
structurelles (les entreprises
réseau)

Marketing relationnel

Les structures traditionnelles ne seront peut-étre plus adaptées pour certaines entreprises dans
l'avenir. De nouvelles formes vont apparaitre. Fait ressortir 4 formes d'entreprises réseau qu'il
qualifie de: @ réseau marché interne ou internal market network, @ réseau marché vertical ou
vertical market network, @ réseau inter-marché (concentrique)ou intermarket network, et @ le
réseau d’opportunité ou opportunity network. La logique économique et le type de mécanismes de
coordination, de contrdle spécifiques & [’entreprise réseau seraient distincts de ceux qui
caractérisent les paradigmes d’échange basés sur le concept de marketing relationnel. La
confiance, les normes sociales (solidarité, mutualisme, flexibilité, les rdles, la résolution de
conflits) et le pouvoir ne peuvent plus étre envisagés de la méme facon. Les relations doivent étre
observées de Uintérieur. Le fonctionnement des réseaux ouvre beaucoup de portes a la recherche,
et il y a beaucoup a apprendre.
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Tableau 1.21

Synthése des études conceptuelles ou théoriques traitant de la fonction marketing (tableau 4/4)

AUTEURS

ANNEE

MOTS CLES

CONCLUSIONS

Achrol et
Kotler

1999

Ro6le du marketing

Marketing relationnel &
I’intérieur des structures
réseau

« Selon Achrol et Kotler (1999), I’information et la connaissance constituent une ressource clé
appelée encore a prendre de I'importance pour une entreprise ou un groupe d’entreprises. Le
marketing est alors appelé & trier et 4 analyser I’information pour la rendre utile a I’ensemble de
[’organisation. Un marketing de plus en plus technique et expert : il lui faut traiter de grandes
bases de données, développer des modéles de prévision, de prise de décision, d’analyse du risque,
mettre au point des systtmes d’information se complexifiant a mesure que s’intensifient les
interactions entre entreprises. Cette direction technique prise par le marketing tend
éventuellement 4 renforcer son caractére scientifique, mais ne 1’aide pas en pratique a se
rapprocher des consommateurs dés lors qu’ils ne font pas entiérement partie du réseau proprement
dit. L’objectif du réseau n’est pas de se rapprocher des clients, c¢’est de produire davantage, plus
efficacement et de fagon plus efficiente de la valeur. En ce sens, le marketing relationnel comme
les techniques marketing utilisées en interne n’ont d’intérét que pour les membres du réseau, non
pour Iextérieur. Des auteurs tels que Achrol et Kotler (1999, p. 153), de nouveau, que ’on ne
peut soupgonner de ne pas faire la promotion du marketing, le constatent : « il pourrait ne pas étre
possible dans de nombreux cas de tester des idées radicalement nouvelles auprés des
consommateurs ; le marketing devra développer et se fier a des méthodologies rigoureuses pour la
prévision technologique et I’estimation du risque ». Ces auteurs concluent que le marketing aura
besoin d’une plus large palette de techniques d’analyse et de prévision... sans doute pour
compenser le défaut de lien avec les consommateurs ne faisant pas partie du cercle privilégié des
« faiseurs de valeur ». (Résumé de Grabriel, 2002, p.5-6).

Svensson

2002

Concept de glocalization

Stratégie marketing

On utilise le terme « global marketing » pour représenter les activités internationales ou
multinationales. Toutefois, les marchés sont les individus et non pas les produits. Il peut y avoir
des produits globaux, mais il n'y a pas d’individus globaux. Il peut y avoir des marques globales,
mais il n'y a aucune motivation globale pour se procurer ces marques. Ceci étant, il est proposé de
changer le terme « global marketing » pour « glocal marketing ». Le concept de « glocalization »
permettrait de mieux comprendre les activités marketing sur différents marchés en mesurant la
balance entre standardisation/adaptation, homogénéisation/sur mesure, similarités/différences,
concentration/diffusion, dépendance/interdépendance, synchronisation/flexibilité,
intégrations/distinction des activités marketing.

L1l



Tableau 1.22

Synthése des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 1/13)

AUTEURS | ANNEE MOTS CLES ECHANTILLON CONCLUSIONS
« Six raisons expliquant les changements majeurs ont été identifiées : @ la croissance
220 grandes de l'entreprise ou celle du service des ventes ; @ un désir pour une meilleure direction
Fonction entr’epri§es d’une ou.plusieurs fonct.ions de maxketi.ng, ou encore @ un désir pour coordonner toutes
marketing américaines dans les fonctnf);l_s de marketing; @ unlb.esc‘)m .de définir plus précnsémen_t les respons_ablllte's
Weigand 1961 fies sec.teurs de faq_on a nrel:r avantage de_la} specw}hsatlo'n; ® un changemfant radical dans_ la ligne de
Départementali- 1nd}lstr|els, sur une produits de l'entreprise qui incite a modlf'!er lg structuration d_u markenr_lg; ® des
! période de dix ans changements de personnel au niveau de la direction de I'organisation et au niveau de la
sation (1950 - 1959). direction du service » (dans Marticotte, 1997, p. 58-59).
(Questionnaires)
Adoption du Dans une grande proport.ion, les moyennes comme les grandes entreprises avaient
concept 131 entreprises adopté.le congcpt marketing. L’adoptloq du 'concep')t serait plus proqoncée dans les
mr marketin listées dans le entreprises qui ont un programme d’orientation cllgnt, et celles qui ont dgns leur
Hise 1965 & département marketing un Exécutif en chef du marketing. Les grandes entreprises sont
Taille des fQo::s:?ofl(r)lgires) plus engagées que les moyennes entreprises face au concept marketing.
entreprises
Plus une entreprise dispose d’un effectif important (+ 1000 employés), plus les
fonctions des ventes, des relations publiques, et la publicité seront spécialisées. La
Fonction spécialisation de la recherche marketing y est quant & elle liée négativement. La
marketing et des | 42 entreprises spe’cnahsapon' des ventes est .llée. positivement a la spécgal'lsz.itlop, la standardisation et a
Pugh ventes provenant de divers la fomalnsatlon de l’orgams_athn. Par contre, l_a spemallsatlon d?s ventes est lide
1970 secteurs négativement a la centralisation de [|'organisation et la dépendance envers
(- S I’environnement. La spécialisation de ]a recherche marketing est liée positivement a la
Iok]r?g;lgee?]iela (Questionnaires) spécialisation, la standardisation et a la centralisation de I’organisation.
Adoption du Les entreprises de biens de consommation adoptent de fagon plus poussée le concept
concept marketing que les entreprises de biens industriels. Les plus petites entreprises opérent
marketing 640 entreprises leur service du marketing surtout au siége social, alors que les plus grandes ne
McNamara 1972 américaines mobilisent qu’un personnel tres limité a la société mere ou au siege social pour traiter
Secteur (Questionnaires) certains aspects du marketing. Enfin, les plus grandes entreprises auraient une
meilleure propension a adopter le concept marketing que les moyennes et les petites
Taille entreprises.
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Tableau 1.23
Syntheése des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 2/13)

AUTEURS | ANNEE | PERSPECTIVE | ECHANTILLON CONCLUSIONS
MARKETING | ET REPONDANTS v : ]
360 entreprises La fonction marketing serait plus décentralisée, moins formalisée, plus intégrée aux
5 . américaines du autres sous-unités, que dans les entreprises manufacturiéres.
George €t Fonction .
; 1974 . secteur des services
Barksdale marketing .
et manufacturiéres
(Questionnaires)
Structure 4 entreprises, une Les dimensions considérées : décentralisation horizontale (nombre de divisions,
marketing pour chaque groupes, produits) et décentralisation verticale (niveau de prise de décision). Un
Nonaka et situation incertitude | environnement trés hétérogéne entraine une décentralisation, et un haut niveau
Nicosia 1979 Théorie de la haute/basse et d’incertitude & une faible décentralisation. Il y a une relation entre le niveau de prise
contingence hétérogénéité de décision, et le type d’environnement et le type et la variété rencontrée dans un
haute/basse département marketing,
Plus une entreprise est dépendante de la société mere, plus la fonction marketing
sera centralisée, et plus seront formalisées les procédures de la recherche marketing
et le processus des plaintes provenant des consommateurs. Plus la taille de la société
meére (s'applique aussi a l’organisation méme) est importante, et plus seront
Structure ) formalisés les procédures de la recherche marketing et le processus des plaintes
Mansfield, marketing 78 entreprises provenant des consommateurs. Plus une entreprise est dépendante envers les clients
Todd, et 1980 anglaises provenant | (un pourcentage des ventes est effectué auprés de peu d’acheteurs), plus le
Wheeler Théorie de la de divers secteurs département marketing sera centralisé Plus une entreprise est dépendante d’une
. (Questionnaires) autre entité, plus la structure organisationnelle sera centralisée et formalisée. Plus
contingence une entreprise est dépendante du marché (le plus gros pourcentage des ventes se fait
sur un méme marché), plus le département marketing est spécialisé et a tendance a
interagir avec les autres départements. Plus une sous-unité est en relation avec
[’environnement externe de l'organisation, plus la structure de cette sous-unité sera
déterminée par les caractéristiques de cet environnement.
L expérience des gestionnaires en marketing peut affecter leur orientation
stratégique. Ceux qui ont plus d’expérience ont une propension & prendre des
Stratégie et 38 DAS américaines | risques et ont une plus grande tolérance face a I’ambiguité. Les gestionnaires
GLtha et 1984 expérience des provenant de expérimentés seraient plus efficaces dans ['implémentation d’une stratégie de

Govindarajan

gestionnaires en
marketing

différents secteurs
(Entrevue)

différenciation (build) que d une stratégie de domination par les colits (harvest). Les
conclusions de cette étude soutiennent qu’il est préférable de faire correspondre ce
facteur d’expérience & la mission stratégique de I'entreprise ou au cycle de vie des
produits.
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Tableau 1.24
Synthese des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 3/13)

AUTEURS ANNEE | PERSPECTIVE ECHANTILLON CONCLUSIONS
MARKETING | ET REPONDANTS

Les résultats montrent que la formalisation au sein de la structure du service
Fonction 292 ge;tionnaires ma'rk_eting améli(?re la crédibilité et l:utilisatiqn du plan_ marketing (planification des
. marketing, et marketing provenant actwnté:s lr}arketmg). La f_ormahs'clm.on serait un \pd\gateur des engagements de
John et Matin 1984 utilisation,du plan de 46 entreprises I’organisation face a certaines activités. La centralisation, d'autre part, entrave la
marketing amérlc.ames' Cl‘éd.lb.l]lté. et l'utilisation du plan market'mg. Tr'op de contrble ne favoriserait pas la

(Questionnaires) participation du personnel au bas de la hiérarchie.
. La présence et la taille d’un département de marketing dans une entreprise sont liées
Intégration 330 gestionnaires en | Positivement 4 la taille de I’organisation. Au-dela d’un certain seuil, le département se
marketing marketing fragmente. Vente et service a la clientle sont toujours présents, mais non pas a
Piercy L. d’entreprises intérieur d’un département de marketing. Plus de 50% des entreprises n’avaient pas
1986 Thec_)rle de la anglaises provenant de département de marketing et, 50% de ceux qui disaient avoir un département,
contingence de divers secteurs n’étaient que responsables de la publicité, des ventes, el autres activités dispersées.
(Questionnaires) L’intégration du département de marketing est chose plus courante dans les entreprises
industrielles que dans les entreprises fabriquant des produits de grande consommation.
Lorsque la stratégie marketing de différenciation accroit le nombre de facteurs
161 gestionnaires contingents stables et prévisibles auxquels fait face I’organisation (dynamisme,
d’entreprises hétérogénéité, hostilité de I’environnement), elle sera accompagnée de mécanismes
américaines et 110 bureaucratiques (mécanistes) pour réduire ’incertiude. A Vinverse, lorsque la
Miller 1087 Structure et gestionnaires stratégie augmente le degré d’incertitude de ces mémes facteurs, ]’adoption d’une

stratégie

d’entreprises
canadiennes et
australiennes
(Questionnaires)

structure organique semble plus indiquée. Pour un environnement donné, une stratégie
particuliere et une structure particuliére. Ces résultats lui font croire qu’il y a des
stratégies et des structures particulieres pour chaque contexte. La stratégie ne
détermine pas la structure, pas plus que la structure ne détermine la stratégie. Elles
s’influencent mutuellement, et ne peuvent étre dissociées de I’environnement.
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Tableau 1.25
Synthese des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 4/13)

AUTEURS | ANNEE | PERSPECTIVE | ECHANTILLON CONCLUSIONS
MARKETING ET REPONDANTS
Plus il y a dépendance des ressources entre les sous-unités étudiées, plus il y est
151 gestionnaires en possible qu’il y ait des flux d’interaction entre elles. Plus il y a de flux d’interaction
marketing, R&D, entre les sous-unités étudiées, plus il est possible qu’il y ait des similarités entre les
manufacture. et domaines et de voir naitre des régles et des procédures formalisées. Plus les flux
) Comptabi]ité; d’interaction entre les sous-unités sont importants, plus I’influence des sous-unités
Ruekert et 1987 [nteractlons. avec provenant de 3 étudiées auront de 1’influence sur les autres sous-unités. Plus il y a dépendance des
Walker les sous-unités divisions dans une ressources entre les sous-unités étudiées, plus 'influence des sous-unités étudiées
manufacturiére aura de I’influence sur les autres sous-unités. Plus il y a de similarités entre les sous-
américaine unités étudiées, plus il est possible qu’etles communiquent entre elles. Plus il y a de
(Questionnaires) probléme entre les sous-unités (coordination) étudiées, plus il est possible qu’il y ait
des conflits.
41 entreprises Plus une entreprise est dépendante de ses fournisseurs pour ses achats (un grand
canadiennes de pourcentage des achats de l'entreprise est effectué auprés d'un petit nombre de
St Structu.re fabrication de fournisseurs), plus elle aurla'tendance a spe?cialiser et :Ql ceptraliser son centre des
et Boag marketing composants _ achats.- P.lus une sous-unité est en relation avec ] environnement  externe de
1988 électroniques (taille l'organisation, plus la structure de cette sous-unité sera déterminée par les
Théorie de la moyenne de 141 caractéristiques de cet environnement. Dans le secteur des hautes technologies
contingence employés) étudiées ici, il n’y avait pas de meilleure fagon de structurer les départements
marketing (organique ou mécaniste), car tout dépendait de I’environnement.
(Questionnaires)
Marketing en tant La fonction marketing a €été analysée comme une activité de traitement de
qu’activité de I'information dans laquelle I'élément significatif de traitement de l'information était
traitement de . la prévision des ventes en tant que processus qui peut diminuer d’incertitude. Le
I’information de 140 manufacturieres | oqele indique que les 4 variables les plus importantes affectant le pouvoir du
. la prévision des de moyenne et de département du marketing sont : @ le contréle relatif sur les prévisions des ventes,
Piercy 1989 grande taille @ I'immédiateté de [impact du département marketing pour écouler les

ventes

(Questionnaires)

marchandises. @ l'influence du département marketing sur les activités des autres
départements et @ l'impact per¢u d’une récession de I’organisation sur le marché.

Pouvoir et
influence du Le contrble sur les prévisions des ventes a une relation directe avec le pouvoir du
marketing département marketing, et une relation indirecte avec I'immédiateté et I'influence.
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Tableau 1.26
Synthese des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 5/13)

AUTEURS ANNEE | PERSPECTIVE ECHANTILLON CONCLUSIONS
MARKETING | ET REPONDANTS
44 entreprises Plus une entreprise est dépendante d’un marché (le plus gros pourcentage des ventes
canadjennes de se fait sur un méme marché), plus le département marketing sera spécialisé et
fabrication de formalisé, et plus il aura également tendance a interagir avec les autres
. Structure composants départements. Plus une entreprise sera dépendante envers ses clients (un
Dastmalchian marketing électroniques et des pourcentage des ventes est effectué auprés de peu d’acheteurs), plus le département
et Boag 1990 ) télécommunications marketing sera centralisé. Résultats plus significatifs pour les entreprises
Theorie de la (taille moyenne de performantes. Plus une entreprise est de taille importante, plus le département sera
contingence 257 employés) formalisé, spécialisé, décentralisé, et intégré aux autres sous-unités. Plus une
(Questionnaires) entreprise est dépendante de la société mére, plus le département marketing sera
spécialisé, formalisé et décentralisé.
Formalisation 522 CEO' La formalisation et la compréhension du plap marketing affecteraienF positivement
d’entreprises de la la performance des entreprises dans des environnements stables ou instables. Une
ESmaet Plan marketing Nouvelle-Zélande plilniﬂcation formalisée permet d’élaborer des plans de contingence et d’anticiper
Dtk 1992 p‘rovenant de méme I’inattendu dans un environnement stable.
Environnement dlfférepts secteurs
stable/instable (Questionnaires)
Dans le cadre d’une relation B2B. L’innovation sur le marché augmente la
performance. Les entreprises guidées par le fonctionnement d’une « culture
interne » (intégration) de type « clan/organique » et « hiérarchie/mécaniste » sont
Structu_re plus performante que les entreprises guidées par le fonctionnement d’une « culture
marketing 50 entreprises de positionnement externe» (concurrence et différenciation) de type
Culture Jjaponaises (2 « marché/mécanistq » et «adhocratie/organique ». La rechf.:rche s’inspi.rant du
Deshpande orientat,ion client gestionnaires en modele tétra-factoriel de Cameron et Ereeman (1.99.1.),Iet Quinn, 199_9’, qui repose
i 4 . . > | marketing par sur deux axes: @ Processus organiques (flexibilité et spontanéité)/Processus
Farley, 1993 innovation, et entreprises et 2 mécanistes (stabilité et contréle) et @ Fonctionnement interne (quotidienneté et
Webster performance intégration)/Positionnement externe (compétition et différenciation). Ces deux axes

Modéle tétra-
factoriel

gestionnaires/clients
par entreprise)
(Entrevues)

font ressortir 4 facteurs : @ les valeurs cardinales propres a 4 type de culture, @ 4 4
styles dominants de leadership, ® a 4 bases relationnelles, et @ & 4 orientations
stratégiques.
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Tableau 1.27
Synthese des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 6/13)

AUTEURS ANNEE | PERSPECTIVE ECHANTILLON CONCLUSIONS
MARKETING ET REPONDANTS

Basée sur le modéle de Miles et Snow (1978), I’étude des comportements
stratégiques des responsables marketing dans leur fagon d’organiser le département
de marketing. Il n’y a aucune différence entre les défenseurs et les analystes dans
Structure leur fagon d’organiser le département marketing. Des différences significatives
marketing existent seulement entre les défenseurs et les prospecteurs. En fait, les défenseurs
. . ont tendance a organiser le département de marketing sur la base d’une structure
Départementali- 410 gestionnaires fonctionnelle plus que les prospecteurs. Il n’y a aucune différence parmi les quatre
Rajaratnam sation marketing dans des comportements stratégiques en ce qui concerne le développement du marché et la
et 1995 entreprises de formalisation. Seuls les réacteurs auraient tendance a favoriser la centralisation du

Comportement . . . f L -
Chonko Stratégique services pOouvoir. Le.s prospecteurs auraient tendance a favoriser la spéc1'alxsat10n., la stfatcgle
(défenseur, (Questionnaires) de pénétration sur les marchés et le développement de produits, et a investir plus
analyste, dans les efforts marketing que les défenseurs, !es an_alystes et les réacteurs. Par
prospecteur, r'cllpp‘ort aux efforts marketing, leAs défenseurs 1n§/estlssent plus, et ce_de fagon
réacteur) significative, que les réacteurs. Finalement, les réacteurs offre une moins bonne
performance en termes de « gains/taux de croissance sur les ventes ou rendent sur
les ventes / investissement » que les trois autres types. Suce ce point, il n’y a aucune

différence entre les prospecteurs, analystes et les défenseurs.

Réunir tous les moyens de planification, d’action et de contrdle (autorité et décision)
Menon, Stratég_ie _ . en un seul centre (_centralisation) ne fa\{oriserait pas la participation du personnel au
Bharadwaj marketing 236 gestionnaires en bas de_la hlérarghle c?t hors de .la fonction market.mg pour formgler ou .lmplanter.la
4 Elaimli 2 1996 marketing stratégie marketing si les conflits sont « dysfonctionnels », tandis que si les conflits

Centralisation
Spécialisation

(Questionnaires)

sont «constructifs» il y aura un effet contraire. Quand les conflits sont
« dysfonctionnels », ce probléme peut étre résolu par la formalisation. Une stratégie
marketing de qualité et bien implantée conduit les entreprises a une meilleure
performance sur leurs marchés.
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Tableau 1.28

Synthese des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 7/13)

AUTEURS ANNEE PERSPECTIVE ECH’ANTILLON CONCLUSIONS
MARKETING ET REPONDANTS

| grande banque canadienne. « Cing catégories de facteurs externes ont été identifiées dans cette étude : 1) la conjoncture
économique, 2) la situation économique des différentes clientéles de I'entreprise, 3) la déréglementation, 4) l'intensité et la
variété de la concurrence et I'émulation des actions posées par celle-ci et 5) la technologie informatique permettant, entre
Structuration de autres, la multiplication de produits financiers et 'automatisation et la standardisation du service. De fagon générale, ces
service marketing var@ables n‘_ont pas affecté directement les changements structurels au service du marketing. .En 'falt, I'analyse de ces
variables laisse plutét croire qu'elles ont une influence directe sur les facteurs internes de I'organisation, notamment sur la
: rentabilité réelle et prévue de l'entreprise. A son tour, la santé financiére réelle et prévue affecte en grande partie la
Etud.e . structuration du service du marketing. L'observation des facteurs internes nous améne au constat suivant . ils sont
longitudinale nombreux et leur influence sur la structuration du service du marketing est majeure. 1ls ont été regroupés sous les rubriques
(16 ans) suivantes : 1) les objectifs corporatifs de rentabilit¢ qui influencent les stratégies a privilégier, 2) les stratégies (a)
d'augmentation des revenus par le développement et la commercialisation de produits financiers, (b) de diminution de
Départementali- colits et par conséquent de réduction d'effectifs, et (c) de régionalisation des marchés qui entraine une orientation axée sur
sation les clientéles internes de I'entreprise et la décentralisation des fonctions de marketing 3) les politiques internes : limitation
du nombre de paliers hiérarchiques, le nombre de postes autorisés, le respect des principes directeurs 4) la création d'autres
(Etude de cas. 21 services corporatifs gui amputent I_e service du _n@rketing de certaine;s fonctions, 5) l'importgnc;:, la cor_npréhension et le
K role pergus du service du marketing par les dirigeants de I'entreprise. Les facteurs organisationnels internes affichent
enfrevuesen définitivement une influence plus profonde et surtout plus directe sur la structuration du marketing que ne le font les
profondeur auprés | facteurs externes. C'est qu'ils s'articulent tous autour du leitmotiv de l'entreprise . la rentabilité. C'est la rentabilité ou la
de 14 recherche d'une rentabilité accrue qui gouverne éventuellement les changements qui seront apportés a la structuration du
Marticotte 1997 gestionnaires en marketing, changements qui devraient inciter le marketing a étre plus efficace. A son tour, cette efficacité contribue a

marketing encore
a I’emploi de
I’entreprise ou
n’étant plus a
emploi de
I’entreprise, étude
des
organigrammes a
différentes
époques, et
documents
internes et
externes)

l'atteinte de I'objectif ultime : la rentabilité. Des facteurs internes au service du marketing constituent un troisiéme
groupe d'influence sur la structuration du service - 1) les mandats confiés au VP marketing qui découlent des orientations
stratégiques de l'entreprise, 2) la personnalité, le style de gestion, les antécédents des VP marketing en place, 3) I'objectif
d'améliorer I'efficacité et 'efficience du service du marketing, par exemple di & un accroissement de travail, faciliter les
communications intra et inter départementales, 4) des raisons fortuites de nature personnelle (départ d'un membre,
promotion d'un membre) qui, plutdt que la raison principale du changement, sont souvent I'¢lément déclencheur du
changement qui surviendra.Une premiére constatation de cette étude est que les changements structurels sont rarement
provoqués par un facteur unique. La combinaison de facteurs contingents. souvent liée chronologiquement, forme un tout
complexe, impossible a saisir par une méthodologie quantitative. Les variables ne peuvent étre facilement séparées et
isolées dans l'explication d'un changement structurel sans perdre en contreparti¢ des éléments explicatifs. Certaines
variables, pour certains changements, ont une influence plus grande que d'autres. Par exemple, les objectifs corporatifs
orientent directement, ou indirectement, les changements a venir. ii semble par contre difficile d'émettre des poids
quantifiant I'ampleur de l'influence du facteur identifié. Deuxi€émement, la supposition initiée par Chandler (1962) a I'effet
que la stratégie détermine la structure, semble trouver un certain support dans cette étude. Bien que I'étude n'ait pas porté
sur l'identification des facteurs influengant le choix d'une stratégie et par conséquent, qu'il soit impossible d'affirmer que la
structure n'influence pas la stratégie, nous pouvons avancer que la stratégie, au niveau corporatif et au niveau du service du
marketing, est un déterminent du choix structurel. Nous sommes encore plus a l'aise avec les idées de Lenz (1980) a l'effet
que cette dyade aurait plus les formes d'une triade s'exprimant ainsi * « environnement exlerne - stratégie - structure ». (dans
Marticotte et Perrien, 2000, p.6-7)
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Tableau 1.29

Synthése des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 8/13)

AUTEURS | ANNEE | PERSPECTIVE | ECHANTILLON CONCLUSIONS
MARKETING ET
REPONDANTS
Le leadership des gestionnaires aurait un effet positif sur les interactions et la fréquence
298 gestionnaires des cgmmunications_ entre les départe_ments marlfe}ing et de la qualit_é, mais affecterait
Leadership généraux, 351 négatlvem_ent. le niveau des .conﬂlts. En dc?leggant du pouvoir aux employés
gestionnaires en (décentratisation), et en amé.llorant la coordination et la gooperatlc{r} entre les
Morgan et 1998 marketing, et 398 départements, les leaders contribuent & la p'erforl_nance de I’organisation. L’influence de
Piercy Décentralisation gestionnai,res de la la stratégie varie en fonction de la dyqamlque interdépartementale, et la formalisa_tion
formalisation qualité _perme(ttralt de diminuer les conflits ente les dépane_me_nts. La dyr?amlque
(Questionnaires) interdépartementale a Qes effets sur la performance. Er?ﬁn, moins il y a de conflits entre
le département marketing et le département de la qualité, meilleure sera la performance
financiére et sur le marché.
Les organisations qui détiennent une grande capacité de traitement et de diffusion de
l'information entre les sous-unités seraient celles qui exploiteraient le mieux ses
85 gestionnaires en | capacités du marketing (marketing capabilities : soit vues ici comme les forces du
marketing marketing, I’arrimage entre la connaissance collective, les habiletés et les ressources de
Vorhios Struct'ure_ d’er‘ll_rep.rlses | entrgprlse pour repondre aux b_esoms du marché, ajouter de la valeur a la p.roductnon
1998 organisationnelle, américaines dans des biens et services, et satisfaire la demande dans un contexte concurrentiel). Sous
stratégie le secteur des biens | certaines conditions, et dans certains cas, la centralisation améliorait les capacités du
et des services marketing. Une prise de décision plus centralisée au sein du département marketing,
(Questionnaires) mais des régles et des procédures plus formalisées, et un plan diffusés a travers
I’organisation, permettraient de développer des forces pour atteindre un niveau de
performance supérieur.
Structure S positions pour les départements de marketing et des ventes, @ a I’intérieur d’une unité
marketing fonctionnelle, @ a I’intérieur d’une unité fonctionnelle affiliée avec un DAS (Domaine
72 gestionnaires en | d'activité stratégique), @ intégré a lintérieur d’un DAS, @ dans une unité¢ de
Position de la marketing dans 27 | distribution avec quelques capacités en R&D et en production, ® partagés entre de
st fonction marketing entrlepri‘ses multipl.es DAS. Les gctivités de marketing ne sont pas to.ujours' opérées par les gens du
H()mburg' 1998 dans la structure amerlca}lnes et 20 marke’tlng dans cenT?Ins secteurs', ou l’es gerlls' du marketing doivent avoir de nouvelles
et Bl du groupe entreprises compétences dans d’autres domaines d’activités.
allemandes
Départementali- (Entrevues semi-
sation dirigées)
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Tableau 1.30

Synthése des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 9/13)

AUTEURS | ANNEE | PERSPECTIVE ECHANTILLON CONCLUSIONS
MARKETING ET
REPONDANTS
Développement d’une typologie des structures de la fonction commerciale des moyennes
entreprises frangaises. 3 classes en ressortent. @ Entreprises fortement structurées,
. décentralisées, taille élevée, interaction avec le principal client est de type simulé, veille
. 84 entreprises ; . . ) . \ o
Structuration de la francaises du technologique faible, veille fournisseurs forte. @ Entreprises moyennement & faiblement
Dubost 1999 fonction sectgur des biens structurées, centralisées, taille moyenne, interaction avec le principal client est de type
commerciale . . direct (degré faible), veille technologique moyenne, veille fournisseurs moyenne. ®
(Questionnaires) . . . . . . - .
Entreprises faiblement structurées, décentralisées, taille faible, interaction avec le
principal client est de type direct (degré fort), veille technologique forte, veille
fournisseurs faible.
Une culture innovatrice influence toutes les composantes de la stratégie marketing, alors
que la centralisation et la formalisation n’en affectent que quelques-unes. La
centralisation améliore le développement des capacités marketing nécessaires pour
Stratégie accompagner la croissance des activités (le choix d’une stratégie qui exploite au mieux
marketing . . des ressources et les capacités marketing relativement aux opportunités extérieures) et
Menon, 212 gestionnaires ; : o ) .
Bharadwaj, Culture. provenant des celles des actlfs rr}arketmg (Retym_on Mar k_etmg Assets (RO.MA) : capltal de marque,
e 1999 Innovatllon_ entreprises du part de mgrche, réseau de dlstrlbutl_on, relations clients, rella.tlons foumlsse_urs,’?upporl
Edicon Central_lsat_lon Fortune 1000 technologique, cogvefture gé_o_graphlque,_compéFen’ces, expérience, économie d’échelle,
Formalisation (Questionnaires) etc.), et la formalisation facilite une meilleure intégration, ’engagement du personnel
marketing et le consensus. Par contre, tandis que la compréhension, la synergie entre les
départements, le consensus, et la qualité de la communication augmente la créativité
stratégique, ’emphase sur les capacités marketing et les actifs marketing la diminue. La
créativité stratégique combinée a I’analyse situationnelle, le consensus et les ressources
augmente la capacité d’apprentissage organisationnelle.
330 managers (63 Le marketing est d"abord la fonction qui lie l'organisation avec le client de 3 fagons : ®
marketing), (48 produit-client, @ service-client, @ responsabilité financiére-client. La fagon dont la
R&D), (52 fonction marketing dirige ses liens avec le client contribue a la performance financiére, a
. R opérations), (61 la performance des rapports avec le client et a la performance de nouveaux produits. La
Perception du rdle L S . . X . M
Moorman 1999 de 1a fonction comptabilité), (60 contribution de la fonction marketmg est a son meilleur quand elle offre la possibilité
et Rust finance), (46 RH) d’aller au-dela du client traditionnel.

marketing

dans des
entreprises
américaines
différents secteurs.
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Tableau 1.31

Synthése des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 10/13)

AUTEURS

ANNEE

PERSPECTIVE
MARKETING

ECHANTILLON
ET REPONDANTS

CONCLUSIONS

Homburg,
Workman
et Jensen

2000

Structure
marketing

Départementali-
sation

Orientation client

30 gestionnaires, 12
professeurs, et 8
consultants

(Entrevues
téléphoniques, 30
minutes)

5 propositions ® L’importance de la gestion des comptes-clés augmente : la- lorsque les
entreprises veulent emprunter une approche plus relationnelle avec leurs clients; 1b-
lorsque les besoins de coordination de la logistique augmentent entre les entreprises et
leurs clients; lc- lorsque les entreprises diminuent leur nombre de fournisseurs; 1d-
lorsque qu’il y a un besoin de hiérarchiser les décisions en fonction de I’importance de
chaque client; le- lorsque les clients en provenance de multinationales centralisent leurs
décisions d’achat a travers les pays. @ Plus 'accent sur la gestion des comptes-clés
augmente : 2a- plus les entreprises vont donner la responsabilité de gérer les comptes-
clés a des gens d’expérience (senior); 2b- plus les entreprises utiliseront des équipes qui
vont traiter un ensemble de fonctions; 2¢c- plus le pouvoir du gestionnaire de produits
diminue, et plus les gens des ventes deviennent les principaux coordonnateurs du
marketing. @ La dispersion des activités de marketing sera plus profitable : 3a- si les
entreprises souhaitent étre plus prés de leurs clients; 3b-si les besoins d’expertise en
marketing augmentent. @ La probabilité qu’une unité des entreprises soit structurée de
fagon a mettre I’accent surtout sur le client (division d’abord par marché, plutdt que
produit ou zone géographique) augmente : 4a-lorsque que veut étre plus pres du client
augmente; 4b- lorsque la prise de décision client a travers les régions géographiques doit
étre plus centralisée; 4c- lorsque les clients ont accés aux informations qui leur
permettent de faire une comparaison entre les caractéristiques des produits et des prix a
travers les régions géographiques. ® L’efficacité d’une structure qui met I’accent surtout
sur le client (division d’abord par marché, plutét que produit ou zone géographique)
augmente : 5a- lorsque les entreprises mettent plus d'attention sur les rapports sociaux
plutdt que sur les questions techniques sur la mise en oeuvre des systémes
d'informations; 5b- lorsque les entreprises sont @ méme de déterminer exactement les
revenus et les colts que rapporte lorientation clients (marché); S5c- lorsque les
responsables des unités orientées clients (marché) ont un retour basé sur la profitabilité
des comptes pour lesquels ils sont responsables; 5d- lorsque I’accent est mis sur les
primes pour motiver toute 1’équipe qui a permis d’atteindre un niveau de profitabilité
dans une unité. Enfin, une des principales tendances serait que les structures seraient de
plus en plus conditionnées par une approche client, soit une forme divisionnelle d’abord
par marché, plutdt que par produit ou par zone géographique. Le changement semble
plus facile quand les entreprises passent par d’une forme divisionnelle par produit vers
marché, que par zone géographique vers marché. Une autre tendance serait que les
entreprises dispersent de plus en plus les activités a travers les autres fonctions.

LTl



Tableau 1.32

Synth¢se des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 11/13)

AUTEURS | ANNEE | PERSPECTIVE ECHANTILLON CONCLUSIONS
MARKETING | ET REPONDANTS
Structure La similarité des marchés cibles (SMC) influence positivement la stratégie marketing de
marketing . . standardisation e;t la structure m_arketmg. Toutefois, la structure a un gffeF négatif sur !a
45 gestionnaires de |2 | herformance. L’influence négative de la structure sur la performance indique un besoin
Stratégie haute direction de de décentraliser le pouvoir du marketing pour améliorer la performance. Une structure
Croer marketing de gfa?fjes ol décentralisée permet aux gestionnaires marketing locaux d’adapter la stratégie marketing
et Prussia 2000 standardisation ?” tinationales en a Penvironnement local, et d’implanter une stratégie plus flexible. La stratégie marketing
urquie affecte la performance & travers sa structure. Les résultats démontrent que les
Similarités des multinationales devraient adapter leur stratégie marketing a [’environnement local pour
marchés cibles (Entrevues en 1988 et | amgiiorer la performance, et décentraliser le pouvoir de décision vers les filiales pour
1994) qu’elles puissent s adapter aux changements environnementaux.
Performance
La dépendance interfonctionnelle dans les entreprises de services est plus poussée que
308 entreprises dans les entreprises manufacturiéres traditionnelles qui auraient plutét tendance a isoler
Coviello. Intégration des américaines et quatre | 1a fonctlon' marketing 'des autres fonctions. Lgs entreprises qui font du I_SZB, tout comme
Brodie, 2002 activités autre pays les entrepnses de services, ont tcngiance a avoir une approche plus.relatlonnelle avec leur
Danaher. et marketing occidentaux marchg que l;s entreprises de biens. Les re_sultats. fqnt ressortir cependant plusieurs
Jonston exceptions qui adoptent une approche hybride. Ainsi, au lieu de trancher entre les
(Questionnaires) services ou les biens, ces auteurs proposent plutot de trancher entre les entreprises qui
ont des pratiques de marketing plus relationnelles, plus transactionnelles ou hybrides.
L’auteur dégage trois catégories des structures de la fonction commerciale des moyennes
entreprises frangaises. @ Forte structuration : spécialisation moyenne, formalisation des
actes de marketing moyenne, et forte des actes de ventes, décision centralisée, autonomie
8 entreprises importante des cadres dans les méthodes, planification forte, utilisation importante de
francaises provenant | contrdle, relative maitrise de ’information externe, bonne maitrise de I’information
. de divers secteurs interne, effort d’animation important. @ Structuration moyenne : spécialisation
Structuration de (taille moyenne de moyenne, formalisation des actes marketing et des actes de vente moyenne, décision
Reyes 2002 la fonction centralisée, autonomie importante des cadres dans les méthodes, planification moyenne a

commerciale

246 employés)

Entretiens semi-
directifs

forte, contrdle quantitatif centré sur la vente, faible maitrise de ’information externe,
bonne maitrise de I'information interne, effort d’animation relativement important. @
Faible structuration : Formalisation des actes de marketing faible, et moyenne des actes
de ventes, décision centralisée, autonomie importante des cadres dans les méthodes,
planification faible, contrdle faible, faible maitrise de I’information externe, bonne
maitrise de I’information interne, effort d’animation faible.

8¢lI



Tableau 1.33

Synthése des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 12/13)

AUTEURS | ANNEE | PERSPECTIVE ECHANTILLON CONCLUSIONS
MARKETING | ET REPONDANTS
Les grandes entreprises financiéres ont dans une tres large majorité une structure marketing
formelle. La moyenne de I'implantation d’une structure formelle était depuis 6 ans, et les
entreprises qui disaient avoir une structure plus décentralisée I’étaient depuis 1 an et demi.
Structure Ceci suggere une nouvelle tendance comme forme organisationnelle dans les grandes
X . entreprises financiéres. La moitié des répondants a affirmé avoir moins de 5 employés a
marketing 42 entreprises dans : . X o . . -
de grandes temps plein dans le département de marketing, et 29% des répondants disaient avoir entre 5
Ashill, Importance du entreprises et 10 employés & temps plein. La position du département marketing au niveau corporatif
Davies, et 2003 portz pr est faible par rapport 4 d’autres fonctions. L’influence d’un chef exécutif en marketing est
E marketing financiéres en - . : -
Thompson Nouvelle-Zélande significativement plus importante chez ceux qui ont déja occupé un poste en finance,
D . . . économie ou comme trésorier, que ceux qui ont toujours occupé un poste uniquement en
épartementali- | (Questionnaires) . s . . .
sation marketing. Plus encore, les offres d’emplois comme chef exécutif en marketing sont
offertes a des gens qui ont peu de compétence en marketing. Ceci laisserait entendre que
ces personnes ont une approche plus transactionnelle que relationnelle. Peu de
départements ont des interactions avec le réseau des opérations, ce qui pourrait impliquer
qu’une grande majorité des départements a peu d’influence sur le service 4 la clientéle.
Activités . . Etudient dans quelle mesure une filiale étrangére est responsable du développement et de
" . 128 gestionnaires de " . S . : o
Hewett, marketing e I'implémentation des activités de marketing, en comparaison de celles sont contrélées par
multinationales,30 A . . S . . . .
Roth et 2003 secteurs le siége social. Les conclusions indiquent que plus le siége social et les filiales alignent
Roth Si¢ge social vs . . les activités de marketing au niveau local, de I’industrie et les conditions du marché, plus
. (Questionnaires) .
filiales les parts de marché€ seront importantes.
4 types de relations entre le marketing et les ventes : @ indéfinies (ventes et marketing
évoluent dans des sphéres différentes dans I’entreprise, ne communiquent pas), @
. . définies (ventes et marketing implantent certaines régles et des processus pour prévenir
Un vice-président au . S - PR s
Kotler, marketing et un vice- les disputes), @ alignées (ventes et marketing définissent des régles, les frontiéres sont
Rackham, Relations entre o g bien définies entre les deux services, mais ils s’engagent a unir leurs efforts pour la
200 . président au ventes . . L f - f .
et 6 marketing et planification des activités et des formations afin que chacun puisse comprendre le

Krishnaswa
my

ventes

dans 7 entreprises

(Entrevues)

« langage » de "autre), @ intégrées (ventes et marketing en viennent & confondre les
frontiéres en les deux services, ils repensent les relations pour qu’il y ait une meilleure
fluidité au sein de la structure). Développement d’outils pour permettre aux gestionnaires
de voir s’il est possible de passer de relations indéfinies a définies, de définies a alignées,
de alignées & intégrées.

6¢Cl



Tableau 1.34

Synthése des études empiriques traitant de la fonction marketing (tableau 13/13)

AUTEURS | ANNEE PERSPECTIVE ECHANTILLON CONCLUSIONS
MARKETING ET REPONDANTS
Il ne serait toujours plus judicieux de fusionner le département de marketing et des
ventes pour favoriser la communication. Les gens du marketing ont une vision a long
terme et sont plutdt orientés produit. Les gens des ventes, a ’opposé, ont une vision &
court terme et sont plutdt orienté client. Méme si ces opposés peuvent sembler nuisible
a I’entreprise, car cela a un effet négatif sur la coopération, il semble que cela a plutot
337 répondants dans | un effet positif sur la performance du marché. En réalité, cette performance peut étre
le service du atteinte parce que les gens du marketing peuvent jouer le réle de I’avocat du diable
Départementali- marketing et/ou des dans certaines situations, et que les ventes peuvent jouer ce méme role dans d’autres
Homburg sation ventes, en situ.ations. S.i'chacun des départements tire de son coté pour fairsa la_ preuve qu’il a une
S BEraen 2007 provenance de 7 meilleure vision que [’autre, en argumentant sur leur position, il risque d’en ressortir

Marketing vs
Ventes

secteurs d’activités
en Europe

(Questionnaires)

une meilleure solution pour accommoder les deux parties au final. Les résultats
montrent aussi que la fusion n’est pas souhaitable, non pas & cause de ces divergences
en termes de visions & long terme/court terme, ou encore par rapport aux orientations
opposées produit/client, mais parce que les gens du marketing et des ventes n’ont
souvent pas les mémes compétences. Lorsque les gens n’ont pas les mémes
compétences, il est difficile de partager les idées. Donc, au contraire ici. la différence
sur le plan de la connaissance du marché ou des produits, ou sur le plan des habiletés
nujsent & la performance sur le marché. Enfin, la qualité de la coopération entre les
gens des ventes et du marketing a un effet positif sur la performance sur le marché.

0¢l



CHAPITRE II

LE CADRE CONCEPTUEL ET LA METHODOLOGIE

La revue de la littérature a permis de mettre en contexte plusieurs sujets qui gravitent autour
de la structuration de ’organisation, ou encore de la structuration de la fonction marketing.
Cette étape est essentielle a tout processus de recherche pour cerner les pistes qui mériteraient

une attention particuliére dans de nouvelles études (Marticotte, 1997).

La premiére section 2.1 de ce chapitre s’attachera a la présentation des principales
orientations de la recherche qui sont en grande partie influencées par la thése de Marticotte
(1997), et certaines pistes de recherches proposées par Homburg, Workman et Jensen (2000).
La deuxieme section 2.2 est accordée a la description du projet, au développement du cadre
conceptuel, et aux hypothéses. Enfin, la derniére section 2.3 est consacrée a la méthodologie
empruntée, et a la comparaison entre la population et I’échantillon sur un nombre important

de variables a I’étude. La figure 2.1 résume les grandes lignes de la présentation du chapitre 2.

Figure 2.1
Résumé de la présentation du chapitre 2

2.2
} 2.1 Description du projet 2.3
Etat des connaissances actuelles et Méthodologie
et cadre conceptuel
pistes de recherche et

hypotheses




132

2.1 L’état des connaissances actuelles et pistes de recherche

Sans prétendre avoir fait le tour de tout ce qui a été publié, la place accordée a I’étude de la
départementalisation dans la littérature en marketing semble assez réduite au regard des
autres  caractéristiques  structurelles  (formalisation, centralisation, différenciation,
standardisation, et spécialisation), ou encore face & I’importance qu’elle peut avoir au ceeur
des manuels d’introduction en marketing. Marticotte en faisait déja la remarque en 1997, et la
recension des études résumées a la section 1.5, au chapitre |, montre que le sujet n’aurait
effectivement pas évolué depuis. En ce qui a trait aux études qui ont abordé le sujet en

marketing, de prés ou de loin, il est possible de dégager trois grands éléments faillibles.

A part Pétude de Marticotte (1997), sur la départementalisation de la fonction marketing dans
une grande banque canadienne (étude longitudinale), il semble qu’aucune étude sur le sujet
ne s’appuie sur la donnée secondaire interne qu’est I’organigramme pour corroborer les faits
qu’une structure est formellement de type fonctionnel ou divisionnel. L’organigramme
perdrait de son importance lorsqu’il s’agit de définir les taches, ou méme de comprendre
comment elles sont abordées, mais il resterait indispensable pour comprendre comment
’entreprise délimite ses frontiéres entre le marché et la hiérarchie, affecte ses ressources, ou
encore en arrive a maintenir 1’équilibre entre sa stratégie et sa structure (Arnaud, date
inconnue; Butera, 1991). Les volumes d’introduction et les recherches conceptuelles ont une
approche plus normative (elles font une théorie de ce que devraient étre les choses),

qu’explicative (décrire, expliquer ce qu’elles sont) (Marticotte, [997).

Une premiere critique peut donc s’adresser a I’inexistence d’un véritable courant de
recherche pour décrire et expliquer la caractéristique de la départementalisation de la fonction
marketing. Cette derniere est supposée étre une conséquence de facteurs contingents, et ce au
méme titre que les cinq autres caractéristiques structurelles (Marticotte et Perrien, 1995). Qui
plus est, trés rares sont les études qui ont utilisé la donnée secondaire qu’est I’organigramme

pour appuyer qu’une forme soit bien de tel ou de tel type.
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Selon Homburg, Workman, et Jensen (2000), si la recherche doit étre considérée comme
vraisemblable parce qu’elle est en principe fondée sur une certaine extension logique de faits
connus, il n’en resterait pas moins que trop d’études tirent leurs conclusions en fonction de
secteurs particuliers. Méme si elles offrent des pistes intéressantes, elles ne permettraient pas
d’expliquer si un département de marketing semble stratégiquement utile a tous les secteurs.
En d’autres mots, ne regarder qu’un angle ne permettrait pas d’inférer les résultats a
’ensemble de la communauté des entreprises, car cet angle particulier n’est peut-étre pas
représentatif de toute la communauté. Toujours selon ces auteurs, 1l n’y aurait €également pas
assez d’études qui utilisent la collecte de données secondaires externes afin de mieux saisir le
phénoméne. Marticotte (1997) avangait de son cdté que la trés grande majorité des études sur
la départementalisation est surtout de nature conceptuelle, et les études descriptives sont
réduites a 1’étude de seulement quelques facteurs. Selon cet auteur, ces approches risquent
d’amener les chercheurs & conclure trop rapidement qu’il n’y a pas de relation. L’absence
d’une relation statistique entre deux variables n’impliquerait pas qu'il n'existe pas de relation
causale entre elles. Cet auteur précise qu’une forte influence peut étre masquée par des effets
d'interaction, ou par des variables intermédiaires. Pour ces raisons, ce dernier voit la nécessité
d’étudier plus a fond les facteurs de contingence internes et externes de |’entreprise qui
pourraient influencer 1’adoption d’une forme de départementalisation de la fonction
marketing particuliere. Le but serait d’identifier les facteurs sur lesquels les gestionnaires
pourront se pencher pour optimiser leur structure afin d’atteindre de hauts niveaux de

performance.

Une deuxiéme critique peut ainsi s’adresser au manque d’études empiriques en mesure de
décrire et d’expliquer, a I’aide de la théorie de la contingence, ce qui peut potentiellement
influencer la départementalisation de la fonction marketing au regard de différents secteurs,
et a partir d’un nombre important de facteurs. La recherche sur le phénoméne devrait adopter
une approche plus holistique et introduire un nombre plus important de variables externes. Si
la confrontation de deux variables ne se révele pas significative dans un premier temps, il
faudrait chercher a voir dans un deuxiéme temps si I’introduction d’autres variables ne ferait

pas en sorte qu’elles deviennent significatives.



134

Toujours conformément aux propositions de recherche de Homburg, Workman, et Jensen
(2000), s’il n’y a pas de département de marketing dans une entreprise, cela ne veut pas dire
que les entreprises ne font plus de marketing. Ce serait 1a les erreurs des études qui ne font
qu’étudier s’il y a oui ou non un département de marketing a I’interne des entreprises a
I’étude. Dans I’exemple des multinationales, la position de la fonction marketing peut étre
redirigée vers une autre ou d’autres sous-entreprises (ou vers la société mere), ou encore,
dans certaines industries, les activités de marketing peuvent devenir I’affaire du personnel

spécialisé dans un domaine affecté a d’autres fonctions.

Une troisieme et derniére critique peut ainsi s’adresser au fait que les études empiriques
traitant la départementalisation n’ont pas une approche holistique pour tenter de comprendre
les différentes possibilités de la position d’un département de marketing dans la structure du

groupe des grandes entreprises.

En résumé, a I’exception de I’étude de Marticotte (1997), il semble qu’aucune étude n’ait
utilis€ les organigrammes pour les confronter a un ensemble important de facteurs
contingents. Il faudrait tenter de cerner les facteurs internes et externes qui influent sur la
départementalisation, mais aussi tenter de cerner ceux qui influent sur le fait qu’il y ait ou
non présence d’un département au sein d’une entreprise. Une approche plus holistique qui
intégrerait la position de la fonction marketing dans la structure du groupe d’entreprises (par
rapport a une entreprise donnée) dans son analyse, permettrait de mieux comprendre la

globalité du phénomene de la « structuration de la fonction marketing ».

La prochaine section 2.2 tentera de démontrer dans quelle mesure ce mémoire cherchera a

répondre en partie a ces lacunes.
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2.2 La description du projet, le cadre conceptuel et les hypotheses

L’objectif de cette section est de détailler les contours qui ont mené au développement du
cadre conceptuel et des hypothéses de recherche. La revue de la littérature a montré que les
bases de la théorie de la contingence structurelle ouvrent différents et de nombreux horizons
a la recherche sur la structuration de la fonction marketing, et qu’elle n’a pas vraiment été
exploitée a travers la caractéristique de la départementalisation (Marticotte, 1997). Méme si
les champs d’étude sont trés ouverts, il semble qu’il soit pertinent de se limiter a
I’exploitation de certains éléments faillibles comme ceux soulignés a la section 2.1. Plus
précisément, I’objet de recherche est : [’élaboration d’une typologie de classification fondée

sur la structuration de la fonction marketing dans les grandes entreprises canadiennes’.

L’approche sera principalement déductive, en ce sens que des variables sont ajoutées a une
théorie existante (Perrien, 1989), soit ici & la théorie de la contingence. Les hypotheses de
recherche dégagées a I’intérieur du cadre conceptuel permettront surtout de délimiter
’envergure du travail pour répondre a la problématique qui est: Comment est fondée la
Structuration de la fonction marketing dans les grandes entreprises canadiennes ? Le cadre
n’est donc pas lié & sa validation ou a son invalidation. Ce sera la confirmation des variables
a I’intérieur de chaque hypothese (sous-hypothéses) qui permettra de dégager la typologie de
classification. Sans reprendre systématiquement les mémes variables, le projet favorisera

I’approche présentée dans le modéle de Marticotte et Perrien (1995) :

Ces auteurs, s'appuyant sur la théorie de la contingence, et prenant pour acquis que le
marketing est le point d'ancrage entre l'organisation et l'environnement externe, avancent
que le service du marketing subit directement et indirectement (via les caractéristiques
organisationnelles de l'entreprise) l'influence de I'environnement externe. Le modéle avance
que les caractéristiques & l'intérieur méme du service du marketing influenceront sa
structure (Marticotte, 1997. p.50).

> Le choix des grandes entreprises sera explicité lors de la méthodologie 4 la section 2.3.
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Le développement du cadre conceptuel adapté au projet nécessite un double effort de
définition afin d’élaborer une typologie de classification fondée sur la structuration de la

fonction marketing ou de « déstructuration » de la fonction marketing.

Il faut préciser qu’au départ une typologie n’est pas une classification : « La démarche
scientifique est par essence classificatoire. Elle s'efforce de découper le réel en différentes
unités, rassemblées ensuite dans des catégories représentant chacune un type»
(Encyclopadia Universalis, 2006). L’objet de recherche n’est pas non plus « de développer »
une nouvelle typologie comme telle, mais « d’élaborer » une typologie en mesure de rattacher
des éléments vus dans la revue de la littérature de fagon logique afin qu’ils puissent
s’articuler principalement autour des deux axes. Ces deux axes peuvent tout simplement étre
compris comme étant deux typologies de base existantes simples et réductrices. Les deux
objectifs de cette recherche sont la description et 'explication de ces deux typologies. En
d’autres mots, ce sera « I’extension » de ces deux axes, décrite et expliquée par des facteurs
de contingence, qui permettra de dégager une typologie de classification pour tenter de
circonscrire les contours du phénomene. Il est clair qu’elle ne permettra pas a elle seule de
rendre compte de toute la complexité entourant la structuration de la fonction marketing dans
les grandes entreprises, mais elle tentera tout de méme de traiter certains éléments qui I’ont
¢té de maniere insuffisante selon Marticotte (1997), et Homberg, Workman, et Jensen (2000).
Ainsi, le mot « élaboration » ne s’apparente pas au développement d’une idée précongue,
mais plutét a I’élaboration d’un portrait vraisemblable de la structuration de la fonction
marketing & un moment donné dans le temps en utilisant la connaissance en théorie

organisationnelle pour répondre a la problématique.

La premicre typologie, tentera de répondre plus particulierement a un élément faillible dans
la littérature en marketing selon Marticotte (1997). Elle est caractérisée par les deux grandes
principales formes de départementalisation de la fonction marketing qui ont été explicitées
dans la revue de la littérature (O fonctionnelle et @ divisionnelle). A partir des ouvrages de

Piercy (1985), Skinner (1990), Kotler, Filiatrault et Turner (2000), et de les études de
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Marticotte (1997), et de Homburg, Workman, et Jensen (2000), il est possible de faire

ressortir deux classes pour dégager une premiere typologie :

1" typologie de base
Classe la : Forme fonctionnelle
e Elle regroupe les activités des différentes fonctions du département de marketing suivant

les conditions internes (les entrées ou inpur) (les ventes, la publicité, la promotion, la

place du produit, la recherche, etc.).

Classe 1b : Forme divisionnelle
e Elle s’ajuste ici, contrairement a la structure fonctionnelle, aux conditions externes (les
sorties output) (par zones géographiques, ou produits, marques ou catégories, par

marchés). La forme divisionnelle peut se découper en :

o une structure matricielle, plus complexe, qui integre deux dimensions
(croisement de deux divisions : Exemple : commercialise différents produits
a différents marchés ; ou commercialise différents produits sur différentes

zones géographiques, etc.) ;

o une structure multidivisionnelle, encore plus complexe, qui inteégre trois
dimensions (croisement de trois divisions: Exemple: commercialise

différents produits a différents marchés, sur différentes zones géographiques).

Quant a la deuxieme typologie, elle tentera de répondre plus particulierement a un autre
¢lément faillible dans la littérature selon Homburg, Workman, et Jensen (2000). Elle a trait a
la position du département de marketing au sein de la structure du groupe d’entreprises (O
centralisation de la fonction marketing a I’interne, @ décentralisation de la fonction

marketing a I’externe, @ décentralisation des activités de marketing vers les spécialistes dans
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d’autres fonctions). Il est possible de recentrer ces possibilités a partir des travaux de
différents auteurs qui ont été traités dans la revue de la littérature. Les travaux de Chandler
(1962), Hewett, Roth et Roth (2003), Homburg, Workman, et Gruner (1998), Homburg,
Workman, et Jensen (2000), Kotler, Filiatrault, et Turner (2000), Mintzberg (1982),

permettent de dégager trois classes :

2™ typologie de base

Classe 2a : Centralisation de la fonction marketing surtout a I’interne :

e Il est possible que les activités de marketing soient centralisées a I’intérieur d’un

département de marketing a I’interne de ’entreprise.
Classe 2b : Décentralisation de la fonction marketing vers [’externe :

e  Pour une société mére, composée de différentes filiales, il est possible qu’elle délegue ses
activités de marketing a ses filiales, ou encore qu’elle les centralise en un seul endroit

dans une filiale particuliére.

¢ Pour une filiale, composée de différentes sous-filiales, il est possible qu’elle délegue ses
activités de marketing a ses sous-filiales, ou encore qu’elle les centralise en un seul
endroit dans une filiale particuliére, ou que ce soit la société meére qui prenne en charge

les activités.

Classe 2c : Décentralisation des activités de marketing vers les spécialistes dans d’autres
fonctions :

e [l est possible que les activités de marketing soient déléguées aux individus dans d’autres
fonctions (les spécialistes du domaine sont ceux qui sont les plus aptes a traiter les
comptes clients, a développer des stratégies de marketing, ils ont des connaissances

multidisciplinaires).
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Il faut noter que ne sont pas tous les facteurs de contingence mentionnés dans la revue de la
littérature qui seront exploités. Tous ceux qui permettraient potentiellement de décrire et
d’expliquer la structuration de la fonction marketing sont par définition trés variables et
élastiques. Pour bien cerner le phénoméne, il faudrait étre 4 méme d’explorer a la fois son
contenu (structure informelle, importance des acteurs) et son contenant (structure formelle)
(Marticotte et Perrien, 1995). En d’autres mots, une méthodologie idéale devrait permettre de
rassembler la totalité¢ des éléments du systéme étudié (de Rosnay, 1975), de faire des allers et
retours entre le global et le particulier et inversement (Mélese, 1979). Cette démarche
systémique se voudrait résolument ciblée dans une approche de la complexité des systemes
(Bertalanffy, 1973). En n’étudiant pas aussi la structure informelle dans son analyse, le projet
€chappera probablement par essence a ce qui n’est pas sur son chemin, et devra en tenir
compte dans les limites de la recherche. Toutefois, pour des raisons conceptuelles qui sont
d’abord inhérentes a I’étude de la caractéristique de départementalisation, et également pour
des raisons pragmatiques, ce sera sous son aspect formel que la structure sera principalement

examinée.

Comme le présente le tableau 2.1, ce projet s’appuiera en grande partie sur des données
secondaires disponibles (documentation) afin de couvrir un maximum de variables
(identifiées implicitement ou explicitement dans la revue de la littérature) qui pourraient
potentiellement influencer et expliquer la « départementalisation » de la fonction marketing,
ou encore la « centralisation ou la décentralisation» de la position de la fonction marketing au

sein de la structure du groupe d’entreprises, par rapport & une entreprise donnée.
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Tableau 2.1
Principaux auteurs en lien avec le choix des variables d’influence

1. Age de ’entreprise

Chandler (1972); Greiner (1972); Mintzberg
(1982); Marticotte et Perrien (1995); Kotler,
Filiatrault et Turner (2000).

2. Taille de ’entreprise

Lazo et Corbin (1961); Hall, Haas et Johnson
(1967); Chandler, (1972); Mintzberg (1982);
Dastmalchian et Boag (1990); Banner et Gagne
(1995); Marticotte et Perrien (1995); Workman,
Homburg et Gruner (1998); Kotler, Filiatrault et
Turner (2000).

3. Chiffre d’affaires

Hall, Haas et Johnson (1967); Banner et Gagne
(1995); Nizet et Pichault (1995); Kalika, Guilloux
et Laval (1998); Dubost (1999).

4. Nombre de concurrents directs

Lazo et Corbin (1961); Marticotte (1997).

5. Incertitude dans I’environnement selon la
DBRS et la S&P

Miller (1987a), Achrol (1991); Marticotte et
Perrien (1995); Schmidt (1996).

6. Taille du groupe sous le controle de
I’entreprise a ’étude

Marticotte et Perrien (1995); Colletis et Rychen
(2004).

7. Couverture géographique physique des
filiales de ’entreprise & I’étude, ou en
tant que société unique

8. Couverture géographique physique des
filiales de la société mere de I’entreprise a
Pétude, ou en tant que société unique

Lazo et Corbin (1961); Ozsomer et Prussia,
(2000); Hewett, Roth et Roth (2003); Colletis et
Rychen (2004).

9. Type de production

Weigand (1961); George et Barksdale (1974);
Workman, Homburg et Gruner (1998); Coviello et
al. (2002).

10. Type d’industrie

11. Grand secteur d’activités

Woodward (1965); Valleray (1988); Depauw
(2005).

12. Position de I’entreprise dans la structure
du groupe

Pugh (1970); McNamara (1972); Mansfield, Todd,
et Wheeler (1980); Dastmalchian et Boag (1990).

13. Origine nationale de la société mére de
I’entreprise a I’étude

Valleray (1988).

14. Type de société

Davis et Thompson (1994); Marticotte et Perrien
(1995); Koenig, (1996).

15. Taille du département de mark.

Piercy (1986); Marticotte et Perrien (1995).

16. Titre du poste au plus haut niveau avec
Marketing, ou Marketing et Ventes

17. Titre du poste au plus haut niveau avec
Marketing, Marketing +, Marketing et
Ventes, Marketing et Ventes +

Piercy (1986); Homburg, Workman, et Gruner
(1998); Homburg, Workman, et Jensen (2000);
Kotler, Filiatrault et Turner (2000).

18. Technologies incluses dans la fonction

Mintzberg (1982); Piercy (1989); Fulk et
DeSanctis (1995); Marticotte et Perrien (1995);
Achrol (1991,1997) ; Achrol et Kotler (1999) ;
Coviello, Milley, et Marcolin (2001), Cuthbertson
et Laine (2004).
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1| faut préciser ici la nature de la dix-septiéme variable « Titre du poste au plus haut niveau
avec Marketing, Marketing +, Marketing et Ventes, Marketing et Ventes + ». 1l sera vu, a la
section 2.3, que I’étape préliminaire de collecte de données externes a permis de constater
qu’au moins deux autres possibilités, que simplement « marketing ou marketing et ventes »,

pouvaient apparaitre dans les entreprises :

] Un responsable du marketing + une spécialisation précise (ex : marketing et

développement; marketing et service a la clientéle);

J Un responsable du marketing et des ventes + une spécialisation précise (ex :

marketing et ventes et développement; marketing et ventes et service a la clientéle).

Si les facteurs de contingence peuvent agir sur le fait qu’un département peut avoir
uniquement comme dirigeant un responsable du marketing (un champ de responsabilités) ou
un dirigeant responsable du marketing et des ventes (deux champs de responsabilités), il peut
étre avancé que les facteurs de contingence peuvent aussi agir sur le fait qu’il y ait ou non

une spécialisation supplémentaire.

Ceci dit, a I’aide des variables présentées au tableau 2.1, et des deux typologies de base,
quatre hypothéses ont pu étre dégagées : H1 est composée de dix-huit sous-hypotheses, et H2,

H3, et H4 sont composées de quatorze sous-hypotheses chacune.

La premiere hypothese cherchera d’abord a confronter les formes fonctionnelles et

divisionnelles aux facteurs de contingence (1 typologie de base).

H1 : Les formes fonctionnelle (classe 1a) et divisionnelle (classe 1b) sont influencées par des
variables internes et externes a I’entreprise, et internes au département de marketing (voir les

variables d’influence 1 4 18 au tableau 2.1).
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Suivant la revue de la littérature, la réflexion porte a croire qu’il est possible qu’il y ait aussi
des éléments de réponses intéressants en confrontant globalement les trois classes (2me
typologie de base) aux facteurs de contingence. 1l a été soulevé que ce n’est pas parce que
I’entreprise n’a pas de département de marketing que I’entreprise n’a pas d’activité de
marketing. Une deuxiéme hypothése peut étre dégagée pour tenter de décrire et expliquer ce

qui différencie les différentes approches des entreprises a ce niveau.

H?2 : Les niveaux de centralisation ou de décentralisation de la fonction marketing des
grandes entreprises canadiennes, soit la centralisation de la fonction marketing a I’interne de
I’entreprise (fonctionnelle ou divisionnelle) (classe 2a), la décentralisation de la fonction
marketing a I’externe (dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mére)
(classe 2b), et la décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre
domaine que le marketing au sein de I’entreprise (classe 2¢), sont influencés par des variables

internes et externes a I’entreprise (voir les variables d’influence 1 a 14 au tableau 2.1).

Il se peut que d’autres éléments de réponses apparaissent en confrontant séparément des
paires de classes aux facteurs de contingence. La premiére paire a trait au fait qu’une
entreprise centralise la fonction marketing a I’interne ou décentralise la fonction marketing a
I’externe (dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mére), sans tenir
compte de la décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre

domaine que le marketing au sein de ’entreprise.

H3: Les niveaux de centralisation ou de décentralisation de la fonction marketing des
grandes entreprises canadiennes, soit la centralisation de la fonction marketing a I’interne de
’entreprise (fonctionnelle ou divisionnelie) (classe 2a), et la décentralisation de la fonction
marketing & I’externe (dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mére)
(classe 2b), sont influencés par des variables internes et externes a I’entreprise (voir les

variables d’influence 1 a 14 au tableau 2.1).
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La deuxiéme paire est liée a I’idée qu’il peut exister des différences lorsque qu’une entreprise
centralise la fonction marketing & P’interne ou décentralise la fonction marketing vers des
spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de I’entreprise. Ici, la quatrieme

hypothése omet la classe qui concerne la décentralisation de la fonction marketing a I’externe.

HA4 : Les niveaux de centralisation ou de décentralisation de la fonction marketing des
grandes entreprises canadiennes, soit la centralisation de la fonction marketing a I’interne de
I’entreprise (fonctionnelle ou divisionnelle) (classe 2a), et la décentralisation de la fonction
marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de
I’entreprise (classe 2¢), sont influencés par des variables internes et externes a I’entreprise

(voir les variables d’influence 1 a 14 au tableau 2.1).

La contribution des hypothéses H3 et H4 peut sembler anodine, au départ, car elles sont
comprises dans H2. Toutefois, cette approche permet d’avoir un regard différent sur la
décentralisation en n’observant que la position du département de marketing existant dans les
entreprises (H3), ou encore en n’observant que les différences de la position des activités de
marketing au sein de I’entreprise (H4). De plus, il est possible que des résultats significatifs
sous H2 soient masqués en ne confrontant que les trois classes, ou encore que certains soient

plus ambigus & interpréter parce qu’une troisieme classe intervient.

Enfin, pour les fins de cette recherche, il sera nécessaire d’obtenir ’organigramme du
département de marketing des entreprises pour en faire I’analyse (données secondaires
internes). L.a demande d’un organigramme d’une fonction aussi stratégique est peut &tre plus
risquée qu’un questionnaire, mais semble plus utile afin de visualiser comment une entreprise
a pu délimiter ses frontieres formellement (Arnaud, date inconnue; Butera, 1991) a une
période donnée. Pour celles qui feront mention qu’il n’y a pas de département de marketing,
il sera nécessaire de recueillir des données primaires internes. La figure 2.2 expose les

¢léments du cadre conceptuel adapté au projet, et la prochaine section 2.3 présente la

méthodologie.
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I’entreprise a I’étude, ou en tant que société unique —

«— Type de production (biens ou services) —
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2.3 La méthodologie

A cause de sa complexité, la recherche présente plusieurs défis qui tiennent :

e au fait que les entreprises étudiées sont souvent intégrées a des multinationales;

e A la difficulté d’obtenir ’organigramme du département de marketing, et d’obtenir
I’aval des entreprises;

e alaréalité que ce ne sont pas toutes les entreprises qui ont un organigramme formel
sur papier simplifié ou en format digitalisé;

e au temps 4 allouer pour trouver la bonne information qui permet de rejoindre la
bonne personne. Il s’agit d’une tiche relativement longue a effectuer, car il faut
travailler a partir de plusieurs sources pour y arriver;

e 4 la multiplicité des communications nécessaires pour obtenir la collaboration des
entreprises (en anglais et en frangais, par téléphone, télécopieur, ou courriel);

e au fait que le champ d'étude est particulicrement vaste, donc pour compléter
I’information manquante, il faut trouver I’information a partir de plusieurs sources
externes, fiables, et si deux sources se contredisent, trouver une troisiéme source, et
parfois méme une quatriéme source (triangulation);

e aux problémes posés par la codification de la départementalisation et des variables;

* 4 trouver des personnes volontaires capables de codifier les variables selon leurs
propres perceptions, et experts dans le domaine (validation).

Ceci étant, I’intention de cette section est de rendre compte en détails de chacune des étapes
de mise en oeuvre de la collecte de données. L’objectif ici est d’aborder successivement la
population cible et les criteres d’échantillonnage, la préparation et I’organisation de la
collecte de données internes, le déroulement de la collecte de données internes, la typologie
des non-réponses, les principaux outils de collecte de données externes, la codification des
variables et la description de la population. En ce qui a trait a la description détaillée de

I’échantillon, elle sera présentée en analyse au chapitre 3.
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2.3.1 La population cible et critéres d’échantillonnage

La logique de I’étude conduisait & ce que chacune des classes puisse offrir les informations
suivantes, pour décrire et expliquer ce qui peut potentiellement influencer la
départementalisation, ou encore la position de la fonction marketing a I’intérieur de la

structure du groupe d’entreprises :

Données secondaires externes Données secondaires internes
e Type d’industrie (primaire, e Organigramme du département de
secondaire, tertiaire); marketing ou des ventes et du marketing

(organigramme permettrait de voir

* Type de production (biens ou aussi s’il y avait des fonctions qui

services; . .
rvices, traitaient les nouvelles technologies, et
o Secteur d’activité selon les codes de rassembler I’information quant au
SIC; titre de poste plus haut niveau);

e Type de société privée ou publique; ¢ Organigramme du siege social (le but
était ici de déterminer la position du
département de marketing dans
I’entreprise pour enrichir I’analyse).

e Cote de risque dans I’environnement
selon la DBRS et la S&P pour
évaluer le niveau d’incertitude;

* Agede lentreprise; Données primaires internes

e Effectif de I’entreprise a I’étude;

e Effectif du département de marketing au
siege social de I’entreprise a 1’étude
(question dirigée);

o Nombre de concurrents directs dans
les secteurs d’activités;

o Chiffre d"affaires; e Activités de marketing centralisées

e Place de I’entreprise dans la structure plutdt & la société mere ou dans la filiale
du groupe d’entreprises (trouver une a I’étude (via des questions incluses par
source qui permettrait d’identifier si télécopieurs ou par courriel, appuyées
elle est une société meére ou une par des contacts téléphoniques);

filiale, le nombre de sous-entreprises o Sinon, ot ? (question semi-

sous sa responsabilité, la couverture dirigée)

géographique physique des

entreprises sous son contrdle, et de o Si non, qui (d’autres
plus, la couverture géographique fonctions en sont
physique des entreprises sous le resppnsabIeS) ? (question
contrdle de la société mere si elle semi-dirigée)

était une filiale, et I’origine nationale
de la société mére)
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Il fallait déterminer s’il était nécessaire d’avoir une liste exhaustive de toutes les grandes
entreprises canadiennes sur la base de leurs effectifs, leurs bénéfices, leur chiffre d’affaires,
ou encore sur la base de tous ces critéres. Selon tous ces critéres, I’exercice restait
relativement difficile a opérer, et il n’existe vraisemblablement aucune liste officielle de ce
genre. Sans doute existe-t-il des services offerts par Statistique Canada, mais le budget alloué

pour cette recherche ne permettait pas d’y avoir recours.

Pour qu’une typologie de classification puisse répondre aux objectifs de la recherche,
McKelvey (1982) avance qu’il faut disposer d’un ensemble d’unités suffisamment grand qui
se caractérise par des niveaux élevés d’homogénéité a I’intérieur des classes, mais qui
présente des discontinuités entre les objets a classifier qui soient nefttes, et ce de fagon a ce
qu’il n’y ait pas trop d’ambiguité a savoir si les objets sont réellement différents, ou s’ils
doivent étre rangés dans une classe plutét qu’une autre. Donc, dans la mesure du possible,
I’idéal était de trouver une liste de départ qui permettrait de recouper le plus grand nombre de

ces variables pour atteindre les objectifs de la recherche.

Compte tenu du premier objectif, il était essentiel de se concentrer sur des entreprises
susceptibles de disposer d’un département de marketing. Puisque la présence et la taille d’un
département de marketing dans une entreprise sont liées positivement a la taille de
I’organisation, cette liste devait permettre de retrouver des entreprises qui avaient un nombre
suffisant d’employés, et ce afin qu’elles puissent offrir des cas présentant des formes

structurelles bien définies (Piercy, 1986).

Quant a I’atteinte du deuxieme objectif de I’étude, la liste devait comporter des sociétés méres
et des filiales. Aussi, si la taille et d’autres facteurs contingents ont un lien avec la présence ou
non d’un département de marketing, ou encore avec la centralisation ou la décentralisation des
activités au sein du groupe d’entreprises. Le raisonnement conforme a la revue de la littérature
voulait qu’il soit aussi possible de retrouver un nombre suffisant d’entreprises dans différentes

industries dont la taille était inférieure a 1000 employés.
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Un compromis face  ces principales exigences a €té trouvé. Les €tudes sur la concentration
des entreprises indiquent qu'au Canada le plus grand pourcentage des ventes totales et le plus
grand pourcentage des bénéfices sont réalisés par les 500 plus grandes entreprises (Taylor,
2001)°. Ces entreprises sont également trés diversifiées sur les variables d’influence & I’étude,
ce qui permettait de former des classes homogenes a I’interne, mais hétérogénes entre elles.
Bien que par intuition il serait possible de croire que les 500 plus grandes entreprises
canadiennes ne soient que des sociétés meres, en vérité il y a un nombre important de filiales.
Pour ces raisons, les entreprises ont été sélectionnées a partir du classement des SUPER 500
entreprises canadiennes présentées dans I’Edition Spéciale de la Revue Commerce en juin
2004. Ce classement est établi a partir de leur chiffre d’affaires de la derniere année
d’exploitation. La période de collecte de données internes s’est déroulée de septembre a
décembre 2004, et de octobre 2006 a mars 2007. L’objectif était de contacter ’ensemble de
toutes les entreprises de la liste des 500. Les détails suivront & la sous-section 2.3.3 lorsqu’il
sera question du déroulement de la collecte de données internes aupres des entreprises et de la

typologie des non-réponses.

2.3.2  La préparation et I’organisation de la collecte de données internes

Avant méme de débuter la collecte de données primaires internes auprés des entreprises a
I’étude, une de collecte de données secondaires externes préliminaire a été effectuée pour

obtenir des informations de base précises afin de (d”) :

e déterminer si la population des S00 entreprises de la liste semblait offrir au départ un
bassin d’entreprises qui pouvait former un échantillon raisonnable et :

o a ce titre, déterminer s’il y avait ou non au moins un (1) indice d’activités de
marketing (la présence d’au moins une personne avec un titre ayant le mot
« marketing ») de fagon implicite ou explicite (soit & la société mére et/ou dans les
filiales et/ou dans les sous-filiales). Il est important de noter qu’un indice n’était pas
ici un élément de réponse. Le but n’était pas a ce stade d’avoir de I’information pour
émettre des conclusions, mais uniquement d’obtenir des pistes et;

6y . P A <oz .
D'apres la Commission royale d'enquéte sur les groupements de société, ces données sont stables.
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o batir une grille préliminaire pour le classement des titres les plus élevés au marketing;

identifier les recoupements possibles entre une société mére et I’une ou plusieurs de ses
filiales (ou encore une filiale et une autre ou plusieurs de ses sous-filiales) au sein de
cette méme liste;

mieux cibler la prise de contacts et la personnaliser pour augmenter les chances de succés,
et dans la mesure du possible :

o trouver ’adresse exacte du siége social des entreprises de la liste;

o trouver les noms, les numéros de téléphone et de télécopieur, ou encore les
adresses des courriels des hauts responsables au marketing au siege social. La
grande majorité des études dans la revue de la littérature s’adresse a ces
personnes. Elles semblent étre les plus susceptibles d’étre intéressées a participer,
a obtenir les résultats, et surtout d’avoir I’information utile a la recherche, ou de
par leur intérét, d’avoir les moyens de rediriger la requéte vers les personnes qui
seraient en mesure de fournir I’information demandée. Passer par les plus hauts
dirigeants, dans la mesure du possible, pour ne pas perdre de temps a envoyer
une demande a des cadres intermédiaires qui ont souvent besoin de I’aval des
hauts dirigeants pour fournir cette information, et aussi pour ne pas froisser les
hauts dirigeants en tentant de passer par des cadres intermédiaires pour obtenir
une information qui demande pertinemment 1’aval des hauts dirigeants;

o lorsqu’il était impossible de trouver le nom d’un responsable au marketing,
trouver les numéros de téléphone et de télécopieur, ou encore les adresses des
courriels des responsables au service des ressources humaines au siege social. En
toute logique, les personnes au service des ressources humaines étaient celles qui
semblaient étre les plus susceptibles de savoir s’il y avait ou non un département
de marketing au sein de I’entreprise;

o s’il n’y avait aucune possibilité de trouver cette information sur un responsable
au marketing ou au service des ressources humaines, avoir suffisamment
d’information sur D’entreprise pour discuter avec la personne responsable de
prendre les appels au siege social, afin qu’elle puisse mieux rediriger la requéte
vers les personnes qui seraient en mesure de fournir I’information demandée.
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Au départ, en 2004, I’objectif était de trouver toute cette information & I’aide des outils

suivants :
e Moteur de recherche sur le sitt CMA.Naylornetwork.com
e  Moteur de recherche sur le site Premium.Hoovers.com
* Le site Web des entreprises
e Moteur de recherche Google.com

Comme la collecte de données internes a été reprise entre octobre 2006 et mars 2007, afin
d’augmenter le taux de réponses jugé jusqu’a présent comme étant insatisfaisant, les noms,
les numéros de téléphone, de télécopieur, ou les courriels, étaient parfois désuets. Le méme
exercice a donc été repris en septembre 2006 pour les entreprises qui n’avaient pas répondu a
I’appel entre septembre et décembre 2004. La plus grande surprise a été a ’effet que les plus
hauts titres des dirigeants identifiés restaient les mémes dans tous les cas. seuls les noms des
personnes, les numéros de téléphone et de télécopieur changeaient parfois, et bien entendu les
courriels changeaient dans tous les cas lorsque de nouveaux noms étaient identifiés. Cette
deuxiéme vérification a également permis de trouver de nouvelles informations manquantes
en 2004, et de constater que plusieurs entreprises avaient été vendues a d’autres

multinationales.

Le tableau 2.2 fait voir, entre septembre 2004 et mars 2007, qu’il y avait une possibilité¢ de
trouver de I’information sur la structuration de la fonction marketing dans 78,9 % des cas a
I’étude. Ces 78,9% ne faisaient qu’indiquer qu’il avait au moins une (1) personne affectée a
un poste de marketing a I’interne de I’entreprise a I’étude, et/ou a I’externe dans la structure
du groupe d’entreprises (a la société mére ou dans une filiale). A partir de ces résultats, il
était possible d’anticiper qu’il y aurait probablement suffisamment de cas pour représenter les
deux typologies. Du 21,1 % restant, il faut simplement retenir qu’il a été impossible de
trouver le nom d’une personne affectée a une activité de marketing (soit a I’aide des outils de

collecte de données ou aupres des entreprises mémes).



Indice d’activités de marketing dans les entreprises a I’étude a partir du titre du poste

Tableau 2.2
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Total de 332 possibilités/ 421
78,9 % des entreprises présentent au départ au moins un (1) indice d’activités de marketing
et t dans 21,1% des cas, il a été impossible de trouver au départ au moins un (1) indice d’activités de marketing.

Présidents (2 cas)

Vice-Présidents (167 cas)

Président 4 |a vente et au marketing | 2 Vice-Président a la commercialisation 6
Exécutifs (45 cas) Vice-Président Directeur 4 la vente et au marketing 1
Vice-Président Exécutif et Chef au marketing 2 | Vice-Président au marketing 56
Vice Président Exécutif & la commercialisation 2 Vice-Président au marketing +
Vice-Président Exécutif & la commercialisation + | o Achats
®  Produit particulier e Affaires corporatives
Vice-Président Exécutif au marketing 15 | o  Clientele
Vice-Président Exécutif au marketing + o Communications
e  Convergence o  CRM stratégique
s Développement de I'entreprise . Distribution
. Produit (d’un) 12 | o Développement corporatif
. Relations publiques . Développement de ’entreprise
. Solutions d’entreprise . Développement de la marque
e Stratégies e Division (d’une)
Vice-Président Exécutif a la vente et au marketing 9 e Groupe (d’un) 61
Vice-président Exécutif 4 la vente et au marketing + 3 . Opérations
e Services e Opérations et planification
Directeur Exécutif au marketing 1 o Planification
Principaux (Senior) (51 cas) . Produit (d’un)
Vice-Président Principal et Chef au marketing 1 ® Produits et exportation
Vice-Président Principal 4 la commercialisation 2 e Publicité
Vice-Président Principal au marketing 17 | o Région (d’une)
Vice-Président Principal au marketing + . Relations avee les investisseurs
. Achat ® Relations publiques
e Catégorie et distribution commerciale e Stratégies
o Communications o Tarification
e Développement de I’entreprise 13 Vice-Président a la vente et au marketing 34
e Global Vice-Président 4 la vente et au marketing +
. Logistique . Clientele
. Recherche et développement e  Exportation 9
¢ Services consultatifs e Recherche et Développement
. Région (d’une)
Vice-Président Principal 4 la vente et au marketing 16 Chefs (S cas)
Vice-Président Principal a la vente et au marketing + Chef au marketing 1
*  Publicite l Chef au marketing + 4
e Services a la clientéle
Directeur Principal au marketing ] Directeurs (46 cas)
Managers (16) Directeur au marketing corporatif 2
Manager Général au marketing 1 Directeur a la commercialisation 2
Manager au marketing 3 Directeur général au marketing I
Manager au marketing + Directeur au marketing 20
e Affaires publiques Directeur au marketing +
. Banque de données . Communications
e Division (d’une) 9 . Région (d’une) ?
e  Enligne *  Relations publiques
. Produit (d’un) Directeur  la vente et au marketing 6
e Région (d’une) Directeur & la vente et au marketing +
Manager 4 la vente et au marketing . Développement de produits
3 Exportation 6

L]
. Produit (d’un)
*  Région (d’une)

IMPORTANT : Les nombres représentent I’indentification des titres les plus élevés pour chacune des entreprises a I’¢tude.
Il est cependant fort possible qu’il y ait dédoublement des titres pour une société mére et sa (ses) filiale (s) ou sa (ses) sous-

filiale (s) qui se retrouvent dans liste des 421.
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2.3.3 Le déroulement de la collecte de données internes et typologie des non-réponses

En matiére de collecte de données internes, ce genre de recherche se compare difficilement
aux regles des sondages habituels. Les précautions a prendre étaient plutdt relatives a la
stratégie dans I’utilisation des supports pour recueillir I’information, a la formulation de la
demande, et a la rigueur lors de la prise de contacts. La prise de contacts a €té subdivisée en
plusieurs étapes, et sur deux périodes, soit de septembre 2004 a décembre 2004, et d’octobre

2006 a mars 2007.

[l faut d’abord spécifier que la liste s’est vue décroitre de 500 a 421 possibilités de réponses

pour les raisons suivantes :

Entreprises de la liste ayant été vendues entre 2004 et 2007 (n=31);

e Entreprises de la liste ayant fait faillite entre 2004 et 2007 (n=1);

e Entreprises pour lesquelles il a été mentionné qu’il fallait contacter une entreprise ailleurs
qu’au Canada pour toute information, rien de disponible au Canada (n=10);

e Entreprises avec lesquelles il a été impossible d’avoir un contact verbal d’une quelconque
fagon durant les deux périodes (n=37).

En 2004 et en 2006 et 2007, une lettre de présentation de ’étude a été envoyée, via
tél€copieur et courriel, & toutes les entreprises pour lesquelles il avait été possible d”obtenir ce
type d’information. L’annexe 1 résume les formules des informations demandées par écrit, et

les raisons de chacune des formules.
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Le contenu de la lettre a été rédigé en frangais et en anglais, selon les cas. Elle précisait (un

modele de télécopie peut étre visualisé a ’annexe 2) :
e e titre de ’entreprise, le nom de la personne (des ressources humaines ou au marketing
ou ventes et marketing), et de qui venait la demande;
e e titre de I’étude;
e Jes objectifs, et la nature de la démarche pour laquelle les entreprises étaient sollicitées;
e le type d’informations demandées pour les fins de la recherche;

o les numéros de téléphone et de télécopieur, I’adresse de courriel ou il était possible
d’obtenir plus d”informations, ou pour envoyer les informations;

e une offre quant a la possibilité d’obtenir un résumé a la fin de la recherche;
o |a date de la fin de la collecte de données;

e une explication a I’effet que les objectifs et les procédures de la collecte de données
avaient été approuvés par le comité d'éthique de I'Université du Québec a Montréal, et
qu’il y avait un engagement de la part de I’équipe de recherche a respecter I’anonymat
du répondant et de I’entreprise, ainsi que la confidentialité des résultats;

e le numéro de téléphone du directeur de la recherche et son adresse de courriel pour de
plus amples informations ou pour vérifier I’intégrité de la demande.

Une période de 2 semaines a ¢té allouée avant d’utiliser une deuxiéme stratégie pour
rejoindre la totalité des entreprises qui n’avaient pas répondu. Cette fois-ci, les noms des
personnes et les numéros de téléphone au siege social, qui avaient ét€ recueillis en méme
temps que les numéros de télécopieur et les courriels, servaient & contacter la personne qui

serait en mesure de fournir I’information nécessaire pour les fins de I’étude.
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Les régles de la stratégie de contact par téléphone €taient :

e Ne pas rejoindre les personnes entre 8h et 9h (les laisser arriver au travail), entre 12h et
1h30 (I’heure du repas), et entre 4h et Sh (fin de journée, elles risquent de ne pas €tre
disposées a répondre, voire étre fatiguées) Donc :

o catégoriser chaque entreprise par province (par fuseau horaire);

o passer les appels de fagon systématique dans chaque catégorie, cesser de
faire les appels lorsque la période est écoulée pour une période particuliere,
et passer a la catégorie suivante;

o Ne revenir sur une catégorie que lorsque que toutes les catégories sont

épuisées;

o Note : Aprés deux semaines de contacts téléphoniques, le jugement portait a
croire qu’il n’était pas tres efficace de téléphoner les lundis (les personnes
sont non disponibles, occupées a préparer la semaine & venir, en réunion) et
les vendredis (les personnes sont non disponibles, occupées a clore la
semaine, fatiguées, en réunion) (constat fait en 2004)

[l serait lourd de détailler ici toutes les tactiques qui ont été utilisées pour chacun des appels,
car plusieurs situations pouvaient se présenter. Ainsi, au lieu de décrire mot 4 mot chacun des
scénarios possibles, en ce qui a trait aux contacts par téléphone, il semble plus simple de
synthétiser le tout comme le présente le tableau 2.3. Disons simplement que les contacts
pouvaient se faire soit directement avec une personne au marketing, au service des ressources
humaines, ou avec un responsable de prendre les appels a la réception. Dans le dernier cas, il
était nécessaire de donner une breve explication sur la nature de la recherche, et I’importance
de rejoindre Ia bonne personne en mesure de répondre a la demande. Pour ce qui est des
personnes concernées au marketing ou au service des ressources humaines, si ces personnes
avaient été visées dans un premier temps avec une télécopie, il leur était demandé si elles
I’avaient regue. Si oui, il leur était demandé si elles en avaient un souvenir, et si elles avaient
I’intention d’y donner suite. Si non, un discours identique a celui de la lettre de présentation
leur était lu a voix haute. A toutes, il était également demandé s’il était possible de leur faire

suivre la demande par courriel.



155

Tableau 2.3
Les types de contacts par téléphone et la stratégie de rappel

Le type de contact Réponse Attente Rappel | Rappel Ne plus
. Complite de prio ultérieur rappeler

Ne plus réponse ritaire

rappeler

Refus
Demande de rediriger la demande par courriel X
a son adresse
Demande de rediriger la demande par courriel X
4 son adjoint(e)
Demande de rappeler plus tard X
Demande d’appeler les ressources humaines X
(sans numéro de téléphone)
Demande d’appeler les ressources humaines X
(avec numéro de téléphone)
Boite vocale X *
Pas de département marketing, un (titre) ou X
que quelques personnes (nombre, titres,
hiérarchie), activités vers x entités ou aucune
autre entité

e

Haut dirigeants au marketing

Refus X
Demande de rediriger la demande par courriel X
4 son adresse
Demande de rediriger la demande par courriel X
A son supérieur
Demande de rappeler plus tard X
Demande d’appeler les ressources humaines X
(sans numéro de téléphone)
Demande d’appeler les ressources humaines X
(avec numéro de téléphone)
Boite vocale X*
Pas de département marketing, un (titre) ou
que quelques personnes (nombre, titres,
hiérarchic), activités vers x entités ou aucune
autre entité

Adjoint (¢) au marketing

Refus X
§ Demande de rediriger Ja demande par courriel X
g 4 son adresse
5 | Demande de rappeler plus tard X
= . .
» | Demande d’appeler les gens au marketing X
8 | (sans numéro de téléphone)
= N -
2 | Demande d’appeler les gens au marketing X
& | (avec numéro de téléphone)
% Boite vocale X *
o | Pas de département marketing, ou un (titre) ou X
£ que quelques personnes (nombre, titres,
2 hiérarchie), exécuté activités vers x entités ou
& | aucune entités, ou activités exécutés par

d’autres départements

Refus X x* X xx
§ | Demande de rappeler plus tard X
B | Rediriger vers boite vocale X *
g Rediriger vers la personne N/A - voir possibilité avec hauts dirigeants au marketing,

adjoint(e) au marketing ou personne aux ressources humaines

* Dans le cas ou I’appel avait été redirigé par une autre personne, lorsqu’il était possible de prendre le numéro de la boite vocale,
ce numéro €tait pris en note pour permettre un contact plus direct la fois suivante. ** Un refus de la part de la personne & la
réception des appels devait étre analys¢. Si la personne disait que ¢’était contre la politique de entreprise, le cas €tait classé
comme un refus. Par contre, si la personne disait que qu’il n’y avait pas de fonction marketing et raccrochait, un rappel devait
étre fait pour tenter de rejoindre les ressources humaines pour avoir plus de détails.
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La période de contacts téléphoniques intensive s’est échelonnée en moyenne sur deux mois
pour les deux périodes (septembre 2004 a décembre 2004, et octobre 2006 a mars 2007).
Cette étape n’a pas été difficile sans raison car il fallait faire face a plusieurs confrontations

telles les boites vocales, les gens partis en voyage d’affaires, en congés, en réunion, etc.

Des contacts téléphoniques moins intensifs ont cependant été maintenus tout au long des
deux périodes. Des appels devaient étre effectués, soit parce que certaines personnes
attendaient d’avoir ’aval de la trés haute direction, ou soit parce qu’un ou des éléments de
réponses étaient nébuleux ou manquants dans le transfert d’informations de certains

répondants.

Sans faire subir de pression a tous ceux qui se disaient intéressés par téléphone, et qui avaient
demandé de leur faire parvenir la demande par courriel, une campagne de rappel a ét¢ menée
afin de leur signifier I’importance de leur contribution a la réalisation de cette recherche. Le
rappel a été envoyé un mois plus tard apres la date ou le contact avait été effectué par
téléphone (concorde a la date du premier envoi de la demande par courriel). Cette étape fut
profitable a la démarche, car plusieurs disaient étre toujours intéressés, mais qu’ils avaient
soit tout simplement oublié, ou encore qu’ils n’avaient pas encore eu I’occasion d’accorder de

leur temps a cette demande (plus profitable en 2004 qu’en 2006-2007).

Une lettre de remerciement a €t€¢ envoyée a tous les répondants, soit par télécopieur ou par
courriel des la réception de la réponse. Pour ceux qui avaient spécifié qu’ils désiraient avoir
un résumé des résultats, une confirmation était ajoutée a cet effet, en insistant cependant sur
la réalité qu’il ne serait disponible qu’a la remise du mémoire. Donc pour les entreprises qui
ont participé en 2004, cela voulait dire qu’il leur fallait attendre quelques années. Plusieurs

réponses ont &t€ retournées pour signifier qu’ils en étaient trés conscients.
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Les prises de contacts ont été sensiblement les mémes durant les deux périodes de collectes
de données. Une seule différence a été apportée a la mi-février 2007, car le taux de réponses
pour cette deuxiéme période était loin d’étre satisfaisant. Il fallait trouver une solution pour
attirer ’attention des personnes responsables de rediriger la télécopie, ou encore de la
personne qui allait recevoir la télécopie. 1.’élément stratégique était fort simple, soit attirer
I’attention avec un peu d’humour. Il n’y avait plus de risque a perdre, en plus que cela ne

pouvait en aucun cas altérer les réponses. Il y a donc eu deux formes d’envois :

Pour les gens au marketing

e Surune premiére page, le visage d’un bonhomme sourire personnalisé occupant un grand
espace sur la page, et le titre de la personne a qui la lettre était envoyée (voir I’exemple a
P’annexe 3);

e Sur deuxiéme page, une bande dessinée relatant ’histoire de la collecte de données et les
inquiétudes du chercheur face aux non-réponses (voir I’exemple a I’annexe 3);

e Surune derniére page, la méme lettre envoyé€e par télécopieur durant les deux périodes de
collecte de données (revoir I’exemple a I’annexe 2).

Pour la réception au siége social

e Sur une premiere page, avec une bande dessinée relatant I’histoire de la collecte de
données et des inquiétudes du chercheur face aux non-réponses (voir le méme exemple a
I’annexe 3);

e Sur une derniére page, la méme lettre envoyée normalement par télécopieur durant les
deux périodes de collecte de données (revoir I’exemple a ’annexe 2).

Cette stratégie a été assez intéressante en fin de parcours car elle a permis d’augmenter le
taux de réponses de 6,2%. Compte tenu du petit échantillon qu’il y avait jusqu’a présent, cette
augmentation était fortement appréciée. Ainsi, au final, durant les périodes de collecte de
données du mois de septembre au mois de décembre 2004, et du mois d’octobre 2006 au
mois de mars 2007, le taux de réponses s’élevait a 32,3%, contre un taux de non-réponses de
63,4%, et un taux de refus formels de 4,3%. Le tableau 2.4 illustre de fagon détaillée la

typologie des non-réponses.



Tableau 2.4
Typologie des non-réponses
DETAILS CAS

Population finie 500
| Entreprises de la liste ayant été vendues entre 2004 et 2007 (€1))
\ Entreprises de la liste ayant fait faillite entre 2004 et 2007 (N

Entreprises pour lesquelles il a été mentionné qu’il fallait contacter une entreprise (10)

ailleurs qu’au Canada pour toute information, rien de disponible au Canada

Entreprises avec lesquelles il a été¢ impossible de faire un contact d’une quelconque 37

fagon entre les périodes « septembre 4 décembre 2004 » et « octobre 2006 &4 mars

2007 »

Nouvelle population finie 421

Entreprises contactées * 421

Entre septembre et décembre 2004 : 421cas

Un contact possible par télécopieur au siége social : 367 cas

Un contact possible par télécopieur au département de marketing ou aux RH : 34 cas

Un contact possible par téléphone auprés de la réception : 402 cas

Un contact possible par téléphone auprés des gens au marketing ou aux RH : 127 cas

Un contact possible par courriel aupres des gens au marketing ou aux RH : 103

Entre octobre 2006 et mars 2007 : 335

Un contact possible par télécopieur au siége social : 217

Un contact possible par télécopieur au département de marketing ou aux RH : 64

Un contact possible par téléphone auprés de Ja réception : 231

Un contact possible par téléphone auprés des gens au marketing ou RH : 56

Un contact possible par courriel aupres des gens au marketing ou RH: 62

Mi-février 2007 : 227

Un contact possible par télécopieur format avec BD ** au siége social : 190

Un contact possible par télécopieur format avec BD ** au département de marketing : 37

* I peut y avoir duplication des formes de contacts, soit pour obtenir plus de précisions, soit parce que ’on

demandait d’utiliser unc autre forme de contact ou il était possible d’utiliser plusieurs formes de contacts.

Pour octobre 2006 a mars 2007, les noms, les numéros de téléphone et de télécopieurs ou de courriels étaient

parfois désuets. Un exercice de vérification a donc été effectuée en septembre 2006 pour les entreprises qui

n’avaient pas répondu & I’appel entre septembre et décembre 2004, De nouvelles sources étaient disponibles et

d’autres n’étaient plus disponibles.

** Deuxieme envoie avec bande dessinée.

Non-réponses 267

Entre septembre et décembre 2004 : 335 cas

Entre octobre 2006 et mars 2007 : 267 cas

Refus formels 18

Entre septembre et décembre 2004 : 14 cas

Entre octobre 2006 et mars 2007 : 4 cas

Réponses 136

Entre septembre et décembre 2004 - 72 cas
Entre octobre 2006 et mars 2007 : 64 cas

Taux de réponses = 32,3 %
Taux de non-réponses = 63,4%
Taux de refus formels = 4,3%

158



159

2.3.4 Les principaux outils de collecte de données secondaires externes, la codification des
variables externes, et la description de la population

La préparation et I’organisation de la collecte de données documentaires externes different
grandement de la collecte de données documentaires internes ou primaires via un

questionnaire aupres des entreprises.

En matiére de collecte de données secondaires externes, Daghfous, Zuccaro et Chéron (2001)
avancent qu’elle peut entrainer le recueil de données erronées, incompletes ou fallacieuses.
Pour évaluer la qualité de ces données, il faudrait évaluer la source, le but de la publication et
les preuves générales de qualité. Toujours selon ces auteurs, pour remédier aux possibles
lacunes informationnelles, il est conseillé de ternir compte de la mise a jour de la publication,
de confronter ses propres interprétations, d’apprécier ’ordre de grandeur et les unités de
mesure, et de recouper avec d’autres sources complémentaires (triangulation). Ces conseils
étaient d’autant plus importants a suivre, car ces données étaient expressément recueillies
pour les fins de la recherche, et sur lesquelles porteraient les analyses. Comme ce ne sont pas
toutes les banques de données qui sont reconnues officiellement, et que plusieurs sources ont
été utilisées pour la compilation de différentes variables, ces sources principales sont

détaillées ici pour comprendre d’ou proviennent leurs propres sources.

La liste des 500 au Canada sur le site LesAffaires.com ou Revue Commerce -
www. lesalfaires.com/ (ouvert au public, liste)

o Il est dit, sur le site Les Affaires.com, que tous les renseignements mis a la disposition
ont €té réunis par Bell Globemedia Publishing, moyennant des sources du secteur jugées
fiables, ou par le journal Les Affaires, auxquels cas il est spécifié que toutes les mesures
nécessaires ont été prises afin d'assurer I'exactitude des renseignements.

Moteur

DSt

de recherche sur la Dominion Bond Rating Service (DBRS) -
Vintnlweb/ (ouvert au public, données) et la Standard and Poor’s (S&P)
s.com/ - (ouvert au public, données)

e (Ces deux agences sont des agences de cotation de crédit officielles au Canada.
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Le moteur de recherche sur le site Premium. Hoovers.com -
www.preminm. hoovers.con/ (version commerciale, fiches techniques)

Le site Premium.Hoovers.com (une filiale de The Dun & Bradstreet Corporation, une
entreprise réputée pour ses services offerts en recherches aux entreprises), avance que
les rédacteurs compilent les informations sur les entreprises a partir d'une variété de
sources pour valider leurs sources. En plus de recueillir les informations directement
des entreprises, ils utilisent des sources réputées, et de nombreuses recherches en
provenance des industries et de leurs experts qui se spécialisent dans chaque industrie.
Les équipes de rédacteurs passent au peigne fin les publications journalieres et
hebdomadaires (papiers et électroniques) pour retirer de nouvelles informations sur les
entreprises. lls y font des centaines de mises a jour a tous les jours.

Moteur de recherche de Corporate Affiliations
de LexisNexis - www.corporaieafliliations.com/ (commerciale, fiches techniques)

A la base, LexisNexis est un serveur de bases de données commerciales en texte intégral
dans le domaine du droit, spécialisé dans I’offre d’information juridique et I’information
pour les entreprises. LexisNexis offre de services de consultation des bases de données
sur le Web via ses sites Lexis.com et Nexis.com. La base de donnees
« CorporateAffiliations.com » est détenue par LexisNexis. Selon I’information fournit sur
le portail au niveau méthodologique, chaque entreprise est contactée directement pour
vérifier I’exactitude de I'information par des équipes de recherche. La base de données est
mise & jour tout au long de I’année et est générée sur Internet une fois par semaine.

Moteur de recherche du répertoire des entreprises sur le site Strategis.gc.ca -
wivw.strategis.ic.gc.ca/ (public, fiches techniques)

Les informations dans le répertoire des entreprises sur le site Stategis.ic.gc.ca ne sont pas
endossées par Industrie Canada, car les renseignements sont fournis par des sources
extérieures, soit les entreprises elles-mémes. Il est cependant intéressant de se référer a
cette source pour confronter les différentes sources.

Le site Web des entreprises

A part les quelques exceptions qui se comptent sur les doigts d’une seule main, les
entreprises sur la liste des Super 500 entreprises ont un site Web qui les représente de
preés ou de loin (dans le cas des multinationales, il arrive que le site soit celui qui
représente I’ensemble du groupe d’entreprises). Cette source n’était pas a négliger, car
elle offrait trés souvent une mine d’informations trés utile pour les fins de cette recherche,
tant pour en apprendre sur ’entreprise a I’étude (comprendre & qui on s’adresse), que
pour compléter des informations par triangulation, ou pour trouver les informations pour
la prise de contacts.
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Pour chacune des variables d’influence, cette sous-section s’attardera donc a fournir des

explications pour saisir :

a. En quoi les données recueillies reflétent ou mesurent ce qui doit étre traité.

b. Comment les différentes sources d’une donnée ont été croisées pour s’assurer de la

fiabilité (comparabilité).

c. Comment les variables ont été codifiées, et voir s’il est possible de faire une
désagrégation des données (décomposition des données en sous-classes). Etant donné le
nombre important de variables, et le taux de réponses, la recodification s’en est tenue tres
souvent a deux catégories afin de pouvoir effectuer les tests du Khi-deux. Moins il y a de
catégories, plus I’analyse perd un niveau de précision pour décrire et expliquer le

phénomene.

d. Une comparaison entre ’échantillon final et la population finale. L’échantillon final de
recensement n’est pas un échantillon aléatoire, il est donc non probabiliste (Mongeau,
2006). 1l est en fait constitué d’entreprises choisies pour leur représentativité en tant
qu’entreprises faisant partie de I’ensemble de la population initiale des 500 plus grandes
entreprises au Canada (population définitive de 421). Le biais des non-réponses amene a
mettre ’accent sur les analyses d’un échantillon final de 136 entreprises. Pour vérifier la
représentativité de |’échantillon final par rapport & la population initiale, il est possible de
Juger de ce biais en présentant les résultats des variables de I’échantillon final (136) et de
la population définitive (421) a des fins de comparaison pour voir si I’inférence
statistique est jugée adéquate. Si les résultats présentent un écart acceptable en termes de
représentativité de la population, il est tout lieu de croire que les biais liés a I’étude seront
moindres. Dans le cas contraire, les résultats, bien que significatifs, devront é&tre

considérés avec un certain recul.
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L’dge de [’entreprise

a) Les données recueillies doivent étre capables de refléter ou de mesurer :

o L’Age de I’entreprise, soit la date de sa constitution au Canada.

b) Les croisements pour s’assurer de la fiabilité (comparabilité)

Pour déterminer I’dge des entreprises, [’année courante de sa constitution au Canada a été
soustraite a I’année 2004. Trois principales sources ont été utilisées pour vérifier I’age des
entreprises, car aucune source ne répertoriait cette information en une seule banque de
données. Une premiere entrée de données a été effectuée avec les informations offertes sur le
site LesAffaires.com dans la liste des Super 500 entreprises au Canada. Comme la banque de
données était incompléte sur ce site pour ce type de données, en raison de liens manquants
vers un descriptif plus pointu pour certaines entreprises, la banque fut complétée par les dates
de constitution offertes dans le moteur de recherche du répertoire des entreprises sur le site
Strategis.gc.ca, ou le cas échéant, avec le moteur de recherche sur le site
Premium.Hoovers.com, ou encore le site Web méme de I’entreprise ' . Cette contre
vérification a été réalisée pour s’assurer de I’homogénéité des informations. Au départ, la
contre vérification se faisait a toutes les 5 entreprises de la liste. Apres s’étre apergu qu’une
information était différente & chaque 5 cas (une possibilité de 1/5, ou de 20%), il a été décidé
de vérifier I’entiere banque de données cas par cas. Les différences n’étaient pas trés
importantes, un maximum de 3 ans, mais pouvaient venir éventuellement biaiser les résultats

finaux. Dans la presque totalit¢ des cas, il a été possible de trouver au minimum deux

informations identiques.

7 Dans 4 cas I’information ne pouvait se retrouver que sous le lien « About Us» ou « Rapport
Annuel » sur le site Web de ’entreprise.
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¢) Comment les variables ont été codifiées

Le tableau 2.5 présente la codification de I’age de I’entreprise.

Tableau 2.5
Codification de l'age de I’entreprise

Age de entreprise
Donnée quantitative (chiffre exact)
Recodée pour d’autres types d’analyses :
1- 25 ans et moins
2- Plus de 25 ans

d) Une comparaison entre |’échantillon final et Ja population

Les résultats présentés au tableau 2.13 (a la fin de cette sous-section, ou a I’annexe 4 pour
plus de détails) démontrent que I’échantillon final est représentatif de la population sur la
variable 4ge. Bien que la moyenne ne dise pas grand-chose quand les écarts sont importants
entre le minimum (2 ans) et le maximum (188 ans)?, la moyenne (45 ans) et I’écart-type (38
ans) de I’échantillon, et la moyenne (43 ans) et I’écart-type (35 ans) de la population ne
présentent pas vraiment de différences importantes. Le recodage de I’dge offre également une
comparaison intéressante de 44,1% sur ’échantillon, et de 41,3% sur la population pour les
entreprises de 25 ans et moins, et de 55,9% sur [’échantillon, et de 58,7% sur la population
pour les entreprises de plus de 25 ans. Les écarts entre ’échantillon et la population sur cette

variable recodée ne sont que de 2,8%.

¥ Deux cas extrémes de 335 ans ont 6té retirés ici pour une meilleure comparaison, et ne sont pas
intégrés dans I’échantillon. Les deux sont une société mére et sa filiale. Le minimum et le maximum
représentent la population. En ce qui a trait 4 ’échantillon, le minimum et le maximum ne sont pas
présentés pour empécher toute identification des répondants.
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La taille de I’entreprise

a) Les données recueillies doivent étre capables de refléter ou de mesurer :

e Lataille de I’entreprise représentée par le nombre d’employés en 2004,

b) Les croisements pour s’assurer de la fiabilité¢ (comparabilité)

Dans la liste sur le site LesAffaires.com, si une société mére est présente dans la liste, le
nombre d’employés représente le nombre d’employés dans toutes ses filiales. Par contre, si
I’une de ses filiales est présente dans la liste, ce nombre y est soustrait et est affecté a la filiale.
Le méme constat s’applique aux filiales ayant des sous-filiales dans la liste. Cette donnée
était disponible dans plusieurs cas, mais pas pour tous. Le nombre d’employés a été confronté
et complété avec d’autres sources disponibles sur le site Web des entreprises (le rapport

annuel) et les informations disponibles sur le site Premium.Hoovers.com.

La contre vérification était ici un peu plus complexe, car il fallait s’assurer, pour les
entreprises dont ’information n’était pas disponible sur le site LesAffaires.com, que le
nombre d’employés offert par les autres sources n’incluait pas le nombre d’employés d’une
filiale dans la liste pour une société mére. Au total, 5 cas présentaient des asymétries
importantes entre les sources, et pour s’assurer que I’information entrée dans la banque de
données était pour étre juste, les entreprises ont été contactées par téléphone pour obtenir

I’information.
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¢) Comment les variables ont ét¢ codifiées

Le tableau 2.6 présente la codification de la variable taille de I’entreprise.

Tableau 2.6
Codification de la taille de I’entreprise

Taille de I’entreprise
Donnée quantitative (chiffre exact)
Recodée pour d’autres types d’analyses :
1- Moins de 1000 employés
2- 1000 employés et plus

d) Une comparaison entre |’échantillon final et la population

Les résultats présentés au tableau 2.13 (a la fin de cette sous-section, ou a ’annexe 4 pour
plus de détails) font voir que 1’échantillon final est représentatif de la population sur la
variable taille de I’entreprise. La moyenne ne dit pas encore grand-chose quand les écarts
sont importants entre le minimum (5 employés) et le maximum (77 000 employés)’, mais la
moyenne (7 519 employés) et I’écart-type (13 008 employés) de I"échantillon, et la moyenne
(6 784 employés) et I’écart-type (12 096 employés) de la population ne présentent pas
vraiment de différences importantes, ce qui permet d’avancer qu’il y une certaine similarité.
Le recodage de la taille de I’entreprise offre également une comparaison intéressante de
22,1% sur I’échantillon, et de 25,7% sur la population pour les entreprises de moins de 1000
employés, et de 77,9% sur I’échantillon, et de 74,3% sur la population pour les entreprises de
1000 employés et plus. Les écarts entre 1’échantillon et la population sur cette variable

recodée ne sont que de 3,6%.

? * Quatre cas extrémes de 88 000, 102 000, 126 000 et 145 000 employés ont €té retirés ici pour une
meilleure comparaison, et ne sont pas intégrés dans ’échantillon. Le minimum et le maximum
représentent la population. En ce qui a trait a I’échantillon, le minimum et le maximum ne sont pas
présentés pour empécher toute identification des répondants.
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Le chiffre d’affaires

a) Les données recueillies doivent étre capables de refléter ou de mesurer :

e Le chiffre d’affaires au classement de 2004 dans la Revue Commerce pour les
500 plus grandes entreprises au Canada.

b) Les croisements pour s’assurer de la fiabilit¢ (comparabilité)

Dans la liste sur le site LesAffaires.com, si une société mere est présente dans la liste, le
chiffre d’affaires représente ce qu’elle en tire de toutes ses filiales. Par contre, si 'une des
filiales de la société mere est présente dans la liste, le chiffre d’affaires de la société mére ne
tient pas compte de ce qu’elle tire de cette filiale particuliere. Cette variable était répertoriée
pour les 500 entreprises et n’a pas été confrontée a d’autres sources. Les rapports annuels ou
autres sources peuvent ne pas tenir (ou tenir compte) de certains éléments comptables qui
font trés souvent varier la présentation des résultats financiers. Ici, il semble justifi¢ de se fier
a cette seule source qui offre le classement des 500 plus grandes entreprises sur la base de

cette variable précise.

c) Comment les variables ont été codifiées

Le tableau 2.7 présente la codification de la variable chiffre d’affaires.

Tableau 2.7
Codification pour le chiffre d’affaires

Chiffre d’affaires
Donnée quantitative (chiffre exact)
Recodée pour d’autres types d’analyses :
1 Moins de | milliard
2 1 milliard et plus
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d) Une comparaison entre |’échantillon final et la population

Les résultats présentés au tableau 2.13 (a la fin de cette sous-section, ou & I’annexe 4 pour
plus de détails) montrent que I’échantillon final est assez représentatif de la population sur la
variable chiffre d’affaires. Les écarts sont encore importants ici entre le minimum (275
millions) et le maximum (24,8 milliards)'’, et la moyenne (3 milliards) et I’écart-type (4,5
milliards) de I’échantillon, et la moyenne (2,5 milliards) et I’écart-type (4,1 milliards) de la
population ne présentent pas vraiment de différences importantes. Le recodage du chiffre
d’affaires offre également une comparaison de 47,1% sur ’échantillon, et de 52,3% sur la
population pour les entreprises qui font moins de 1 milliard, et de 52,9% sur ’échantillon, et
de 47,7% sur la population pour les entreprises qui font | milliard et plus. Les écarts entre
I’échantillon et la population sur cette variable recodée ne sont quand méme que de 5,2%, ce

qui semble assez respectable compte tenu des écarts existants dans la population.

La concurrence

a) Les données recueillies doivent étre capables de refléter ou de mesurer :

e Le nombre de concurrents directs dans le ou les secteurs d’activités

" Deux extrémes de 29,198 et de 25,220 milliards de chiffre d’affaires ont été retirés ici pour une
meilleure comparaison, et ne sont pas intégrés dans I’échantillon. Le minimum et le maximum
représentent la population. En ce qui a trait a I’échantillon, le minimum et le maximum ne sont pas
présentés pour empécher toute identification des répondants.
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b) Les croisements pour s’assurer de la fiabilité (comparabilité)

Il est dit sur le site Premium.Hoovers.com que I’information sur les concurrents peut étre
utilisée pour comprendre une entreprise et les pressions compétitives auxquelles elle fait face.
La sélection de concurrents est faite par les experts de Hoovers pour chacun des secteurs
d’activités. Les experts tirent leurs informations et font leurs analyses a partir des classements
de la Securities and Exchange Commision (SEC, Commission des titres financiers et des
bourses) qui est chargée de la réglementation et du contréle des marchés financiers, des
Journaux et des articles spécialisés, des communiqués de presse, des sites Web des entreprises
et de I’information offerte par les entreprises elles-mémes. La section des « Concurrents »
offre ainsi une liste minutieuse des concurrents d'une société qui refléte les principaux acteurs
dans les activités d'affaires, tout en tenant compte des rivalités géographiques et des segments
spécifiques du marché. Méme les entreprises non couvertes par Hoovers y sont mentionnées.
Cette variable n’a pas été confrontée par d’autres données, pour la simple et bonne raison que
ce calcul peut étre interprété, selon différentes sources, de différentes fagons. Méme si
I’information n’est pas disponible pour toutes les entreprises (379/421 entreprises pour la
population et 135/136 entreprises pour ’échantillon), il semble qu’il soit plus utile a cette
recherche de se baser sur une méme source qui utilise une méme méthodologie pour faire

cette évaluation.

c) Comment les variables ont été codifiées

Le tableau 2.8 présente la codification de la variable nombre de concurrents.

Tableau 2.8
Codification pour le nombre de concurrents

Nombre de concurrents

Donnée quantitative (chiffre)

Recodée pour d’autres types d’analyses :
1- 145 concurrents
2- 64 10 concurrents
3- 11 concurrents et plus
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d) Une comparaison entre I’échantillon final et la population

Les résultats présentés au tableau 2.13 (a la fin de cette sous-section, ou a I’annexe 4 pour
plus de détails) font la preuve que I’échantillon final est représentatif de la population sur la
variable nombre de concurrents. Les écarts sont importants entre le minimum (1 concurrent)
et le maximum (37 concurrents)'', et la moyenne (10 concurrents) et I’écart-type (12
concurrents) de 1’échantillon est égale a la moyenne (10 concurrents) et a [’écart-type (12
concurrents) de la population. Le recodage du nombre de concurrents offre également une
comparaison intéressante de 18,5% sur I’échantillon, et de 18,2% sur la population pour les
entreprises ayant de | & 5 concurrents, et de 37,8% sur ’échantillon, et de 39,2% sur la
population ayant entre 6 a 10 concurrents, et de 43,7% sur I’échantillon, et de 42,6% sur la
population ayant 11 concurrents et plus. Les écarts entre ’échantillon et la population sur

cette variable recodée n’atteignent qu’un maximum de 1,4%.

Le niveau d’incertitude dans ['environnement selon la DBRS et la S&P

a) Les données recueillies doivent étre capables de refléter ou de mesurer :

e Le niveau de risque dans I’environnement d’une entreprise

b) Les croisements pour s’assurer de la fiabilité (comparabilité)

Les analyses dynamiques des agences de cotation de crédit de la DBRS et S&P ont le pouvoir

d’évaluer les sociétés pour leur attribuer une cote de risque qui permet aux investisseurs de

"' Un extréme de 52 concurrents a été retiré ici pour une meilleure comparaison, et n’est pas intégré
dans Péchantillon. Le minimum et le maximum représentent la population. En ce qui a trait &
I’échantillon, le minimum et le maximum ne sont pas présentés pour empécher toute identification des
répondants.
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mieux comprendre leur capacité de remboursement des obligations (débentures) et de la dette
a court et/ou long terme. L opinion de ces agences est reconnue comme étant légale. Pour
établir une cote de risque, les agences utilisent pour chaque secteur des facteurs de
contingence quantitatifs et qualitatifs cités dans la littérature en théorie organisationnelle pour
positionner le niveau de risque de la société dans leurs analyses (site Web de la DBRS,
consulté en juin 2007). Ce niveau de risque est li€ au niveau d’incertitude dans

I’environnement pour 1’entreprise.

¢) Comment les variables ont été codifiées

Le tableau 2.9 présente la codification de la variable niveau d’incertitude.

d) Une comparaison entre I’échantillon final et la population

Les résultats présentés au tableau 2.13 (2 la fin de cette sous-section, ou a ’annexe 4 pour
plus de détails) confirment que I’échantillon final est représentatif de la population sur la
variable niveau d’incertitude dans 1’environnement. Les écarts sont notables entre le
minimum (1 qualité optimale) et le maximum (18 qualité trés fortement spéculative)'’, et la
moyenne (8 qualité acceptable) et I’écart-type (3,3 niveaux) de I’échantillon est égale a la
moyenne (8 qualité acceptable) et a I’écart-type (3,5 niveaux) de la population. Le recodage
du niveau d’incertitude offre encore une fois ici une comparaison intéressante de 49,1% sur
I’échantillon, et de 47,6% sur la population pour les entreprises qui gravitent dans un
environnement plutdt certain, et de 50,9% sur I’échantillon, et de 52,4% sur la population
pour les entreprises qui gravitent dans un environnement plutét incertain. Les écarts entre

I’échantillon et la population sur cette variable recodée ne sont que de 1,5%.

12 e . . . . I . . e
Le minimum et le maximum représentent la population. En ce qui a trait & [’échantillon, le minimum
et le maximum ne sont pas présentés pour empécher toute identification des répondants.
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Tableau 2.9

Codification pour le niveau d’incertitude dans I’environnement

Niveau d’incertitude dans environnement selon la DBRS et la S&P

Donnée quantitative (les niveaux sont identifiés plus bas de | a 26, la S&P utilise des niveaux comparables)
Recodée pour dautres types d’analyses
1-  Environnement plutdt certain (entre optimale et satisfaisante)

2-  Environnement plutdt incertain (entre acceptable et extrémement spéculative)

CD | NOTATION * QUALITE DEFINITION
; Les obligations cotées AAA présentent une qualité du crédit optimale et une
protection exceptionnellement solide en ce qui a trait au remboursement du
capital et des intéréts aux dates prévues. Les bénéfices sont jugés stables, le
secteur dans lequel entité évolue est bien établi et les perspectives de
1 AAA Optimale renlabillite' future sont favorables. Il exisl[e peu de fac}eurs d’a}dm}issibililé
susceptibles de nuire aux résultats de 1’entité ou de restreindre sa liquidité, ses
ratios de couverture de la dette sont irréprochables et ’entité présente des
antécédents fiables de rendement supérieur Etant donné la définition
extrémement restrictive donnée par DBRS & cette catégorie, peu d’entités
sont en mesure d’obtenir une cote AAA.
Les obligations cotées AA présentent une qualité du crédit supérieure et la
2 AA (élevée) protection du capital et des intéréts est considérée élevée. Souvent, peu de
choses les différencient des obligations cotées AAA. Etant donné la définition
. extrémement restrictive donnée par DBRS a la catégorie AAA (accordée a
3 AA Supérieure trés peu), les entités cotées AA sont aussi considérées comme tres solvables,
ce qui se traduit habituellement par une performance supérieure a la moyenne
4 AA (faible) dans des domaines clés, ct e!les sont peu susc_eptibles d"étre gravement
touchées par des événements raisonnablement prévisibles
r Les obligations cotées A présentent une qualité du crédit satisfaisante. La
S A (Elevée) protection du capital et des intéréts demeure substantielle, mais néanmoins
6 : Soriabs e inférieure a celle d;s obligations cotéps AA. Malgré une cote qui demeure
: A g respectable, les entités cotées A sont jugées plus vulnérables aux conditions
, économiques défavorables et ont tendance a étre plus cycliques que les
. 7 A (faible) sociétés qui bénéficient d’une cote supérieure.
8 BBB (élevé Les obligations cotées BBB présentent une qualité du crédit acceptable. La
(élevée) . . S e o SR
protection du capital et des intéréts est jugée acceptable, mais I'entité est plus
9 BBB Acceptable vulnérable aux changements défavorables dans les conditions du marché et de
I’économie, ou encore d’autres facteurs négatifs peuvent réduire la solidité de
10 BBB (faible) Ientité et de ses titres.
1 BB (élevé) Les obljgations coFées BB sont dites spécglativeg c'est-a-dire que le degré de
y protection du capital et des intéréts est incertain, en particulier durant les
Spéculative périodes de r‘éces.sioln économique. Les entités appartenant a cette gatégqrie
12 BB b ont un accés limjté aux marchés des capitaux et a des liquidités
. supplémentaires et, dans bien des cas, leur petite taille ou leur compétitivité
13 BB (faible) réduite peut aussi leur étre défavorable.
14 B (6levé) Lesl obligations 'cotées B sont dites hautemenl spéculatives, ce qui signifie
Hautement qu’il existe un niveau d’mceﬂllud&t ralsonqablement élevé quant ?1 la capacité
15 B spéculative de Pentité de payer les intéréts et le capital sur une base continue dans le
futur, en particulier durant les périodes de récession économique ou
16 B (faible) d’adversité au sein du secteur,
17 CCC (élevé) | Tres Les obligations classées dans ces catégories sont dites excessivement
18 CCC fortement spéculatives et sont susceptibles de faire défaut en ce qui a trait au paiement
19 CCC (faible) | spéculative des intéréts et du capl.tal. lLes facteurs négatifs présents sont plus graves que
20 CC (élevé) Qans le cas des pbllgatlons cotées B. Les lobllgatlons dont la cote est
Extrémement inférieure a B présentent des lacunes qui, si elles ne sont pas corrigées,
21 CcC spéculative risquent de mener a une défaillance. En pratique, il y a peu de différence entre
22 CC (faible) les catégories C, CC et CCC, les deux premiéres cotes étant habituellement
23 C (élevé) o attribuées aux créances de rang inférieur, et les cotes CCC a B, aux créances
B B EXFrcflnfment prioritaires.
25| C (faible) sl
2% D Défaillante Cette catégorie regroupe les obligations en défaut en ce qui a trait au

paiement des intéréts ou du capital.

Source : Adaptée et traduit du site du DBRS sous [’onglet « Rating Scale » (2006)
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La structure du groupe d’entreprises en commun

a) Les données recueillies doivent étre capables de refléter ou de mesurer :

e La position de ’entreprise dans la structure du groupe (société mere ou filiale);

e  Pour une filiale a I’étude (une société mére a I’étude est nécessairement canadienne si
elle se retrouve dans cette liste), I’origine nationale de la société mére dans le groupe
d’entreprises;

e Pour une société mére a I’étude, la couverture géographique physique des entreprises
sous son contrdle dans le groupe d’entreprises;

e Pour une filiale a I’étude, la couverture géographique physique des entreprises sous
son contrdle dans le groupe d’entreprises;

e Pour une filiale a I’étude, la couverture géographique physique des entreprises sous
le controle de la société mere dans le groupe d’entreprises;

e Taille du groupe sous le controle de ’entreprise a I’étude.

b) Les croisements pour s’assurer de la fiabilité (comparabilité)

Pour recueillir toutes ces informations, la collecte de données secondaires s’est effectuée
principalement avec 1’outil « Corporate Affiliations » de LexisNexis. Pour chaque entreprise,
il est possible a ’aide de cet outil de déterminer si elle est une société mére, une filiale, une
filiale de filiale, etc. Le moteur de recherche permet de retracer chaque entreprise et met en
surbrillance I’entreprise dans la structure du groupe d’entreprises. Il est également possible de
savoir exactement les lieux d’incorporation de chacune des entités, donc 'origine (lieu) de
constitution de la société meére et I’origine (lieu) de constitution des entités sous le controle de

chaque entité. Par exemple :

A) Entreprise ABC (Ultimate Parent) Calgary, Alberta, Canada
o  Entreprise DEF (Subsidiary) Montreal, Quebec, Canada
o Entreprise GHI (Subsidiary) Langley, Berkshire, United Kingdom
*  Entreprise JKL (Subsidiary) New York, NY

B) Entreprise MNO (Ultimate Parent) Langley, Berkshire, United Kingdom
o Entreprise PQR (Subsidiary) Montreal, Quebec, Canada
= Entreprise STW (Subsidiary) Quebec, Quebec, Canada
*  Entreprise XYZ (Subsidiary) New York, NY
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Suivant I’exemple en « A », Pentreprise est une société mere canadienne a 1’étude qui a sous
son contrdle des filiales canadiennes et étranggres, et I’exemple en « B » représente une
filiale canadienne a I’étude qui a sous son contrdle des sous-filiales canadiennes et étrangeres,

mais elle est elle-méme sous le contrdle d’une société mere étrangere.

Bien que ce ne soit pas aussi détaillé que sur le site CorporateAffliations.com, le site
Premium.Hoovers.com permet de voir, pour toutes les entreprises couvertes par ces derniers,
si I’entreprise est une société mére ou une filiale. Pour comprendre la structure, il est aussi
possible d’analyser I’entreprise a travers la section « Full Overview ». Trés souvent il est
facile de repérer a travers ce descriptif si les données de Corporate Affiliations concordent
avec ces dernieres. Toutefols, comme toutes les entreprises ne sont pas présentes sur
Premium.Hoovers.com, une visite sur le site Web de ’entreprise était aussi effectuée pour
tenter d’analyser la structure du groupe. Cet exercice était fait automatiquement, peu importe
si I’entreprise était ou non présente sur Premium.Hoovers.com. Non seulement cela
permettait de vérifier la fiabilité de I’outil Corporate Affiliations, mais de se familiariser avec

les entreprises a [’étude. A moins d’omissions de certaines sous-divisions "

, la
représentativité des entreprises en tant que société mére ou filiale, ou encore en termes de
représentativité de |’origine nationale (géographique) de la société mére, de la filiale et des
sous-filiales était fiable pour 418 entreprises sur 421 (99,3%). Pour 3 entreprises de la
population, I’information a été rectifiée avec les données sur Premium.Hoovers.com et le site

Web des entreprises'*.

Une premiére vérification avait été faite en 2004 avec Premium.Hoovers.com, mais comme
I’information était incompléte, I’ensemble de I’information sur la population a été ajusté en
septembre 2006 a I’aide de Corporate Affiliations, Premium.Hoovers.com, et le site Web des
entreprises. Il n’y avait que plus d’informations qui s’ajoutaient pour enrichir les analyses de

la recherche (le nombre exact de sous-entreprises et leur origine géographique physique).

13 . R . , . ~ . , o
* Demandait un abonnement a un niveau supérieur, donc plus colteux. L’abonnement qui a été utilisé
donnait suffisamment d’information pour les besoins de cette recherche.
14 . . . .
Ces trois entreprises ne figurent pas dans ’échantillon final.
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Méthodologiquement parlant, I’entrée de données a été compilée par une premiere personne
pour déterminer si I’entreprise & I’étude était une société mere ou une filiale, I"origine
nationale de la société meére, le type de couverture géographique physique, et le nombre de
sous-entreprises sous sa responsabilité. Pour minimiser les biais dus aux erreurs lors de
I’entrée de données, il a été demandé a un collegue de répéter I’exercice sur une fiche papier.
Chaque structure du groupe d’entreprises en commun a €té imprimée sur papier, et numérotée
suivant le rang hiérarchique présenté dans la liste des Super 500 entreprises au Canada. Les
données ont été reprises pour vérifier les possibles erreurs, et faire des confrontations

hiérarchiques en colonnes.

¢) Comment les variables ont été codifiées

Le tableau 2.10 présente la codification pour les variables position dans la structure du
groupe, origine nationale de la société mere, couverture géographique physique des
entreprises sous le contréle de I’entreprise, couverture géographique physique de la société

mere de ’entreprise a I’étude, taille du groupe sous le contréle de I’entreprise a I’étude.

Tableau 2.10
Codification de la structure du groupe d’entreprises

La position dans la structure du groupe ; N
1- Société mere
2- Filiale

L’origine nationale de la société mére
]- Origine canadienne
2- Origine étrangére
Couverture géographique physique des entreprises sous son controle d’une entreprise;

Couverture géographique physique des entreprises sous son contrdle de la société mére de
I’entreprise a I’étude ) ; :
1- Seulement au Canada
2- Au Canada et a ’étranger
Taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise a I’étude
Données quantitatives (chiffre)
Recodées pour d’autres types d’analyses :
1-  Aucune
2-  Une ou plusieurs




175

d) Une comparaison entre I’échantillon final et la population

Les résultats présentés au tableau 2.13 (a la fin de cette sous-section, ou a I’annexe 4 pour
plus de détails) offrent la lecture d’une légére surreprésentation de 68,4% sur I’échantillon,
comparativement a 59,4% sur la population pour les sociétés meres, et d’une légere sous
représentation de 31,6% sur I’échantillon, comparativement a 40,6% sur la population pour
les filiales. Les écarts entre ’échantillon et la population sur cette variable sont de 9 %. Cecli
n’est que spéculation, mais il est possible que les sociétés meres sont plus enclines a répondre
du au fait qu’elles ont généralement plus de pouvoir sur les décisions, soit ici peut-Etre pour

divulguer ou non une information jugée stratégique.

Suivant les résultats présentés au tableau 2.13 (a la fin de cette sous-section, ou a [’annexe 4
pour plus de détails), la lecture fait voir une légere surreprésentation de 86,8% sur
[’échantillon, comparativement & 78,1% sur la population pour les entreprises dont [’origine
nationale de la société mére est canadienne, et une légére sous représentation de 13,2% sur
I’échantillon, comparativement & 21,9% sur la population pour les entreprises dont I’origine
nationale de la société meére est étrangere. Les écarts entre I’échantillon et la population sur
cette variable sont de 8,7 %. Ceci n’est encore qu’une observation, mais il semble y avoir un
lien étroit entre les résultats de la variable précédente (société mere et filiale) et celle-ci. 11 est
fort possible que les filiales soient sous-représentées dans I’échantillon parce qu’elles sont
sous le controle d’une société mere étrangére. Suivant la revue de la littérature, il semble
logique que les entreprises sous le contrle d’une entreprise étrangeére aient un pouvoir de
décision moindre, soit ici pour donner I’aval pour divulguer une information qui est peut-étre

jugée stratégique.

A partir des résultats présentés au tableau 2.13 (a la fin de cette sous-section, ou a I’annexe 4
pour plus de détails), il est possible d’observer qu’il y a une représentation de 58,1% sur
I’échantillon, comparativement a 62,2% sur la population pour les entreprises dont la
couverture géographique physique des entreprises sous leur contrdle, ou en tant que société

unique, n’est qu’au Canada, et une représentation de 41,9% sur [’échantillon,
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comparativement a 37,5% sur la population pour celles dont la couverture géographique
physique des entreprises sous leur contréle est au Canada et a I’étranger. Les €carts entre
’échantillon et la population sur cette variable sont de 4,4 %, ce qui semble largement
acceptable. Quant & la couverture géographique physique des entreprises sous le controle de
la société mére des entreprises a I’étude, la représentation est encore plus forte, soit de 40,4%
sur I’échantillon, comparativement a 39,4% sur la population pour celles qui n’ont qu’une
couverture géographique physique de leurs entreprises qu’au Canada, et de 59,6% sur
I’échantillon, comparativement a 60,6% sur la population pour celles qui ont une couverture
géographique physique de leurs entreprises au Canada et a |’étranger. Les écarts entre

I’échantillon et la population sur cette variable ne sont que de 1 %.

Enfin, les résultats présentés au tableau 2.13 (a la fin de cette sous-section, ou a I’annexe 4
pour plus de détails) font voir que I’échantillon final est représentatif de la population sur la
variable taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise a ’étude. La moyenne ne révele pas
beaucoup quand les écarts sont importants entre le minimum (0 entreprise) et le maximum
(107 entreprises)””, mais il est peut-8tre intéressant de voir que la moyenne (9 entreprises) et
I’écart-type (16 entreprises) de I’échantillon, et la moyenne (7 entreprises) et I’écart-type (14
entreprises) de la population ne présentent pas vraiment de différences importantes. Le
recodage de la taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise offre également une
comparaison intéressante de 33,8% sur I’échantillon, et de 37,4% sur la population pour les
entreprises avec aucune sous-entreprise, et de 66,2% sur I’échantillon, et de 62,6% sur la
population pour les entreprises avec une ou plusieurs sous-entreprises. Les écarts entre
I’échantillon et la population sur cette variable recodée ne sont que de 3,6%. Prés des deux
tiers de la population ont une ou plusieurs sous-entreprises, mais ce qui ne signifie pas que
pres du tiers ne font pas partie d’une multinationale, car de ce nombre peuvent étre incluses

des filiales n’ayant pas de sous-entreprise.

15 - . . . . s 1ss . ..
Le minimum et le maximum représentent la population. En ce qui a trait a I’échantillon, le minimum
et le maximum ne sont pas présentés pour empécher toute identification des répondants.
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Le type de production, le type d’industrie et le secteur d’activités

a) Les données recueillies doivent étre capables de refléter ou de mesurer :

e Le type de production (biens et services);
¢ Le type d’industrie (primaire, secondaire, tertiaire);

e [e secteur d’activités.

b) Les croisements pour s’assurer de la fiabilité (comparabilité)

Les codes SIC (The Standard Industrial Classification) offrent une classification des secteurs
d’activités des entreprises qui repose sur I’analyse de « leur fagon de procéder » plutdt que
sur « les personnes a qui elles s'adressent ». Cette nomenclature a quatre chiffres permet la
codification des activités des entreprises. Les codes du SCIAN sont intéressants pour plus de
détails, mais la plupart des sources utilisées pour la triangulation avaient en commun les
codes SIC. La recherche ne s’est d’ailleurs pas servie des quatre chiffres des Codes SIC, car
cela n’aurait été utile que pour un tres grand échantillon qui aurait permis d’avoir une
représentativité acceptable pour chaque classe. Il sera vu lors de I’analyse, que méme avec les
codes a 2 chiffres ’échantillon n’était pas suffisant. Néanmoins, ces codes permettent de
cibler I’industrie (primaire, secondaire, tertiaire) et le type de production (biens et services).
Les codes ont €té tirés des sites Premium.Hoovers.com et CorporateAffiliations.com ou il n’y
avait pas de discordance entre les données, sinon que Hoovers ne couvre pas toutes les
entreprises a 1’étude (soit 379/421 entreprises sur la population, et 135/136 entreprises sur
I’échantillon). D’un point de vue méthodologique, ’entrée de données s’est faite en premier
lieu selon le Code SIC a deux chiffres, puis selon le type d’industrie, et finalement selon le
type de production. Pour minimiser les biais dus aux erreurs lors de ’entrée de données, il a
ét€ demand¢ a un collégue de vérifier les possibles aberrations. Les données ont été ensuite

reprises pour vérifier les possibles erreurs, et faire des confrontations hiérarchiques en

colonnes.
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¢) Comment les variables ont été codifiées

Le tableau 2.11 présente la codification pour les variables type de production, type

d’industrie, et secteur d’activités.

Tableau 2.11
Codification du type de production, d’industrie, et grand secteur d’activités (SIC)

Le principal type de production
1-  Biens
2-  Services

Le principal type d’industrie

I-  Primaire : agriculture/foresterie/pécherie commercial et mines
2-  Secondaire : construction, manufacturier
3-  Tertiaire : transport/communications/gaz et électricité/services sanitaires, vente de gros
(grossistes), vente au détail (détailiants), banques/assurances/immobilier et services
Le principal secteur d’activité — Les grands secteurs (Divisions des codes SIC)

- Agriculture, foresterie/pécherie 5-  Transport/communications/gaz/électricité/servic
commercial €s sanitaires
2-  Mines 6- Vente de gros
3-  Construction 7-  Vente au détail
4-  Manufacturier, 8- Banques/assurances/immobilier
9-  Services

d) Une comparaison entre I’échantillon final et la population

Suivant les résultats présentés au tableau 2.13 (a la fin de cette sous-section, ou a I’annexe 4
pour plus de détails), on observe une représentation de 42,6% sur [’échantillon,
comparativement a 45,1% sur la population pour les entreprises qui produisent
principalement des biens, et une représentation de 57,4% sur I’échantillon, comparativement
a 54,9% sur la population pour celles produisent principalement des services. Les écarts entre
I’échantillon et la population sur cette variable sont de 2,5 %, ce qui semble largement

acceptable.
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En ce qui a trait au type d’industrie, on observe une représentation de 14,0% sur I’échantillon,
comparativement a 9,5% sur la population pour les entreprises du secteur primaire, une légere
sous représentation de 28,7% sur ’échantillon, comparativement a 35,6% sur la population
pour les entreprises du secteur secondaire, et une représentation de 57,4% sur I’échantillon,
comparativement a 54,9% sur la population pour les entreprises du secteur tertiaire. Les
écarts entre ’échantillon et la population sur cette variable sont d’un maximum de 6,9%,
mais pour étre plus précis, les écarts sont plus importants pour le secteur secondaire (6,9%),
et moins pour le secteur primaire (4,5%), et encore moins pour le secteur tertiaire (3,0%). En
regardant de plus prés les résultats présentés au tableau 2.13 (a la fin de cette sous-section, ou
a I’annexe 4 pour plus de détails), il est clair que les 6,9% sont grandement affectés par le
secteur d’activités manufacturier, ou I’écart entre la population et I’échantillon est de 9,8%.

Les autres secteurs sont tous bien représentés avec une différence de 4,4 % et moins.

Le type de société privée ou publique

a) Les données recueillies doivent étre capables de refléter ou de mesurer :

e Le type de société

b) Les croisements pour s’assurer de la fiabilité (comparabilité)

Une société privée ne peut pas vendre des actions ou des valeurs mobiliéres au grand public,
et une « société publique » est une société qui émet des valeurs mobiliéres dans le grand
public. Cette donnée était disponible sur les sites Premium.Hoovers.com et
CorporateAffiliations.com ou il n’y avait pas de discordance entre les données, sinon que
Hoovers ne couvre pas toutes les entreprises a I’étude (soit 379/421 entreprises sur la

population, et 135/136 entreprises sur I’échantillon).
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¢) Comment les variables ont été codifiées

Le tableau 2.12 présente la codification de la variable type de société.

Tableau 2.12
Codification pour le type de société
Type de société
I1- Privée
2- Publique

d) Une comparaison entre I’échantillon final et la population

Suivant les résultats présentés au tableau 2.13 (a la fin de cette sous-section, ou a I’annexe 4
pour plus de détails), on observe une représentation de 28,7% sur [I’échantillon,
comparativement a 30,4% sur la population pour les entreprises de type société privée, et une
représentation de 71,3% sur I’échantillon, comparativement a 69,6% sur la population pour
celles qui sont de type société publique. Les écarts entre ’échantillon et la population sur

cette variable sont de 1,7 %, ce qui est treés acceptable.

En clair, ces résultats donnent suffisamment d’informations positives pour conclure que
I’échantillon est représentatif de la population sur plusieurs variables. L’échantillon est non
probabiliste, mais représentatif de la population. S’il est une différence, elle se trouve au
niveau de la légere sous représentativité des filiales et du secteur manufacturier qui affecte le

secteur secondaire.

Le tableau 2.13 résume les résultats qui viennent d’étre commentés.
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Tableau 2.13
Résultats descriptifs et comparatifs entre I’échantillon final et la population
Résultats Résultats
Variables Détails des variables Echantillon Population Ecarts
n=136 n=421
Age de I’entreprise 25 ans et moins 44,1% 41,3% 2,8%
Plus de 25 ans 55,9% 58,7% -2,8%
Taille de I’entreprise Moins de 1000 employés 22,1% 25,7% -3,6%
1000 employés et plus 77,9% 74,3% 3,6%
Chiffre d’affaires Moins de 1 milliard 47,1% 52,3% -5.2%
Plus de 1 milliard 52,9% 47.71% 5,2%
Nombre de concurrents R = l?i,S% l?i,g% 03%
n=135 n=380
0 0,
6 a 10 concurrents ‘:’;’?3/; ‘::)z’ggg -1,4%
0 0,
11 concurrents et plus :?_’__’173/; :2=’363?)) 1,1%
Niveau d’incertitude dans Environnement plutdt 49,1% 47,6% 5%
I’environnement certain n=110 n=340 70
Environnement plutot 50,9% 52,4% 1.5%
incertain n=110 n=340 ’
'l:aille du'gro‘upe sous le contrdle de AwicTNiE SORveivairise 33.8% 37_,4% 3.6%
I’entreprise a I'étude n=414
Une ou plusie}l I'S SOUSs- 66.2% 63,6% 3,6%
enfreprises n=414
Coukerture ‘j,%;“g’jl‘lg"g physidue Seulement au Canada 58,1% 62,5% -4.4%
’entreprise & ’étude, ou en tant que
société unique Au Canada et a I’étranger 41,9% 37,5% 4,4%
T T N T [ e [ wa% | 10%
I’entreprise a I’étude, ou en tant
ue société unique Au Canada et a I’étranger 59,6% 60,6% -1,0%
Type de production Biens 42.6% 451% -2.5%
Services 57.4% 54,9% 2,5%
Type d’industrie Primaire 14,0% 9,5% 4,5%
Secondaire 28,7% 35,6% -6,9%
Tertiaire 57,4% 54,4% 3,0%
Les grands secteurs d’activités Agl:icultyre, forester.ie, et 0.7% 0.5% 0.2%
pécherie commerciale
Mines 13,2% 9,0% 4,2%
Construction 5,1% 2.4% 2,7%
Manufacturier 23,5% 33,3% -9,8%
Services transport, comm.,
dist. de gaz et électricité, 21,3% 16,9% 4,4%
services sanitaires
Vente de gros 5,9% 6,2% -0,3%
Vente au détail 3,7% 7,4% -3,7%
Banques, assur., immobilier 22,1% 20,7% 1,4%
Services 4,4% 3,.8% 0,6%
Position de U'entreprise dans la Société mere 68,4% 59,4% 9,0%
structure : Filiale 31,6% 40,6% -9,0%
Origine nationale de la société mére Canadienne 86,8% 78,1% 8,7%
de I’entreprise a |’étude Etrangére 13,2% 21,9% -8,7%
Type de saciété Privée 28,7% 30,4% -1,7%
__publique 71,3% 69,6% 1,7%




En conclusion, pour ce chapitre, le tableau 2.14 résume les points saillants de ce chapitre.

Tableau 2.14
Points saillants du chapitre 2
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Problématique

Comment est fondée la structuration de la fonction marketing
dans les grandes entreprises canadiennes ?

Elaboration d’une typologie de classification fondée sur la

Objet de recherche structuration de la fonction marketing dans les grandes entreprises
canadiennes
Approche Déductive, empirique
Décrire et expliquer : les notions ® de « départementalisation »
Objectifs de la fonction marketing, et de @ « centralisation ou de

décentralisation» de la position de la fonction marketing au sein
de la structure du groupe d’entreprises

Instruments de
mesure

Documents :

Recueil de données internes : Lettre de demande d’informations
documentaires, contact fait par courriel, télécopieur, et téléphone

Recueil de données externes : Banques de données en provenance
de sources commerciales, sources officielles, ou encore du site
Web des entreprises

Echantillon

Non probabiliste, recensement des 500 plus grandes entreprises au
Canada, Revue Commerce 2004

Période de l1a collecte
de données internes

1 vague : septembre 2004 a décembre 2004
2iéme

vague : octobre 2006 a mars 2007

Population initiale

500 entreprises

Population finale

421 entreprises

Echantillon final

136 entreprises

Réponses, non-
réponses et refus

Taux de réponses de 32,3%, contre un taux de non-réponses de
63,4%, et un taux de refus formels de 4,3%

Validité externe

Echantillon représentatif de la population (analyses comparatives
entre population et échantillon, & moins de 5% de différence sur
une tres grande majorité des variables d’influence)

Le prochain chapitre qui suit est consacré aux analyses et aux résultats.



CHAPITRE III

LES RESULTATS DE RECHERCHE

Le chapitre 3 présente les analyses effectuées aux fins de 1’élaboration d’une typologie de
classification fondée sur la structuration de la fonction marketing dans les grandes entreprises
canadiennes. Les résultats sont présentés de fagon succincte et seront discutés plus en

profondeur au prochain chapitre a la section 4.1 lors de la discussion.

Plus précisément, la premiére section 3.1 de ce chapitre a pour objectif de dresser le profil des
entreprises participantes. Les analyses univariées portent sur les variables en lien avec les
hypothéses H1 (Hla a Hlr), H2 (H2a a H2n), H3 (H3a a H3n) et H4 (H4a a H4n), et qui
peuvent avoir une influence sur I’une ou les deux typologies de base. Cette section intégre
également les analyses univariées des variables principales aux typologies (1 typologie :
département de marketing de forme fonctionnelle et divisionnelle; 2™ typologie :
centralisation de la fonction marketing dans un département de marketing a I’interne,
décentralisation de Ia fonction marketing a I’externe (vers société mere, filiales ou sous-
filiales), décentralisation des activités de marketing vers des spécialistes dans d’autres
fonctions), et d’autres variables complémentaires qui permettront d’enrichir la discussion. Il
est question de calculs de fréquences pour les variables nominales et ordinales, et lorsque les
variables ont d’abord été recueillies de fagon quantitative, elles sont aussi mesurées sous les
formes de moyennes et d’écart-type. A part une seule exception, ces mesures ne tiennent pas
compte du minimum et du maximum, car ils ont été retirés pour empécher toute identification
des entreprises participantes. 11 aurait également été possible de dresser le profil & partir de la
province ou se situe le siege social des entreprises, mais encore une fois, ceci aurait permis

une certaine identification dans certains cas.
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Quant & la sous-section 3,2, elle expose les analyses issues des calculs du Khi2, ¢’est-a-dire
du tableau de contingence. Ces analyses ont pour but de vérifier chacune des sous-hypotheses

qui permettront de valider ou d’invalider chacune des hypothéses du cadre conceptuel.

La figure 3.1 reprend les principaux points qui seront présentés dans ce chapitre.

Figure 3.1
Résume de la présentation du chapitre 3

‘ 3.1 3.2
Profil des entreprises participantes [Analyses et résultats]
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3.1 Le profil des entreprises participantes

Le profil des entreprises a été tracé a partir des informations recueillies lors de la collecte de
données secondaires externes, et auprés des responsables des entreprises par téléphone, par
courriel ou par télécopieur. Certaines informations ont aussi été recueillies a travers les

organigrammes. La taille de I’échantillon est de 136 entreprises.

L’dGge de I’entreprise

Le tableau 3.1 indique que la moyenne d’age des entreprises dans I’échantillon (n=136) en
2004 est de 45 ans. Toutefois, 1’écart-type de 38 ans fait comprendre que le profil est assez
diversifié et que certaines entreprises sont relativement jeunes, et que d’autres sont
relativement agées. La médiane de 32 ans est ici un meilleur indicateur. La variable « dge »,
une fois recodée pour les fins des analyses, montre qu’une majorité de 55,9% (n=76) sont des
entreprises dgées de plus de 25 ans. Ces autres résultats confirment que les entreprises de

I’échantillon sont effectivement en moyenne plus vieilles que plus jeunes.

Tableau 3.1
Age de Pentreprise
Variables n= Fréquence (%) | Moyenne | Ecart-Type | Médiane
Age de Pentreprise 136
25 ans et moins 60 44 1% 45 ans 38 ans 32 ans
Plus de 25 ans 76 55,9%

Ce profil de I’échantillon est assez représentatif de la population. Il a été vu qu’il n’y a qu’un écart de 2,8%
entre la population (N=421) et I’échantillon (n=136) sur cette variable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).
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La taille de ['entreprise

Comme le livrent les principaux résultats du tableau 3.2, en 2004, les entreprises de
[’échantillon (n=136) ont en moyenne 7519 employés, pour un écart-type de 13 008
employés. Les disparités sont encore ici trés grandes, puisque I’écart-type de la taille des
entreprises est plus de 1,7 fois supérieur a la moyenne. La médiane de 2 555 employé€s est
encore ici un meilleur indicateur. Cette variable, une fois recodée pour les besoins de I’€tude,
propose qu’une grande majorité de 77,9% (n=106) des entreprises comptent 1000 employés
et plus. Ces résultats doivent étre interprétés comme il se doit. Au chapitre 2, il a été soulevé
que la taille d’une entreprise aux fins de cette étude était aussi celle des entreprises sous sa
responsabilité. Ainsi, si une société meére a un nombre moins important de filiales, ou une
filiale a peu ou n’a pas de sous-filiale, ceci peut venir jouer en apparence sur les résultats
présentés ici. Cette variable peut sembler dichotomique, mais elle ne I’est pas dans les faits.
Plus une entreprise a d’employés sous sa responsabilité, plus son niveau de responsabilité
augmente et des choix stratégiques différents doivent étre faits des entreprises qui en ont

moins (Greiner, 1972).

Tableau 3.2
Taille de I’entreprise

Variables n= | Fréquence (%) | Moyenne | Ecart-Type | Médiane
Taille de I’entreprise 136

: e - 7519 13 008 2555
Moins de 1000 employés | 30 22,1% emplovés | emplovés | emplovés
1000 employés et plus | 106 77.9% ploy pioy pioy
Ce profil de I’échantillon est assez représentatif de la population. I} a été€ vu qu’il n’y a qu’un ¢cart de 3,6% entre
la population (N=421) et I’échantillon (n=136) sur cette variable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).

Le chiffre d’affaires

La répartition du chiffre d’affaires pour ’année 2003-2004 des entreprises de I’échantilion
(n=136) est présentée au tableau 3.3. Les entreprises ont atteint en moyenne un chiffre

d’affaires de 3 milliards, et ont un écart-type de 4,5 milliards. Cet écart-type, qui représente
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1,5 fois la moyenne, explique probablement les résultats qui divisent de fagon presque égale
les proportions de I’échantillon sur cette variable une fois recodée. En fait, la médiane de 1,1
milliard est un meilleur indicateur. Le recodage sur cette variable fournit I’information
qu’une majorité de 52,9% (n=72) des entreprises ont un chiffre d’affaires de 1 milliard et plus.
En d’autres termes, il faut comprendre que la moyenne de 3 milliards n’est qu’un indice, et
qu’il est peut-étre plus pertinent de comprendre que les grandes entreprises canadiennes dans
la population ont dans une faible majorité un chiffre d’affaires inférieur a 1 milliard
annuellement, alors que I’échantillon présente une faible majorité d’une chiffre d’affaires de

I milliard et plus.

Tableau 3.3
Chiffre d’affaires
Variables n= | Fréquence (%) | Moyenne | Ecart-Type | Médiane
Chiffre d’affaires 136 3 45
Moins de | milliard | 64 47.1% milliard mill; ds 1,1 milliard
I milliard et plus 72 52,9% ares o

Ce profil de I’échantillon est tout de méme assez représentatif de la population. Il a été vu qu’il n’y a qu’un
écart de 5,2% entre la population (N=421) et I’échantillon (n=136) sur cette variable (revoir tableau 2.13,
chapitre 2, p.181).

Le nombre de concurrents

Pour les entreprises de I’échantillon (n=135), le tableau 3.4 fait voir que la concentration du
nombre de concurrents directs dans le secteur ou les secteurs d’activités est en moyenne de
10 concurrents, et qu’il y a un écart-type de 5 concurrents. L’écart-type est toutefois assez
important, considérant qu’il peut facilement faire basculer les entreprises d’un environnement
faiblement concurrentiel (1 a4 5 concurrents) a fortement concurrentiel (11 concurrents et
plus). En fait, une fois cette variable recodée pour représenter les différents types de
concentration de la concurrence qui semblait étre les plus courants selon la revue de la
littérature, les résultats détaillent que I’environnement des grandes entreprises canadiennes de
I’échantillon et de la population est surtout de moyennement (6 a 10 concurrents) a trés

compétitif (11 concurrents et plus).
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Tableau 3.4

Nombre de concurrents
Variables n= | Fréquence (%) | Moyenne Ecart-Type Médiane
Nombre de 135
co‘ncurrents 10 5 10
| a5 concurrents 2 18,5% concurrents concurrents concurrents
6 a 10 concurrents 51 37.8%
11 concurrents et + 59 43,7%

Ce profil de I’échantillon est assez représentatif de la population. Il a été vu qu’il n’y a qu’un écart de 1,4%
entre la population (N=380) et I’échantillon (n=135) sur cette variable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).

Le niveau d’incertitude

Comme I’expose le tableau 3.5, les entreprises de I’échantillon (n=110) ont en moyenne un
niveau d’incertitude plutot acceptable (niveau 8, BBB élevé) selon la DBRS et la S&P, et un
écart-type de 3 niveaux. Cet écart-type peut faire varier le niveau d’incertitude entre
satisfaisant (niveau 5, A élevé) et spéculatif (niveau 11, BB élevé) (revoir le tableau 2.9 au
chapitre 2, p.171). 1l est donc risqué d’interpréter cette moyenne comme une réalité du
portrait de I’échantillon sur cette variable. Lorsque la variable est observée sous son angle
recodé, il est possible d’apprécier qu’une légere majorité de 50,9% (n=56) des entreprises
gravitent dans un environnement plutdt incertain. Il semble que les grandes entreprises
canadiennes, tant au niveau de [I’échantillonnage que dans la population, gravitent

pratiquement autant dans des environnements plutdt certains que plutdt incertains.

Tableau 3.5
Niveau d’incertitude
Variables n= Fréquence Moyenne Ecart—Type
(%) :
Niveau d’incertitude Niveau 8
dans 110 (acceptable 3 niveaux entre
I’environnement BBB ¢levé) (Satisfaisant A élevé)
Plutdt certain 54 49,1% et
Plutdt incertain 56 50.9% (Spéculatif BB élevée)

Ce profil de I’échantillon est assez représentatif de la population. Il a ét¢ vu qu’il n’y a qu’un écart de 1,5%
entre la population (N=340) et I’échantillon (n=110) sur cette variable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).
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La taille du groupe sous le contréle de l'entreprise a l'étude

Au niveau de I’échantillonnage (n=136), les entreprises ont en moyenne 8 sous-entreprises, et
un écart-type de 16 sous-entreprises (voir le tableau 3.6). Cette moyenne doit étre interprétée
avec prudence, car il y a encore |a aussi un écart-type tres important, soit 2 fois supérieur a la
moyenne. Ces résultats montrent qu’il y a une grande disparité au niveau de la structure des
groupes d’entreprises. Certaines sont des entreprises composées de plusieurs sous-entreprises,
et d’autres ne sont que des entreprises individuelles. Suivant la revue de la littérature, il
semble qu’un type de structure plutdt qu’un autre, en termes de responsabilités d’autres
entreprises, peut potentiellement avoir un impact sur la structuration de la fonction marketing.
La médiane de 3 sous-entreprises est toutefois un meilleur indicateur. Une fois la variable
recodée pour les besoins de la recherche, les résultats de ’analyse univariée montrent que
66 % (n=90) des entreprises ont au moins une ou plusieurs sous-entreprises. A tout le moins,

la moyenne ne s’applique aucunement a 33,8% de I’échantillon.

Tableau 3.6
Taille du groupe sous le contrdle de I'entreprise a I'étude

Variables n=_ | Fréquence (%) | Moyenne | Ecart-Type | Médiane
Taille du groupe
sous le contrdle de 136
I'entre. a I'étude
Aucune sous- : 8 16 3

. 46 33,8% sous- sous- sous-
entreprise . . .
Avec une on entreprises | entreprises | entreprises
plusieurs sous- 90 66,2%
entreprises

Ce profil de I’échantillon est assez représentatif de la population. Il a été vu qu’il n’y a qu’un écart de 3,6% entre
la population (N=414) et I’échantillon (n=136) sur cette variable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).
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La couverture géographique physique des filiales (sous-filiales) de l'entreprise a l'étude, ou

en tant que société unique

Le tableau 3.7 révéle qu’une majorité de 58,1% (n=79) des entreprises de ’échantillon

(n=136) ont une couverture géographique physique de leurs filiales (sous-filiales), ou en tant

que société unique, qui ne se retrouvent qu’au Canada.

Tableau 3.7

Couverture géographique physique des filiales (sous-filiales)

de I'entreprise a I'étude, ou en tant que société unique

Variables n= | Fréquence (%)
Couverture géographique physique des filiales (sous-filiales) 136

de l'entreprise a I'étude, ou en tant que société unique

Seulement au Canada 79 58,1%

Au Canada et a [’étranger 57 41,9%

Ce profil de I’échantillon est assez représentatif de la population. Il a été vu qu’il n’y a qu’un écart de 4,4%
entre la population (N=421) et I’échantillon (n=136) sur cette variable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).

La couverture géographique physique des filiales de la société mére de l'entreprise a l'étude,

ou en tant que société unique

Le profil des entreprises de I’échantillon (n=136), qui apparait au tableau 3.8, détaille qu’une

majorité de 59,6% (n=81) des sociétés meres des entreprises ont une couverture géographique

physique de leurs filiales (ou en tant que société unique) au Canada et a I’étranger. Ici, une

société mere peut €tre elle-méme une entreprise de 1’échantillon.

Tableau 3.8

Couverture géographique physique des filiales
de la société mere de l'entreprise a ['étude, ou en tant que société unique

‘Variables n= | Fréquence (%)
Couverture géographique physique des filiales de la société 136
mére de l'entreprise a I'étude, ou en tant que société unique
Seulement au Canada 55 40,4%
Au Canada et a I’étranger 81 59,6%

Ce profil de I’échantillon est assez représentatif de la population. Il a été vu qu’il n’y a qu’un écart de 1,1 %
entre la population (N=421) et |’échantillon (n=136) sur cette variable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).
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Le type de production

Dans les entreprises de I’échantillon (n=136), comme représentées dans le tableau 3.9, une

majorité de 57,7% (n=78) font essentiellement une production de services.

Tableau 3.9

Type de production
Variables n= | Fréquence (%) |
Type de production 136
Biens 58 42,6%
Services 78 57,4%
Ce profil de I’échantillon est assez représentatif de la population. Il a ét¢ vu qu’il n’y a qu’un écart de 2,5%
entre la population (N=421) et I’échantillon (n=136) sur cette variable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).

L 'industrie

Suivant les résultats du tableau 3.10, I’industrie du secteur tertiaire est celle qui est la plus

représentée (57,4%; n=78) dans [’échantillon (n=136).

Tableau 3.10

Industrie
Variables , n=_| Fréquence (%)
Industrie 136
Primaire 19 14,0 %
Secondaire 39 28,7 %
Tertiaire 78 574 %
Ce profil de I’échantillon est assez représentatif de la population. Il a ét¢ vu qu’il n’y a qu’un écart de 4,5%
pour le secteur primaire, de 6,9% pour le secteur secondaire, et de 3% pour le secteur tertiaire entre la
population (N=421) et I’échantillon (n=136) sur cette variable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).
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En ce qui a trait au grand secteur d’activités des entreprises en terme de classement selon les

codes SIC, le tableau 3.11 livre I’information que P’échantillon (n=136) est représenté

majoritaire par trois grands secteurs, soit le secteur manufacturier (23,5%; n=32), des

banques, assurance et immobilier (22,1%; n=30), des services de transport, communication,

distribution de gaz, électricité et sanitaires (21,3%; n=29).

Tableau 3.11
Grands secteurs d’activités

Variables = | Fréquence (%)
Grand secteur d’activités 136

Agriculture, foresterie, et pécherie commerciale 1 0,7 %
Mines 18 13,2 %
Construction 7 5.1 %
Manufacturier 32 23.5%
Services de transport, communication, distribution de gaz et

. . o 29 21,3 %
électricité, sanitaires

Grossistes 8 5,9 %
Détaillants 5 3,7%
Banques, assurances et immobilier 30 22,1 %
Services 6 4.4 %

Ce profil de I’échantillon est assez représentatif de la population. Il a été¢ vu que, a part le secteur
manufacturier qui avait un écart de 9,8%, que tous les autres secteurs ont un écart de 4,2% et moins entre la
population (N=42]) et I’échantillon (n=136) sur cette variable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).

La position dans la structure du groupe

En ce qui a trait & la position de I’entreprise dans la structure du groupe, le tableau 3.12 met

en évidence que 68,4% (n=93) des entreprises de I’échantillon (n=136) sont des sociétés

meres.



193

Tableau 3.12
Position dans la structure du groupe

Variables n= | Fréquence (%)
Position dans la structure du groupe 136

Société mére 93 68,4 %
Filiale 43 3,66 %

Ce profil de I’échantillon est représentatif de la population, dans une moindre mesure que les autres variables.
1l a été vu qu’il n’y a qu’un écart de 9,0% entre la population (N=421) et I’échantilion (n=136) sur cette

varjable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).

L origine nationale de la société mére de l'entreprise a l'étude

Les résultats du tableau 3.13 représentent ’origine ol se trouve la société mere de
I’entreprise a I’étude dans la structure du groupe. 1l est & noter que les entreprises de
I’échantillon peuvent étre elles-mémes des sociétés meres. Si elles le sont, elles ne peuvent
étre que d’origine canadienne, car I’échantillon n’est composé que d’entreprises canadiennes.
Alinsi, sur I’ensemble de ’échantillon (n=136), 86,8% (n=118) des entreprises sont ou ont a
leur téte une société mere d’origine canadienne. Cette forte proportion de 86,8% pourrait
s’expliquer par une propension des entreprises d’origine canadienne a répondre a cette étude
menée par un chercheur dans une université canadienne, mais lorsqu’il était question de faire
la comparaison avec la population, il a été soulevé qu’il y avait effectivement une nette
différence entre les entreprises d’origine canadienne (78,1%) et d’origine étrangére (21,9%)

(revoir le tableau 2.13 au chapitre 2, p. 181).

Tableau 3.13

Origine nationale de la société mere de 'entreprise a I'étude
Variables n= | Fréquence (%)
Origine nationale de la société mére de ’entreprise a 136
I'étude
Canadienne 118 86,8 %
Etrangeére 18 13,2 %
Ce profil de I’échantillon est représentatif de la population, dans une moindre mesure que les autres variables.

Ila €€ vu qu’il n’y a qu’un écart de 8,7% entre la population (N=421) et I’échantillon (n=136) sur cette
variable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).
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Le type de société privée ou publique

Les résultats exposés au tableau 3.14 font apparaitre qu’une forte majorité de 71,3% (n=97)

des entreprises de I’échantillon (n=136) sont des sociétés publiques.

Tableau 3.14
Type de société privée ou publique
Variables n= | Fréquence (%)
Type de société privée ou publique 136
Privée 39 28,7 %
Publique 97 71,3 %
Ce profil de ’échantillon est assez représentatif de la population. Il a été vu qu’il n’y a qu’un écart de 1,7 %

entre la population (N=421) et Péchantillon (n=136) sur cette variable (revoir tableau 2.13, chapitre 2, p.181).

La taille du département de marketing

Comme présentée au tableau 3.15, la taille moyenne du département de marketing des
entreprises de I’échantillon (n=72) sur cette variable est de 25 employés a temps complet,
avec un écart-type trés important de 30 employés. Ces résultats laissent peut-€tre comprendre
qu’il existe de trés grandes différences entre les formes de départementalisation de la fonction
marketing. Les analyses bivariées permettront de venir éclaircir si ces différences sont plus
importantes entre une forme fonctionnelle ou divisionnelle, ou encore a I’intérieur d’une
méme forme. Les valeurs minimum (1 employé) et maximum (173 employés) viennent
probablement également influencer ces résultats. La médiane de 17 employés est un meilleur
indicateur. Enfin, une fois cette variable recodée, le profil est un peu plus clair. Les
proportions pour les entreprises qui ont de 1 4 9 employés, ou encore qui ont 25 employés et
plus a temps complet dans le département de marketing, sont de 38,9% (n=28), alors qu’elles
sont de 22,2% (n=16) lorsque le nombre d’employés se situe entre 10 et 24 employés a temps
complet. Ces résultats montrent que la majorité est divisée entre les deux extrémes, et que la
moyenne n’est pas représentative de la réalité du nombre d’employés a temps complet dans le

département de marketing des entreprises en général.
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Variables
Taille du département de marketing / Fonctionnelle et Divisionnelle

Taille moyenne Minimum Maximum Ecart-type Médiane

25 employés L employé | 173 employés | 30 employés 17 employés
Variables n= | Fréquence (%)
Taille du département de marketing 72%
] 49 employés 28 38,9%
10 a 24 employés 16 22,2%
25 employés et plus 28 38,9%

* Deux entreprises n’ont pas donné cette information

Le titre du poste au plus haut niveau avec Marketing, ou Marketing et Ventes / Marketing,
Marketing +, Marketing et Ventes, Marketing et Ventes +

Cette variable a été déterminée a partir du titre du poste au plus haut niveau dans

I’organigramme du département de marketing des entreprises de I’échantillon (n=74). Le

profil sur cette variable est décrit sous deux formes pour les besoins des analyses ultérieures.

Selon la premiére forme, elle a été codée de la méme fagon que les précédentes études

présentées dans la littérature, ou encore dans les manuels d’introduction (normatif). Elle ne

tient pas compte des autres activités connexes qui peuvent étre indiquées dans le titre du

poste. Ainsi, suivant les résultats du tableau 3.16, une forte majorité de 68,9% (n=51) des

entreprises de I’échantillon (n=74) ont un département de marketing qui ne s’occupe que du

marketing, alors que 31,1% (n=23) ont un département de marketing qui s’occupe du

marketing et des ventes.

Tableau 3.16

Titre avec Marketing, ou Marketing et Ventes

Variables

n= | Fréquence (%)
Titre avec Marketing, ou Marketing et Ventes 74
Marketing 5] 68,9%
Marketing et Ventes 23 31,1%
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Selon la deuxiéme forme, le profil tient compte qu’il est possible que le département de
marketing, ou encore du marketing et des ventes, soit aussi responsable d’un autre domaine
d’activités ou d’un domaine particulier. Lorsque le département s’occupe d’une activité
supplémentaire ou particuliére, il y est ajouté un (+) comme on peut le voir au tableau 3.17.
Ainsi, dans les entreprises de I’échantillon qui ont un département de marketing (n=74), et en
ordre d’importance, 40,5% (n=30) ont un département qui s’occupe du marketing et d’un
autre domaine d’activités ou d’un domaine particulier (+), 28,4% (n=21) ont un département
qui ne s’occupe que des activités de marketing, 17,6% (n=13) ont un département qui
s’occupe du marketing et des ventes, et 13,5% (n=10) ont un département de marketing qui
s’occupe du marketing, des ventes, et d’un autre domaine d’activités ou d’un domaine

particulier (+).

Tableau 3.17
Titre avec Marketing, Marketing +, Marketing et Ventes, Marketing et Ventes +

Variables \ ' n= | Fréquence (%)
Titre avec Marketing, Marketing +, Marketing et Ventes, 74
Marketing et Ventes +

Marketing 21 284% |
Marketing + 30 40,5%

| Marketing et Ventes 13 17,6%

| Marketing et Ventes + 10 13,5%

Ces résultats ne sont pas si surprenants, car ils tendent vers le profil annoncé lors de la
collecte de données secondaires externes préliminaire (revoir le tableau 2.2, chapitre 2,
p. 151). A titre de complément a cette analyse, le tableau 3.18 répertorie et détaille les
résultats des titres du poste au plus haut niveau dans les organigrammes du département
marketing des entreprises de [’échantillon (n=74). La plus grande proportion de 23,0% (n=17)
est attribuée 4 un « Vice-Pésident au marketing + ». Pour les autres résultats, il semble

préférable de se référer au tableau, au lieu de faire une énumération textuelle, car la liste est

assez exhaustive.
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Tableau 3.18

Titre des postes au plus haut niveau
Titre des postes au plus haut niveau n= Fréquence (%
Vice-Président Exécutif et Chef au marketing ] 1,4
Vice-Président Exécutif au marketing + 4 5.4
Vice-Président Exécutif 4 la vente et au marketing 1 1,4
Vice-Président Principal et Chef au marketing 1 1,4
Vice-Président Principal au marketing 2 2,7
Vice-Président Principal au marketing + 4 5,4
Directeur Principal au marketing I 1,4
Vice-Président Principal 4 la vente et au marketing 4 5,4
Vice-Président & Ja commercialisation 2 2,7
Vice-Président au marketing 7 9,5
Vice-Président au marketing + 17 23,0
Vice-Président 4 la vente et au marketing 4 54
Vice-Président & la vente et au marketing + 4 5,4
Directeur au marketing corporatif 1 1,4
Directeur Général au marketing 1 1,4
Directeur au marketing 5 6,8
Directeur au marketing + 2 2,7
Directeur 4 la vente et au marketing 3 4,1
Directeur a la vente et au marketing + 3 4,1
Manager Général au marketing I 1.4
Manager au marketing ] 1,4
Manager au marketing + 3 4,1
Manager a la vente et au marketing + 2 2,7
Total 74

Les technologies incluses dans la fonction marketing

Une autre variable d’influence a traiter est celle des technologies. Dans les entreprises de

I’échantillon qui ont un département de marketing (n=74), une forte majorité de 70,3% (n=52)

n’ont aucune fonction pour traiter les technologies (par exemple : Internet, Base de données),

alors que 29,7% (n=22) ont au moins une fonction pour traiter les technologies & |’intérieur

du département de marketing (voir fe tableau 3.19).

Tableau 3.19

Technologies incluses dans la fonction marketing

Variables

n= | Fréquence (%)
Technologies incluses dans la fonction marketing 74
Aucune fonction pour traiter les technologies 52 70,3%
_ Fonction pour traiter les technologies 22 29,7% |
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Avant de présenter le profil des entreprises a l’intérieur des typologies, il est a noter
qu’aucune forme matricielle, comme celle représentée dans les manuels d’introduction en
marketing, n’a été détectée. La figure 3.2 présente les principales représentations graphiques
des organigrammes des entreprises qui ont participé a [’étude. Les modeles 1 et 3
s’apparentent plus a la forme fonctionnelle, et les formes graphiques 2 et 4 s’apparentent plus

4 la forme divisionnelle.

Figure 3.2
Les différentes représentations graphiques des organigrammes

Représentation modéele 1 Représentation modéle 2

2 ] 1|2 — -
(1]

] |
3 S A — 3_,mﬂm

Les éléments ayant le méme niveau hiérarchique sont présentés sur une méme ligne horizontale.
L’autorité supréme est accordée haut plus haut niveau. La lecture se fait de haut en bas, de 1 4 3.

Représentation mdéle 3 Représentation modéle 4

;’4 | 5 g N

Les éléments ayant le méme niveau hiérarchique | Ce modele combine les modéles 1 et 3. Se lit
sont présent¢ sur la méme ligne verticale. | de haut en bas, et de gauche a droite, de 1 a 4.
L’autorité supréme est accordée a la position la
plus & gauche, de 1 2 3. ]

Ces modeles ne sont qu’une synthése, et ce surtout en ce qui a trait a la forme divisionnelle.
En réalité, il y a presque autant de représentations graphiques qu’il y a de cas dans
I’échantillon. 1l y avait bien des organigrammes sous la forme « couple produits-marchés »,

mais comme dit plus tot, elle n’est pas représentée graphiquement de fagon normative comme
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dans les manuels d’introduction en marketing (i.e. Kotler, Filiatrault et Turner, 2000). Par

exemple, & I"aide du modele 2 présentée a la figure 3.2., il était possible de voir :

e Niveau | = Vice-président Marketing et Ventes
e Niveau 2 = Directeur marché (A), Directeur marché (B), et Directeur marché (C)

e Niveau 3 = Sous le Directeur marché (A), Coordonnateur produit (a), Coordonnateur
produit (b), et Coordonnateur produit (¢) (et idem sous les directeurs B et C)

Un autre exemple, qui intégre encore plus de types de divisions :

e Niveau | = Vice-président Marketing et ventes

e Niveau 2 = Directeur marché (A), Directeur marché (B) au Canada,
et Directeur marché (A et B) aux Etats-unis

* Niveau 3 = Coordonnateur produit (a), Coordonnateur produit (b) au Canada,
et Coordonnateur produit (a ) et Coordonnateur produit (b) aux Etats-Unis

Enfin, il n’est pas dit que la forme matricielle n’existe pas. [l se peut que cette forme soit si
complexe, que les entreprises qui |’adoptent ne puissent pas transmettre un organigramme
pour les fins d’une recherche. D’un autre coté, certains répondants ont mentionné que
Porganigramme ne permettait pas nécessairement de voir les mécanismes de liaisons que
pouvaient avoir certains acteurs avec ’ensemble du réseau. Le fonctionnement serait selon
eux beaucoup plus « matriciel ». Ces commentaires laissent un peu perplexe. Est-ce que la
forme matricielle existe vraiment a travers les organigrammes des entreprises, ou si cette
forme n’est pas plus une forme de fonctionnement entre les acteurs ? Etant donné le taux de
réponses, il est impossible de présumer que cette forme n’existe pas, et il faudra en tenir

compte dans les limites de la recherche.
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La 1° typologie : Forme fonctionnelle (1a) ou divisionnelle (1b)

La 1™ typologie est composée de deux variables centrales & I’hypothése H1, soit les formes
fonctionnelle et divisionnelle. Selon les résultats présentés au tableau 3.20, 56,8% (n=42) des
entreprises qui ont un département de marketing dans I’échantillon (n=74) empruntent une

forme divisionnelle, alors que 43,3% (n=32) empruntent une forme fonctionnelle.

Tableau 3.20
1 typologie : Forme fonctionnelle (classe 1a) ou divisionnelle (classe 1b)
Variables ' n=_| Fréquence (%
H1 74
Fonctionnelle (classe 1a) 32 43,2%
Divisionnelle ( classe 1b) 42 56,8%

Indication si d’autres activités de marketing sont aussi effectuées ailleurs

Un autre profil complémentaire, cette fois-ci en lien avec les deux formes de
départementalisation, soit les formes fonctionnelle et divisionnelle, a été dressé lors du
classement préliminaire dans le but d’enrichir les principaux résultats de la recherche. Ce
profil a trait & une information supplémentaire qui a été recueillie soit par téléphone, par

courriel ou par télécopieur.

Ainsi, comme le fait voir le prochain tableau 3.21, sur une possibilité de 74 entreprises de
I’échantillon, il a été possible dans 60,8% (n=45) des cas d’obtenir une information indiquant
que d’autres activités de marketing €taient aussi effectuées dans un département de marketing
soit & la société mére, dans d’autres filiales ou d’autres sous-filiales. Il est & retenir que 1’autre
39,2% (n=29) ne représente pas les entreprises qui ont indiqué qu’il n’y avait pas d’autres
activités ailleurs, mais bien qu’il n’y a aucune indication disponible & savoir si d’autres
activités de marketing sont aussi effectuées dans un département de marketing & la société

meére, dans les filiales ou les sous-filiales.
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Tableau 3.21
Indication si d’autres activités de marketing sont aussi effectuées ailleurs
Variables - n= | Fréquence (%) \
Indication d’activités de marketing effectuées ailleurs 74
Aucune indication 29 39.2%
Avec indication 45 60,8%

La 2°™ typologie : Centralisation & l'interne (classe 2a), Décentralisation a I'externe (classe
2b), Décentralisation vers d’autres fonctions (classe 2¢)

La 2/ typologie est composée de trois variables centrales aux hypotheses H2, H3 et H4. Ces
variables sont reliées a la centralisation des activités de marketing a [’interne d’un
département de marketing (Formes fonctionnelle ou divisionnelle), & la décentralisation des
activités de marketing a I’externe (soit dans une filiale particuliere, dans les filiales, ou a la
société mére), ou encore a la décentralisation des activités de marketing vers les spécialistes

des autres fonctions de |’entreprise.

Suivant les résultats du tableau 3.22, et des variables centrales a I’hypothése H2, une majorité
de 54,4% (n=74) des entreprises de |’échantillon (n=136) centralisent les activités de
marketing & [’interne d’un département de marketing, alors que 30,9% (n=42) les
décentralisent a I’externe, soit dans une filiale particuliere, dans les filiales, ou & la société
mere. Dans une plus faible proportion, 14,7% (n=20) les décentralisent vers les spécialistes

des autres fonctions de ’entreprise.

Maintenant, en lien avec les variables centrales a I’hypothése H3, 63,8% (n=74) des
entreprises de I’échantillon (n=116) centralisent les activités a I’interne d’un département de
marketing, tandis que 36,2% (n=42) les décentralisent a4 ’externe, soit dans une filiale

particuliere, dans les filiales, ou a la société mere.
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Pour terminer, selon les résultats des variables centrales a I’Hypothése H4, une tres forte
majorité de 78,7% (n=74) des entreprises de I’échantillon (n=94) centralisent les activités a
I’interne d’un département de marketing, alors que 21,3% (n=20) les décentralisent vers les

spécialistes des autres fonctions de I’entreprise.

. Tableau 3.22
2" typologie : Centralisation a I'interne (classe 2a), Décentralisation & ’externe (classe 2b),
Décentralisation vers d’autres fonctions (classe 2c¢)

Variables n=_ | Fréquence (%)
H2 136

Centralisation a l'interne (classe 2a) 74 54.4%
Décentralisation a I’externe (classe 2b) 42 30,9%
Décentralisation vers d’autres fonctions (classe 2¢) 20 14,7%
H3 116

Centralisation a l'interne (classe 2a) 74 63,8%
Décentralisation a I’externe (classe 2b) 42 36,2%
H4 94

Centralisation a l'interne (classe 2a) 74 78,7%
Décentralisation vers d’autres fonctions (classe 2¢) 20 21,3%

Pour avoir une idée plus précise des outils qui ont servi de guides au classement des

entreprises a 1’intérieur des typologies, voir ’annexe 5.

Le prochain sous-point 3.2 procédera a la vérification des quatre hypothéses de recherche.
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3.2 Les analyses et les résultats

L’objectif visé par les analyses qui vont suivre est de répondre a la problématique de
recherche qui est de savoir comment est fondée la structuration de la fonction marketing dans
les grandes entreprises canadiennes. Pour y répondre, ici I’existence des influences que
supposent les hypothéses H1 (sous-point 3.2.1), H2 (sous-point 3.2.2), H3 (sous-point 3.2.3),

et H4 (sous-point 3.2.4) sera vérifiée.

La méthode d’analyse privilégiée sera celle des tableaux croisés simples (ou tableaux de
contingence). Selon d’Astous (2000), le tableau croisé simple n’est en fait qu’un tableau de
répartition des répondants (1’échantillon) en croisant deux variables, ou encore une analyse
bivariée faite a partir de la distribution des fréquences conjointes de deux variables qui sont
soient nominales (ex : filiale ou société mére) ou ordinales (ex : 25 ans et moins ou plus de 25
ans). Comme 1’avance toujours ce méme auteur, |’usage de cette méthode d’analyse est utile
pour décrire le profil d’un échantillon, mais la lecture des tableaux peut poser un probléme
s’ils ne sont pas interprétés correctement. Ils ne permettent en fait que de faire une lecture des
profils en colonnes et en lignes et de découvrir des faits nouveaux par rapport aux analyses
univariées faites sur I’échantillon un peu plus tot. Pour aller plus loin dans I’interprétation,
soit aller au-dela de la description de I’échantillon, on cherche en principe a tester s’il existe

une relation entre les variables dans la population.

Pour vérifier s’il existe une relation entre deux variables non métriques, le test du khi2 sera
utilisé pour vérifier les sous-hypothéses de la recherche. Plus précisément, ce test statistique
permet de répondre a la question de savoir s’il existe une relation significative entre deux

variables, et s’il est possible de généraliser les résultats a I’ensemble de la population.

Si les résultats de ce test sont significatifs, alors il sera possible d’aller plus loin pour évaluer
la force de la relation avec la statistique du V de Cramer qui peut étre comprise entre 0

(relation nulle) et 1 (relation parfaite). Cette derniére statistique ajoute dans la mesure ou elle
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donne un indice qui permet de faire une interprétation qualitative de I’importance de la force

de la relation (d’Astous, 2000, p.278):

V. > 0,70 :Relation tres forte
0,50 < V < 0,69 :Relation forte
030 < V < 049 :Relation modérée
0,100 < V < 0,29 : Relation faible
0,01 < VvV < 0,09 : Relation trés faible
\Y% = 0,00 : Relation nulle

Avant de débuter les analyses, il est a noter que seules les relations statistiquement
significatives seront interprétées textuellement en examinant les fréquences et les
pourcentages des tableaux croisés. Tous ces tableaux rencontrant Je critere de signification
statistique seront d’abord présentés en colonnes (la relation causale est une question
descriptive), puis en lignes (la relation causale est une question explicative). L’objectif est
d’exprimer en langage naturel toutes les informations chiffrées qu’ils contiennent pour avoir
une description la plus compléte possible de chaque tableau. Pour chaque test du Khi2,
’alpha théorique a été fixé a 5,0%, ce qui signifie que les résultats exigent un niveau de
confiance de 95,0% pour étre significatifs. Dans le cas des tableaux 2X2, et seulement sous
cette condition, le test exact de Fisher sera utilisé lorsqu’ils ne respectent pas la régle de
Cochran (1954) (80% des cellules doivent présenter des fréquences attendues dépassant la

valeur 5) (Bouyer, 1997; Confais, Grelet et Le Guen, 2005; Giraudoux, 2006).

Pour le lecteur intéressé aux détails des résultats incluant les résultats non significatifs, des
tableaux détaillés ont €té dressés a la fin de chaque sous-section pour présenter et résumer les
résultats de chaque groupe de sous-hypothéses. Disons qu’au final, ce sera la somme des
résultats significatifs des sous-hypotheses qui permettront de valider ou d’invalider chacune

des quatre hypotheses de cette recherche.
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3.2.1 Hypothese H1

L’hypothése HI1 concerne ’analyse des éléments rattachés a la premiére typologie qui

s’articulent autour des classes la et 1b. Cette hypothese se lit de la fagon suivante :

H1 : Les formes fonctionnelle (classe 1a) et divisionnelle (classe 1b) sont influencées par des

variables internes et externes a I’entreprise, et internes au département de marketing.

Afin de valider ou d’invalider I’hypothése générale H1, cette derniere a été subdivisée en 18
sous-hypothéses (Hla a Hir). La figure 3.3 reprend la portion du cadre conceptuel qui

présente de fagon détaillée les sous-hypothéses qui ont été confirmées et infirmées sous H1.

Avant de poursuivre de fagon plus détaillée au niveau de la description des six sous-
hypothéses qui ont été confirmées, il est a retenir qu’il a été impossible de conclure pour les
sous-hypothéses qui ont trait & |’existence d’une relation entre le type d’industrie (H1j), ou le
grand secteur d’activités (H1k), et les formes fonctionnelle (classe 1a) et divisionnelle (classe
Ib), car le pourcentage des effectifs théoriques inférieurs a 5 n’était pas respecté (voir le

tableau C a I’annexe 6).

Seules les sous-hypotheses qui ont trait & ’existence d’une relation entre I’age de ’entreprise
(Hla), ou la taille de I’entreprise (H1b), ou le chiffre d’affaires (Hlc) (voir le tableau A a
I’annexe 6), ou la taille du département de marketing (H10) (voir le tableau D a I’annexe 6),
ou le titre au plus haut niveau avec Marketing, ou Marketing et Ventes (H1p), ou le titre au
plus haut niveau avec Marketing, Marketing +, Marketing et Ventes, et Marketing et Ventes
+ (Hlg) (voir le tableau E a I’annexe 6), et les formes fonctionnelle (classe la) et

divisionnelle (classe 1b), ont pu étre confirmées. Quant aux autres sous-hypothéses, elles ont

été infirmées.



H1 : Les 18 variables testées avec les classes laet 1b (1

1’ Typologie
de base

!

Forme
— [Fonctionnelle
(Classe 1a)

Forme
Divisionnelle
(Classe 1b)

Hla
confirmée

Hlb
confirmée

Hlc
confirmée

Hld
infirmée

Hle
infirmée

HIf
infirmée

Hlg
infirmée

Hlh
infirmée

Hli
infirmée

Hij
Impossible
de conclure

Hik
Impossible
de conclure
H1l
infirmée

Hlm
infirmée

Hin
infirmée
Hlio
confirmée
Hip
confirmée
Hlq
confirmée

Hir

infirmée

206

Figure 3.3 .
ere

typologie)

Les 18 variables

— Age
« Taille de I’organisation {(nombre d’employ€s)
«— Chiffre d’affaires
«— Nombre de concurrents directs dans le secteur d’activité
« Incertitude dans I’environnement seJon la DBRS et la S&P
+ Taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise a I’ étude

« Couverture géographique physique des filiales ou des sous-filiales
de I’entreprise a I’étude, ou en tant que société unique

«— Couverture géographique physique des filiales de la société mére de
’entreprise & I’étude, ou en tant que société unique

«— Type de production (biens ou services)

+ Type d’industrie (primaire, secondaire, tertiaire)

«— Grand secteur d’activités (selon le code SIC)

« Position de I’entreprise dans la structure du groupe (société mére ou
filiale)

« Origine nationale de la société¢ mére de I’entreprise a I’étude
< Type de société (privée ou publique)
+ Taille du département de marketing (nombre d’employcs)
« Le titre du poste au plus haut niveau avec Marketing, ou Marketing
et Ventes
« Le titre du poste au plus haut niveau avec Marketing, Marketing,

Marketing +, Marketing et Ventes, Marketing et Ventes +

« Technologies incluses dans la fonction marketing (Internet, base de
données)

L’hypothése H1 est partiellement validée par 6 sous-hypothéses sur 18 sous-hypothéses

(6 confirmées, 2 impossibles de conclure, 10 infirmées)
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Hla : Les formes fonctionnelle et divisionnelle sont influencées par I'dge de I'entreprise
(n=74)

Comme le fait voir le tableau A a I’annexe 6, la sous-hypothese qui se rapporte au fait que les
formes fonctionnelle et divisionnelle sont influencées par I’4ge de I’entreprise est confirmée
(X2= 6,886; dI=1; p<0,009). La relation est statistiquement significative entre les variables

dans la population, et I’importance de la force de la relation est modérée (V=0,305).

La lecture du tableau croisé en lignes révele que lorsque les grandes entreprises canadiennes
sont Agées de 25 ans et moins (n=29), elles empruntent surtout un département de marketing
de forme fonctionnelle (62,1%, n=18), et dans une moindre mesure, elles empruntent une
forme divisionnelle (37,9%, n=11). A contrario, lorsqu’elles sont dgées de plus de 25 ans
(n=45), elles empruntent surtout une forme divisionnelle (68,9%, n=31), plutdt que

fonctionnelle (31,1%, n=14).

L’ensemble des résultats permet de conclure que 1’age de I’entreprise peut jouer un certain
role sur I’adoption d’une forme plutot qu’une autre. Les grandes entreprises canadiennes qui
sont plus jeunes ont dans un peu plus de deux cas sur trois un département de marketing de
forme fonctionnelle. Le profil inverse s’applique aux entreprises qui sont plus vieilles, elles
ont dans un peu plus de deux cas sur trois un département de marketing de forme

divisionnelle.

HIb : Les formes fonctionnelle et divisionnelle sont influencées par la taille de I'entreprise
(n=74)

Toujours suivant les résultats du tableau A a I’annexe 6, la sous-hypothése relative a
Iinfluence de la taille de I’entreprise sur le choix d’une forme fonctionnelle ou divisionnelle
est confirmée (X*= 4,576; dI=1; p<0,048). La relation est statistiquement significative entre

les variables dans la population, et I’importance de la force de la relation est faible (V=0,249).
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La lecture du tableau croisé en lignes montre que lorsque les grandes entreprises canadiennes
ont moins de 1000 employés (n=11), il semble qu’il y plus de possibilités qu’elles adoptent
une forme fonctionnelle (72,7%, n=8), que divisionnelle (27,3%, n=3). A I'opposé, si elles
comptent 1000 employés et plus (n=63), il semble qu’elles ont plus tendance a adopter une

forme divisionnelle (61,9%, n=39), plutdt que fonctionnelle (38,1%, n=24).

Ces résultats avancent globalement que les grandes entreprises canadiennes adoptent une
forme particuliére en fonction, entre autres, de la taille de I’entreprise. Celles qui ont une
taille d’entreprise qui compte moins de 1000 employés ont, dans pres des trois quarts des cas,
un département de marketing de forme fonctionnelle. Quant aux entreprises qui ont une taille
d’entreprise qui compte 1000 employés et plus, elles présentent un portrait quasi-opposé. Ces
derniéres ont dans prés des deux tiers de cas un département de marketing de forme

divisionnelle,

Hlc : Les formes fonctionnelle et divisionnelle sont influencées par le chiffre d'affaires
(n=74)

Tel que le livrent les résultats au tableau A a I’annexe 6, la sous-hypothése qui concerne
I’influence du chiffre d’affaires sur le choix d’une forme fonctionnelle ou divisionnelle est
confirmée (X°= 3,886; di=1; p<0,049). La relation est statistiquement significative entre les

variables dans la population, et I’importance de la force de la relation est faible (V=0,229).

La lecture du tableau croisé¢ en lignes indique que lorsque les entreprises ont un chiffre
d’affaires inférieur a 1 milliard (n=32), il est plus probable qu’elles fassent le choix d’une
forme de départementalisation de type fonctionnelle (56,3%, n=18), que de type divisionnel
(43,8%, n=14). En sens inverse, lorsque les entreprises ont un chiffre d’affaires de 1 milliard
et plus (n=42), il est plus probable qu’elles fassent le choix d’une forme de
départementalisation de type divisionnel (66,7%, n=28), que de type fonctionnel (33,3%,
n=14)
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Ces résultats montrent que le chiffre d’affaires a une certaine influence sur le choix d’une
forme plutdt qu’une autre. Les grandes entreprises canadiennes qui ont un chiffre d’affaires
de moins de 1 milliard ont un département de marketing de forme fonctionnelle dans un peu
plus d’un cas sur deux. Le profil inverse s’applique lorsque les entreprises ont un chiffre
d’affaire de 1 milliard et plus. Dans un peu plus de deux cas sur trois, elles ont un

département de marketing de forme divisionnelle.

Hlo : Les formes fonctionnelle et divisionnelle sont influencées par la taille du département
de marketing (n=72)

Comme ’indiquent les résultats au tableau D a I’annexe 6, la sous-hypothese qui avance que
les formes fonctionnelle ou divisionnelle sont influencées par la taille du département de
marketing est confirmée (X°= 26,552; d1=2; p<0,000). La relation est statistiquement
significative entre les variables dans la population, et I’importance de la force de la relation

est forte (V=0,607).

La lecture du tableau croisé en lignes expose que lorsque le département de marketing dans
les grandes entreprises canadiennes compte de 1 a 9 employés (n=28) a temps complet, il y a
nettement plus de chance que la forme de départementalisation s’approche du type
fonctionnel (78,6%, n=22), que du type divisionnel (21,4%, n=6). Cependant, dés que le
nombre d’employés dans le département de marketing est de plus de 10 employés (n=44), il y
a nettement plus de chance que le département de marketing se rapproche d’une forme de
départementalisation de type divisionnel (62,5% pour de 10 a 24 employés, n=10; 89,3%
pour 25 employés et plus, n=25), que de type fonctionnel (37,5% pour de 10 & 24 employés,
n=6; 10,7% pour 25 employés et plus, n=3).

Ces résultats font voir que la taille du département de marketing a un certain impact sur le
choix d’une forme de départementalisation. Les grandes entreprises canadiennes qui ont de 1

a 9 employés a temps complet ont, dans plus du trois quarts des cas, un département de
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marketing de forme fonctionnelle. Lorsque le département de marketing a surtout 25
employés et plus, ou encore, dans de moindres proportions, entre 10 et 24 employés a temps

complet, le département de marketing est de forme divisionnelle.

Hlp : Les formes fonctionnelle et divisionnelle sont influencées par le titre au plus haut
niveau avec Marketing, ou Marketing et Ventes (n=74)

Les résultats du tableau E, a I’annexe 6, montrent que la sous-hypothése qui veut que les
formes fonctionnelle ou divisionnelle sont influencées par le titre au plus haut niveau avec
Marketing, ou Marketing et Ventes, est confirmée (X2= 4,002; dI=1; p<0,045). La relation est
statistiquement significative entre les variables dans la population, et I’importance de la force

de la relation est faible (V=0,233).

La lecture du tableau crois€ en colonnes fait voir que lorsque les grandes entreprises
canadiennes ont un département de marketing qui ne s’occupe que du marketing (n=51), il y
a légérement plus de possibilité que le département de marketing soit de type fonctionnel
(51,0%, n=26), que divisionnel (49,0%, n=25). En revanche, lorsque les entreprises ont un
département de marketing qui s’occupe du marketing et des ventes (n=23), il y a nettement
plus de chance que la forme du département de marketing soit de type divisionnel (73,9%,

n=17), que de type fonctionnel (26,1%, n=6).

Dans [’ensemble, les résultats montrent que le département de marketing de forme
fonctionnelle ou divisionnelle est en quelque sorte influencé par le type d’activités sous sa
responsabilité. Les grandes entreprises canadiennes qui ont plutdt tendance a ne s’occuper
que du marketing, ont un département de marketing de forme fonctionnelle. Quant aux
entreprises canadiennes qui sont plus portées a s’occuper du marketing et des ventes, elles ont

un département de marketing de forme divisionnelle.
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Hlgq : Les formes fonctionnelle et divisionnelle sont influencées par le lilre au plus haut
niveau avec Marketing, Marketing +, Marketing et Ventes, et Marketing et Ventes + (n=74)

Enfin, toujours selon les résultats présentés au tableau D a I’annexe 6, il est possible de voir
que la sous-hypothése qui suppose que les formes fonctionnelle ou divisionnelle peuvent étre
influencées par le titre au plus haut niveau, mais cette fois-ci de fagon plus détaillée avec
Marketing, Marketing +, Marketing et Ventes, Marketing et Ventes +, est confirmée (XP=
10,644; dI=3; p<0,014). La relation est statistiquement significative entre les variables dans la

population et I’ importance de la force de la relation est modérée (V=0,379).

La lecture des résultats du tableau croisé en lignes affichent que lorsque les grandes
entreprises canadiennes ont un département de marketing qui ne s’occupe que du marketing
(n=21), il y a plus de possibilités que le département de marketing soit de type fonctionnel
(61,9%, n=18), que divisionnel (38,1%, n=8). Si le département de marketing s’occupe du
marketing et d’un autre domaine d’activités ou d’un domaine en particulier (n=30), il y a au
contraire plus de possibilités que le département de marketing soit de type divisionnel (56,7%,
n=17), que fonctionnel (43,3%, n=13). La méme situation se présente lorsque les entreprises
ont un département de marketing qui s’occupe du marketing et des ventes (n=13), elles
semblent adopter une forme divisonnelle (53,8%, n=7), plutdt que fonctionnelle (46,2%, n=6).
Enfin, les résultats les plus discriminants sont a I’égard des entreprises qui ont un
département de marketing qui s’occupe du marketing, des ventes et d’un autre domaine
d’activités ou d’un domaine en particulier (n=10). Dans la totalité des cas (100,0%, n=10), les
entreprises vont adopter une forme de départementalisation de forme divisionnelle, donc

Jamais de forme fonctionnelle (0,0%, n=0).

Ces résultats montrent que le département de marketing de forme fonctionnelle ou
divisionnelle est en quelque sorte influencé par le type d’activités sous sa responsabilité. Les
grandes entreprises canadiennes qui ont plutét tendance a ne s’occuper que du marketing ont
un département de marketing de forme fonctionnelle. Quant aux entreprises canadiennes qui

ont plutdt tendance, et ce en ordre d’importance, & s’occuper du marketing + un autre
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domaine d’activités ou d’un domaine en particulier, du marketing et des ventes + un autre

domaine d’activités ou d’un domaine en particulier, et du marketing et des ventes, elles ont

un département de marketing de forme divisionnelle.

Perspective générale des résultats sous HI

On aura compris tout au long de I’analyse, que pour chaque variable qui peut influencer une

forme de départementalisation, un angle plutét qu’un autre de la variable peut influencer plus

fortement une forme plutdt qu’une autre. Ce sont ces angles qui permettent faire une premiere

¢bauche de la typologie de classification fondée sur la structuration de la fonction marketing

dans les grandes entreprises canadiennes (voir le tableau 3.23).

Tableau 3.23

Typologie de classification dégagée sous H1

Forme fonctionnelle (classe 1a) :

Forme divisionnelle (classe 1b):

Age de Pentreprise
e 25 ans et moins

Age de ’entreprise
e Plusde 25 ans

Taille de ’entreprise
e  Moins de 1000 employés

Taille de I’entreprise
e 1000 employés et plus

Chiffre d’affaires
e  Moins de 1 milliard

Chiffre d’affaires
e | milliard et plus

Taille du département de marketing
e 149 employés a temps complet

Taille du département de marketing
e 10424 employés a temps complet
e 25 employés et plus a temps complet

Département avec titre au
plus haut niveau (2 catégories)
e Marketing

Département avec titre au
plus haut niveau (2 catégories)
e  Marketing et Ventes

Département avec titre au
plus haut niveau (4 catégories)
e  Marketing

Département avec titre au

plus haut niveau (4 catégories)
e  Marketing +
e Marketing et Ventes
e Marketing et Ventes +
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Considérant que seulement six sous-hypotheéses sur dix-huit sous-hypotheses ont pu étre
confirmées, ’hypothése H1 ne peut étre que partiellement validée. La qualité des résultats
d’une recherche ne se mesure cependant pas seulement par ce qui est confirmé, mais plutot
par ce que les résultats apprennent sur un sujet en observant de plus pres I’ensemble de ces

derniers (ici les résultats des sous-hypothéses confirmées et infirmées de I’hypothese H1).

En fait, I'absence d’une relation statistique entre deux variables n’implique pas qu'il n'existe
pas de relation causale entre elles. Une forte influence peut étre masquée par des effets
d'interaction, ou par des variables intermédiaires (Marticotte, 1997). Par exemple ici, les
résultats ne sont pas si surprenants, car les variables qui ont une influence sur une forme
fonctionnelle ou divisionnelle sont toutes issues d’un groupe de variables internes. Marticotte
(1997) avangait dans son étude que ces dernieres étaient plus influentes sur la
départementalisation que les variables externes. Ce qui veut dire qu’il peut y avoir une
troisieme variable qui agit sur les deux autres issues d’une sous-hypothése qui a été
confirmée. Les analyses complémentaires qui seront effectuées au chapitre 4, lors de la
discussion pour enrichir les présents résultats, chercheront & tester ce que ce méme auteur
avangait sur la particularité des variables externes. Selon les résultats de son étude de cas
(étude longitudinale) d’une grande banque canadienne, les variables externes n’affecteraient
pas directement la départementalisation, mais influenceraient plutdt directement les variables
internes. Si les propos de Marticotte sont justes, alors il semble qu’il sera possible de trouver
certaines relations entre les variables externes et une forme fonctionnelle et divisionnelle, si
elles sont croisées avec des variables internes. Il sera également intéressant de tester si les
variables spécifiques au département de marketing peuvent étre influencées par certaines

variables.

Pour le moment, la prochaine sous-section 3.2.2 qui suit cherchera a tester les sous-

hypothéses en lien avec H2.
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3.2.2 Hypothese H2

L’hypothése H2 concerne I’analyse des éléments rattachés a la deuxieme typologie qui

renferme principalement les classes 2a, 2b et 2¢. Cette hypothese se présente comme suit :

H2 : Les niveaux de centralisation ou de décentralisation de la fonction marketing des
grandes entreprises canadiennes, soit la centralisation de la fonction marketing a I’interne de
I’entreprise (fonctionnelle ou divisionnelle) (classe 2a), la décentralisation de la fonction
marketing a I’externe (dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mere)
(classe 2b), et la décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre
domaine que le marketing au sein de I’entreprise (classe 2c¢), sont influencés par des variables

internes et externes a |’entreprises.

Afin de valider ou d’invalider I’hypothése générale H2, cette derniere a été subdivisée en 14
sous-hypothéses (H2a a H2n). La figure 3.4 reprend la portion du cadre conceptuel qui

présente de fagon détaillée les sous-hypothéses qui ont ét€ confirmées et infirmées sous H2.

Il faut noter qu’il a été impossible de conclure pour la sous-hypothese qui a trait a I’existence
d’une relation entre le grand secteur d’activités (H2k) (voir le tableau C a I’annexe 7), et les
classes 2a, 2b et 2c, car le pourcentage des effectifs théoriques inférieurs a 5 n’était pas

respecté.

En fait, seules les sous-hypothéses qui concernent I’existence d’une relation entre 1’4ge de
I’entreprise (H2a), ou la taille de I’entreprise (H2b) (voir le tableau A a I’annexe 7), ou la
taille du groupe sous le contrdle de I’entreprises (H2f), ou la couverture géographique
physique des filiales (sous-filiales) de I’entreprise & 1’étude, ou en tant que société unique
(H2g), ou la couverture physique des filiales de la société mére de I’entreprise a [’étude, ou

en tant que société unique (H2h) (voir le tableau B a I’annexe 7), ou le type d’industrie (H2j)
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(voir le tableau C a I’annexe 7), ou la position de 1’entreprise dans la structure du groupe (H21)
(voir le tableau D a I’annexe 7), et les classes 2a, 2b et 2¢, ont pu étre confirmées. Quant aux

autres sous-hypothéses, elles ont ét¢ infirmées.

Figure 3.4 )
H2 : Les 14 variables testées avec les classes 2a, 2b et 2¢ (2™ typologie)
Les 14 variables
Age de I’entreprise — H2a .
confirmée 2™ Typologie
Taille de I’entreprise (nombre d’employés) — H2b de base
confirmée !
Chiffre d"affaires — H2e Centralisation de la
infirmée fonction marketing a
Nombre de concurrents directs dans le secteur H2d I'interne de
d’activité — infirmée I’entreprise & I’¢tude
. ) fonctionnelle o
Incertitude dans I’environnement selon la DBRS et la | H2e E!'\visiclmnelle) !
. S&P — infirmée (Classe 2a)
Taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise & H2f
I’étude — confirmée
Couverture géographique physique des filiales ou des | H2g Décentralisation de la
sous-filiales de I’entreprise 4 I’étude, ou en tant que | confirmée fonction marketing &
société unique — I’externe (dans une
Couverture géographique physique des filialesde la | H2h filiale particuliere,
société mere de I’entreprise & ’étude, ou en tant que | confirmée dans les filiales, ou a
société unique — la société mére)
Type de production (biens ou services) — H2i (Classe 2b)
infirmée
Type d’industrie (primaire, secondaire, tertiaire) — H2j
confirmée Décentralisation de la
Grand secteur d’activité (selon le code SIC) — H2k fonction marketing
Impossible vers des spécialistes
abermitlins dans un autre
Position de I’ ise dans | d domaine que le —
osition de ent.rf:p;rlsef ans ffil.stlructure u groupe H21 i marketing au sein de
(société mere ou filiale) — confirmée Pentreprise & I’étude
Origine nationale de la société mére de ’entreprise & H2m (Classe 2c¢)
I’étude — infirmée
Type de société (privée ou publique) — H2n
B infirmée
L’hypothése H2 est partiellement validée par 7 sous-hypothéses sur 14 sous-hypothéses —l

(7 confirmées, 1 impossible de conclure, 6 infirmées)

= I
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H2a : Les classes 2a, 2b et 2¢ sont influencées par 1'dge de ['entreprise (n=136)

Tel que le livrent les résultats au tableau A a I’annexe 7, la sous-hypothése qui concerne
Iinfluence de I’Age de I’entreprise sur la centralisation de la fonction marketing a I’interne de
I’entreprise (fonctionnelle ou divisionnelle) (classe 2a), la décentralisation de la fonction
marketing a I’externe (dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mere)
(classe 2b), et la décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre
domaine que le marketing au sein de I’entreprise (classe 2c), est confirmée (X*=9,084; dI=2;
p<0,011). La relation est statistiquement significative entre les variables dans la population,

et I’importance de la force de la relation est faible (V=0,258).

Lorsque la lecture du tableau croisé se fait en lignes, les résultats montrent que les grandes
entreprises canadiennes dgées 25 ans et moins (n=60) ont dans une presque majorité tendance
a centraliser les activités de la fonction marketing a I’interne de I’entreprise (48,3%, n=29).
Par contre, il y a peu de différence entre les entreprises qui décentralisent la fonction
marketing a I’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou & la société mére
(26,7%, n=16), et celles qui décentralisent la fonction marketing vers des spécialistes dans un
autre domaine que le marketing au sein de I’entreprise (25,0%, n=15) lorsqu’elles ont 25 ans
et moins. Lorsqu’elles ont plus de 25 ans (n=76), le portrait est un peu plus tranchant. En
ordre décroissant, les entreprises ont toujours en majorité tendance a centraliser les activités
de la fonction marketing a I’interne de ’entreprise (59,2%, n=45), puis a décentraliser la
fonction marketing & I’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la
société mére (34,2%, n=26), et a décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes

dans un autre domaine que le marketing au sein de Pentreprise (6,6%, n=5).

Ces résultats globaux permettent de faire le constat que les grandes entreprises canadiennes
qui ont un département de marketing officiel au sein de I’entreprise méme, ou ailleurs a la
soci€té mere ou dans les filiales, sont plus vieilles que les entreprises qui n’ont pas de

département de marketing officiel. Aussi, que les grandes entreprises canadiennes soient
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Agées de 25 ans et moins, ou de plus de 25 ans, elles ont surtout tendance a centraliser les
activités de marketing dans une fonction a I’interne de I’entreprise, plutdt que de les

décentraliser d’une quelconque fagon.

H2b : Les classes 2a, 2b et 2¢ sont influencées par la taille de I'entreprise (n=136)

Comme I’indiquent les résultats au tableau A a I’annexe 7, la sous-hypothése qui avance que
la centralisation de la fonction marketing a I’interne de I’entreprise (fonctionnelle ou
divisionnelle) (classe 2a), la décentralisation de la fonction marketing a I’externe (dans une
filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mére) (classe 2b), et la décentralisation de
la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de
’entreprise (classe 2c¢) sont influencées par la taille de entreprise, est confirmée (X’=
15,072; dI=2; p<0,001). La relation est statistiquement significative entre les variables dans la

population, et I’importance de la force de la relation est modérée (V=0,333).

La lecture du tableau croisé en lignes révele que dans la situation ou les grandes entreprises
canadiennes ont moins de 1000 employés (n=30), elles vont surtout tant centraliser les
activités de la fonction marketing a I’interne de I’entreprise (36,7%, n=11), que décentraliser
la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de
I’entreprise (36,7%, n=11). Dans de plus rares occasions, elles vont décentraliser la fonction
marketing a ’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mére
(27,7%, n=8). Si les entreprises comptent 1000 employés et plus (n=106), le portrait est plus
distinctif entre chaque classe. Elles vont majoritairement centraliser les activités de la
fonction marketing a I’interne de I’entreprise (59,4%, n=63), puis décentraliser la fonction
marketing a [’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mére
(32,1%, n=34), et décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre

domaine que le marketing au sein de I’entreprise (8,5%, n=9).
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Plus généralement, I’ensemble des résultats fait comprendre que les grandes entreprises
canadiennes qui ont un département de marketing officiel au sein de I’entreprise méme, ou
ailleurs a la société mére ou dans les filiales, ont un effectif d’employés plus important que
les entreprises qui n’ont pas de département de marketing officiel. Lorsqu’elles ont moins de
1000 employés, les classes se distinguent moins entre elles, que lorsqu’elles ont 1000
employés et plus. En fait, quand les grandes entreprises canadiennes ont 1000 employés et
plus, elles ont surtout tendance a centraliser les activités de marketing dans une fonction a
I’interne de I’entreprise, plutdt que de les décentraliser d’une quelconque fagon. La taille de
I’entreprise a une influence sur chacune des classes, mais elle semble influencer de fagon plus
importante la centralisation de la fonction marketing a ’interne de I’entreprise, et aussi la
décentralisation de la fonction marketing a I’externe, soit dans une filiale particuliere, dans
les filiales, ou a la société mere, lorsque I’effectif de I’entreprise est de 1000 employés et plus.
Si Peftectif est inférieur & 1000 employés, la taille de entreprise semble influencer de fagon
plus importante la décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes dans un

autre domaine que le marketing au sein de ’entreprise.

H2f: Les classes 2a, 2b et 2c sont influencées par la taille du groupe sous le contréle de
Dentreprise a ['étude (n=136)

Les résultats du tableau B, a I’annexe 7, montrent que la sous-hypothése qui veut que la
centralisation de la fonction marketing a l’interne de I’entreprise (fonctionnelle ou
divisionnelle) (classe 2a), la décentralisation de la fonction marketing a I’externe (dans une
filiale particuliere, dans les filiales, ou a la société mére) (classe 2b), et la décentralisation de
la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de
Ientreprise (classe 2c) sont influencées par la taille du groupe sous le contréle de I’entreprise,
est confirmée (X*= 10,815; dI=2; p<0,004). La relation est statistiquement significative entre

les variables dans la population, et I’importance de la force de la relation est faible (V=0,282).
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La lecture du tableau croisé en lignes fait voir que les grandes entreprises canadiennes qui
n’ont aucune sous-entreprise sous leur contrdle (n=46) ont tendance, dans un ordre
décroissant, a centraliser les activités de la fonction marketing & ’interne de |’entreprise
(50,0%, n=23), puis a décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre
domaine que le marketing au sein de I’entreprise (28,3%, n=13), et finalement & décentraliser
la fonction marketing a I’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la
société mére (21,7%, n=10). Maintenant, lorsqu’elles ont une ou plusieurs sous-entreprises
sous leur contrdle (n=90), elles ont encore une fois plus tendance a centraliser les activités de
la fonction marketing a I’interne de I’entreprise (56,7%, n=51), mais cette fois-ci, en
deuxiéme lieu, elles auront plus tendance a décentraliser la fonction marketing a |’externe,
soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mere (35,6%, n=32).
Lorsqu’elles ont une ou plusieurs sous-entreprises sous leur contréle, ce n’est que dans une
trés faible proportion qu’elles auront tendance a décentraliser la fonction marketing vers des

spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de I’entreprise (7,8%, n=7).

Globalement, ces résultats permettent d’avancer que les grandes entreprises canadiennes qui
ont un département de marketing officiel au sein de ’entreprise méme, ou ailleurs a la société
mére ou dans les filiales, ont en général une ou plusieurs sous-entreprises sous leur contrdle,
contrairement aux grandes entreprises canadiennes qui n’ont pas de département de
marketing officiel. Aussi, que les grandes entreprises canadiennes aient ou n’aient pas
d’entreprises sous leur contrdle, elles ont surtout tendance a centraliser les activités de
marketing dans une fonction a I’interne de ’entreprise, plutdt que de les décentraliser d’une
quelconque fagon. La taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise influence chacune de
ces trois classes, mais elle semble influencer de fagon plus importante la centralisation de la
fonction marketing a I’interne de I’entreprise, mais aussi la décentralisation de la fonction
marketing a ’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou & la société mére,
lorsque les entreprises ont une ou plusieurs sous-entreprises. Si les entreprises n’ont aucune
sous-entreprise, la taille du sous-groupe de I’entreprise semble influencer de fagon plus
importante la décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre

domaine que le marketing au sein de I’entreprise.
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H2g : Les classes 2a, 2b et 2c sont influencées par la couverture géographique physique des
filiales (ou sous-filiales) de I'entreprise a I’étude, ou en tant que société unique (n=136)

Comme le fait voir le tableau B a I’annexe 7, la sous-hypothése qui se rapporte au fait que la
centralisation de la fonction marketing a I’interne de [’entreprise (fonctionnelle ou
divisionnelle) (classe 2a), la décentralisation de la fonction marketing a ’externe (dans une
filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mere) (classe 2b), et la décentralisation de
la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de
I’entreprise (classe 2¢) sont influencées par la couverture géographique physique des filiales
(ou sous-filiales) de I’entreprise a I’étude, est confirmée (X*= 7,913; dI=2; p<0,019). La
relation est statistiquement significative entre les variables dans la population, et I’importance

de la force de la relation est faible (V=0,241).

Une lecture du tableau croisé en lignes montre que les grandes entreprises canadiennes qui
ont une couverture géographique physique de leurs filiales ou de leurs sous-filiales, ou en tant
que société unique, concentrée seulement au Canada (n=79) vont surtout centraliser la
fonction marketing a ’interne de I’entreprise (60,8%, n=48), puis décentraliser la fonction
marketing a I’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société meére
(21,5%, n=17), et décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre
domaine que le marketing au sein de ’entreprise (17,7%, n=14). Maintenant, lorsque les
grandes entreprises canadiennes ont une couverture géographique physique de leurs filiales
ou de leurs sous-filiales, ou en tant que société unique, concentrée au Canada et a I’étranger
(n=57), elles vont, dans de plus larges proportions, centraliser la fonction marketing a
I’interne de I’entreprise (45,6%, n=26), ou décentraliser la fonction marketing a I’externe,
soit dans une filiale particuliere, dans les filiales, ou a la société mére (43,9%, n=25). Plus
rarement, elles vont décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre

domaine que le marketing au sein de I’entreprise (10,5%, n=6).

En résumé, ces résultats mettent surtout en évidence que les grandes entreprises canadiennes

qui ont un département de marketing officiel, ailleurs a la société mére ou dans les filiales,
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ont généralement une couverture géographique de leurs filiales ou de leurs sous-filiales (ou
en tant que société unique) qui couvre le Canada et I’étranger, contrairement aux grandes
entreprises canadiennes qui ont un département de marketing officiel au sein de I’entreprise
méme ou qui n’ont pas de département de marketing officiel. Toutefois, que les grandes
entreprises canadiennes aient une couverture concentrée seulement au Canada ou au Canada
et a I’étranger, elles ont surtout tendance & centraliser les activités de marketing dans une
fonction a ’interne de I’entreprise, plutdt que de les décentraliser d’une quelconque fagon. La
couverture géographique physique des filiales ou des sous-filiales de I’entreprise influence
chacune de ces trois classes, mais elle semble influencer de fagon plus importante la
décentralisation de la fonction marketing a I’externe, soit dans une filiale particuliére, dans
les filiales, ou a la société mere, lorsque la couverture s’étend du Canada a I’étranger.
Lorsque les entreprises ont une couverture seulement au Canada, la couverture géographique
physique des filiales ou des sous-filiales de I’entreprise semble influencer de fagon plus
importante la centralisation de la fonction marketing a I’interne de lentreprise, et la
décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le

marketing au sein de ’entreprise.

H2h : Les classes 2a, 2b et 2c sont influencées par la couverture géographique physique des
Jfiliales de la société mére de I'entreprise a I'étude, ou en tant que société unique (n=136)

Toujours suivant les résultats du tableau B & I’annexe 7, la sous-hypothése relative a
I’influence de la couverture géographique physique des filiales de la société mére de
Pentreprise & I’étude, ou en tant que société unique, sur la centralisation de la fonction
marketing a I’interne de [Dentreprise (fonctionnelle ou divisionnelle) (classe 2a), la
deécentralisation de la fonction marketing a I’externe (dans une filiale particuliére, dans les
filiales, ou & la société mere) (classe 2b), et la décentralisation de la fonction marketing vers
des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de I’entreprise (classe 2¢), est
confirmée (X’= 8,530; dI=2; p<0,014). La relation est statistiquement significative entre les

variables dans la population et I’importance de la force de la relation est faible (V=0,250).
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La lecture du tableau croisé en lignes indique que les grandes entreprises canadiennes dont
leur société mére, ou en tant que société unique, n’a qu’une couverture géographique
physique de leurs filiales seulement au Canada (n=55), ont tendance, dans un ordre
décroissant, a centraliser les activités de la fonction marketing a I’interne de I’entreprise
(60,0%, n=33), puis a décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre
domaine que le marketing au sein de I’entreprise (21,8%, n=12), et finalement a décentraliser
la fonction marketing a I’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la
société meére (18,2%, n=10). Maintenant, lorsque la concentration géographique de
I’ensemble des filiales de la société mére, ou en tant que société unique, est au Canada et a
I’étranger (n=381), elles ont encore une fois plus tendance a centraliser les activités de la
fonction marketing & I’interne de I’entreprise (50,6%, n=41), mais cette fois-ci, en deuxieme
lieu, elles auront plus tendance a décentraliser la fonction marketing & I’externe, soit dans une
filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mére (39,5%, n=32). Ce n’est que dans une
trés faible proportion qu’elles auront tendance a décentraliser la fonction marketing vers des

spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de I’entreprise (9,9%, n=8).

Globalement, ces résultats révelent que les grandes entreprises canadiennes qui ont un
département de marketing officiel au sein de I’entreprise méme, ou ailleurs a la société mére
ou dans les filiales, ont en général une société mere qui a une plus grande couverture
géographique physique de ses filiales, contrairement aux grandes entreprises canadiennes qui
n’ont pas de département de marketing officiel. Aussi, que les grandes entreprises
canadiennes aient une société mere qui a une couverture géographique de ses filiales
seulement au Canada, ou au Canada et a I’étranger, elles ont surtout tendance a centraliser les
activités de marketing dans une fonction a I’interne de [’entreprise, plutét que de les
décentraliser d’une quelconque fagon. La couverture géographique physique des filiales de la
société mére de I’entreprise influence chacune de ces trois classes, mais elle semble
influencer de fagon plus importante la décentralisation de la fonction marketing a I’externe,
soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mere, lorsque la couverture
s’étend du Canada a I’étranger. Lorsque la couverture des filiales de la société mere de

I’entreprise n’est qu’au Canada, cette variable semble cette fois-ci influencer de fagon plus
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importante la centralisation de la fonction marketing a4 I’interne de I’entreprise, et la
décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le

marketing au sein de I’entreprise.

H2j : Les classes 2a, 2b et 2c sont influencées par le type d’industrie dans laquelle
I’entreprise évolue (n=136)

Les résultats du tableau C, a I’annexe 7, montrent que la sous-hypothese qui veut que la
centralisation de la fonction marketing a 1’interne de [’entreprise (fonctionnelle ou
divisionnelle) (classe 2a), la décentralisation de la fonction marketing a I’externe (dans une
filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mere) (classe 2b), et la décentralisation de
la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de
I’entreprise (classe 2¢) sont influencées par le type d’industrie dans laquelle I’entreprise
évolue, est confirmée (XZ: 22,434, dl=4; p<0,000). La relation est statistiquement
significative entre les variables dans la population, et I’importance de la force de la relation
est faible (V=0,287).

La lecture du tableau croisé en lignes expose que les grandes entreprises canadiennes qui
proviennent du secteur primaire (n=19) ont plus tendance, en ordre décroissant, a
décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing au sein de ’entreprise (47,4%, n=9), puis a centraliser la fonction marketing a
I’interne de I’entreprise (42,1%, n=8), et finalement a décentraliser la fonction marketing a
’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mére (10,5%, n=2).
Quand elles proviennent du secteur secondaire (n=39), elles ont tendance, en ordre
d’importance, a centraliser la fonction marketing a I’interne de I’entreprise (46,2%, n=18), a
décentraliser la fonction marketing a ’externe, soit dans une filiale particuliere, dans les
filiales, ou a la société mere (43,6%, n=17), puis a décentraliser la fonction marketing vers
des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de ’entreprise (10,3%, n=4).
Enfin, lorsqu’elles proviennent du secteur tertiaire (n=78), elles tendent en majorité a

centraliser la fonction marketing a I’interne (61,5%, n=48). Dans de moindres proportions, et
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décroissantes, elles vont décentraliser la fonction marketing a I’externe, soit dans une filiale
particuliére, dans les filiales, ou a la société mere (29,5%, n=23), puis décentraliser la
fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de

’entreprise (9,0%, n=7).

L’ensemble des résultats montre que les grandes entreprises canadiennes qui ont un
département de marketing officiel au sein de ’entreprise méme, ou ailleurs a la société mere
ou dans les filiales, proviennent essentiellement des industries tertiaire et secondaire, alors
que les entreprises qui n’ont pas de département de marketing officiel proviennent
essentiellement du secteur primaire. Le type d’industrie a une influence sur chacune de ces
trois classes, mais la centralisation de la fonction marketing a ’interne de I’entreprise semble
étre plus influencée par I’industrie lorsque les entreprises proviennent de I”industrie tertiaire.
En ce qui a trait a la décentralisation de la fonction marketing a I’externe, soit dans une filiale
particuliere, dans les filiales, ou a la société mere, elle semble étre plus influencée, par
rapport aux deux autres classes, par I’industrie lorsque les entreprises proviennent de
I’industrie secondaire. Quant a la décentralisation de la fonction marketing vers des
spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de I’entreprise, ’influence de

I’industrie semble plus importante lorsque les entreprises proviennent de 1’industrie primaire.

H2l: Les classes 2a, 2b et 2c sont influencées par la position de ['entreprise dans la
structure du groupe (n=136)

Enfin, selon les résultats présentés au tableau D a I’annexe 7, il est possible de voir que la
sous-hypothése qui suppose que la centralisation de la fonction marketing a I’interne de
I’entreprise (fonctionnelle ou divisionnelle) (classe 2a), la décentralisation de la fonction
marketing a I’externe (dans une filiale particuli¢re, dans les filiales, ou a la société mere)
(classe 2b), et la décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre
domaine que le marketing au sein de I’entreprise (classe 2¢), peuvent étre influencées par la

position de I’entreprise dans la structure du groupe, est confirmée (X’= 6,787; d1=2; p<0,034).
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La relation est statistiquement significative entre les variables dans la population, et

I’importance de la force de la relation est faible (V=0,223).

La lecture en lignes du tableau croisé donne une image sur le profil individuel des sociétés
meéres et des filiales. Lorsque les grandes entreprises canadiennes sont en position de société
mere dans la structure du groupe (n=93), elles ont majoritairement tendance a centraliser la
fonction marketing & I’interne de I’entreprise (54,8%, n=51). Dans de moindres proportions,
elles ont tendance a décentraliser la fonction marketing a I’externe, soit dans une filiale
particuliére, dans les filiales, ou 4 la société mere (25,8%, n=24)), et & décentraliser la
fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de
I’entreprise (19,4%). Dans la situation ou elles sont en position de filiale dans la structure du
groupe (n=43), elles auront encore une fois plus tendance a centraliser la fonction marketing
a I’interne de I’entreprise (53,5%, n=23), et a décentraliser la fonction marketing a ’externe,
soit dans une filiale particuliere, dans les filiales, ou 4 la société mere (41,9%, n=18). Dans de
rares exceptions, elles vont décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes dans un

autre domaine que le marketing au sein de ’entreprise (4,7%, n=2).

Enfin, ces résultats permettent de faire ressortir que les grandes entreprises canadiennes qui
ont un département de marketing officiel au sein de I’entreprise méme, ou ailleurs a la société
mére ou dans les filiales, ou encore qui n’ont pas de département de marketing officiel, sont
en général des sociétés meres dans la structure du groupe. Cette réalité est encore plus
importante pour les entreprises qui n’ont pas de département de marketing officiel. La
position de I’entreprise dans la structure a une influence sur chacune de ces trois classes, mais
la centralisation de la fonction marketing a I’interne de I’entreprise semble étre plus
influencée par la position de la société mére. En ce qui a trait a la décentralisation de la
fonction marketing & I’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la
société mere, elle semble étre plus influencée, par rapport aux deux autres classes, par la
position de la filiale. Quant a la décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes
dans un autre domaine que le marketing au sein de I’entreprise, ’influence de la position

dans la structure semble plus importante lorsque les entreprises sont des filiales.
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Pour chaque variable qui peut influencer un type de centralisation ou de décentralisation de la

fonction marketing, un angle plutdt qu’un autre de la variable peut influencer plus fortement

un type plutdt qu’un autre. Ce sont ces angles qui permettent d’ajouter des €léments 4 la

typologie de classification fondée sur la structuration de la fonction marketing dans les

grandes entreprises canadiennes (voir le tableau 3.24),

Tableau 3.24

Typologie de classification dégagée sous H2

Centralisation de la fonction
marketing a Uinterne de
Pentreprise :

Décentralisation de la fonction
marketing a externe, soit
dans une filiale particuliere,
dans les filiales, ou a fa société
mere :

Décentralisation de la fonction
marketing vers des spécialistes
dans un autre domaine que fe
marketing dans ’entreprise :

Age de P’entreprise
e Plusde 25 ans

Age de Pentreprise
e Plusde 25 ans

Age de Pentreprise
e 25 ans et moins

Taille de I’entreprise
e 1000 employés et plus

Taille de ’entreprise
e 1000 employés et plus

Taille de ’entreprise
e  Moins de 1000 employés

Taille du groupe sous le

contrdle de ’entreprise

®  Avec une ou plusieurs
sous-entreprises

Taille du groupe sous le

contrdle de ’entreprise

e Avec une ou plusieurs
sous-entreprises

Taille du groupe sous le
contrdle de I’entreprise
e Aucune sous-entreprise

Couverture géographique
physique des filiales ou sous-
filiale de ’entreprise a
I’étude, ou en tant que société
unique

¢ Seulement au Canada

Couverture géographique
physique des filiales ou sous-
filiale de ’entreprise a
I’étude, ou en tant que société
unique

¢ Au Canada et a I’étranger

Couverture géographique
physique des filiales ou sous-
filiale de I’entreprise a
I’étude, ou en tant que société
unique

e  Seulement au Canada

Couverture géographique
physique des filiales de la
société¢ mére de I’entreprise a
’étude, ou en tant que société
unique

¢  Seulement au Canada

Couverture géographique
physique des filiales de la
société mere de I’entreprise 2
I’étude, ou en tant que société
unique

*  Au Canada et a I’étranger

Couverture géographique
physique des filiales de la
société mére de Ientreprise a
I’étude, ou en tant que société
unique

e  Seulement au Canada

Type d’industrie
e  Tertiaire

Type d’industrie
e Secondaire

Type d’industrie
e  Primaire

Position de ’entreprise dans
la structure du groupe
®  Société mére

Position de I’entreprise dans
la structure du groupe
o Filiale

Position de ’entreprise dans
la structure du groupe
*  Société¢ mere
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Seulement sept sous-hypothéses sur quatorze sous-hypothéses ont pu étre confirmées,

I’hypothése H2 ne peut étre que partiellement validée.

Se retrouvent ici les deux mémes variables internes influentes qui avaient été trouvées sous
HI, soit ’4ge et la taille de [entreprise. Ces relations ne sont pas si €tonnantes, car ces
variables sont probablement celles qui ont été les plus identifiées dans la revue de la
littérature pour expliquer la structuration des organisations ou de la fonction marketing.
Quant aux cinq autres variables d’influence, elles sont toutes des variables externes. Quatre
d’entre elles ont un lien direct avec la structuration de [’organisation, soit plus précisément
avec la structuration du groupe. Que ce soit la position dans la structure du groupe, la taille
du groupe, la couverture géographique physique des filiales ou des sous-filiales de
’entreprise (ou en tant que société unique), ou la couverture géographique physique des
filiales de la société mére de I’entreprise (ou en tant que société unique). Quant a la derniere
variable restante, elle semble avoir également un lien avec |’appartenance a un groupe, soit a
une industrie. Pour chacune de ces variables, s’il y a un lien, il semble que ce soit celui de la
« taille d’un groupe », ou de la « dimension d’un groupe», allant de plus petit & plus grand.
Les secteurs primaire, secondaire ou tertiaire n’ont pas tous la méme taille. Le fait d’avoir
une couverture géographique de ses filiales ou sous-filiales, seulement au Canada ou au
Canada et a I’étranger, ou encore que les filiales de la société mere de I’entreprise soient
établies seulement au Canada ou au Canada et a I’étranger, implique un élément de taille. La
position dans la structure du groupe ameéne également un critére de taille. Quant & la taille du
groupe sous le contréle de I’entreprise, la variable par elle-méme inclut le facteur de taille. Si
on ajoute a ces variables «la taille de I’entreprise », I’hypothése H2 se trouve a étre

partiellement validée par six variables sur sept qui ont un lien avec la « taille d’un groupe ».

Considérant la structure des hypothéses H3 et H4, il y a tout lieu de croire qu’une majorité
des sous-hypothéses qui ont été confirmées sous I’hypothése H2 se trouvent aussi confirmées
a I’intérieur de H3 ou H4. La prochaine sous-section 3.2.3 qui suit cherchera justement a

tester les sous-hypothéses en lien avec H3.
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3.2.3 Hypothese H3

L’hypothése H3 est aussi rattachée aux éléments de la deuxieme typologie, mais pose un

regard plus particulier sur les classes 2a et 2b. Cette hypothese s’énonce de la fagon suivante :

H3 : Les niveaux de centralisation ou de décentralisation de la fonction marketing des
grandes entreprises canadiennes, soit la centralisation de la fonction marketing a I’interne de
I’entreprise (fonctionnelle ou divisionnelle) (classe 2a), et la décentralisation de la fonction
marketing a ’externe (dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mere)

(classe 2b), sont influencés par des variables internes et externes a |’entreprises.

Afin de valider ou d’invalider I’hypothese générale H3, cette derniére a été subdivisée en 14
sous-hypothéses (H3a a H3n). La figure 3.5 reprend la portion du cadre conceptuel qui

présente de fagon détaillée les sous-hypothéses qui ont été confirmées et infirmées sous H3.

1l faut retenir il a été impossible de conclure pour la sous-hypotheése qui a trait a I’existence
d’une relation entre le grand secteur d’activités (H3k) (voir le tableau C a I’annexe 8), et les
classes 2a et 2b, car le pourcentage des effectifs théoriques inférieurs a 5 n’était pas respecté.
Seules les sous-hypothéses qui concernent I’existence d’une relation entre la couverture
géographique physique des filiales (sous-filiales) de I’entreprise & I’étude, ou en tant que
société unique (H3g), ou la couverture physique des filiales de la société mére de I’entreprise
a I’étude, ou en tant que société unique (H3h) (voir le tableau B a I’annexe 8), et les classes

2a et 2b, ont pu étre confirmées. Quant aux autres sous-hypothéses, elles ont été infirmées.
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Figure 3.5

H3 : Les 14 variables a tester avec les classes 2a et 2b (2™ typologie)
Les 14 variables
Age de Pentreprise — H3a B
Infirmée 2™ Typologie
: . . de base
Taille de I’entrperise (nombre d’employés) — H3b !
Infirmée
Chiffre d’affaires — H3c )
Infirmée Centralisation de la
fonction marketing a
Nombre de concurrents 'dirccts dans le secteur H3d , I’interne de
dactivité — Infirmée I’entreprise & I’étude
Incertitude dans I’environnement selon laDBRS et~ H3e (fonctionnelle ou
la S&P — Infirmée divisionnelle)
(Classe 2a)

Taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise a H3f
I’étude — Infirmée

Couverture géographique physique des filiales ou H3g
des sous-filiales de I’entreprise a I’étude, ou en tant ~ Confirmée
que société unique —

Décentralisation de la
fonction marketing &
[’externe (dans une
filiale particuliére,
dans les filiales, ou a
la société mére)
Type de production (biens ou services) — H3i (Classe 2b)

Infirmée

Couverture géographique physique des filiales dela ~ H3h
société mere de ’entreprise a I’étude, ou en tant que ~ Confirmée
société unique —

Type d’industrie (primaire, secondaire, tertiaire) —  H3j

Infirmée
Grand secteur d’activités (selon le code SIC) — H3k
[mpossible de
conclure
Position de I’entreprise dans la structure du groupe  H3l
(société mére ou filiale) — Infirmée

Origine nationale de la société mére de I’entreprisea  H3m

I’étude — Infirmée
Type de société (privée ou publique) — H3n
Infirmée

L’hypothése H3 n’est que trés partiellement validée par 2 sous-hypothéses sur 14 sous-hypothéses
(2 confirmées, 1 impossible de conclure, 11 infirmées)
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1 faut noter que sous H2, les sous-hypothéses H2g et H2h, qui tenaient compte des classes 2a,
2b et 2¢ et de ces deux variables, ont aussi été confirmées. La différence entre H2 (H2g et
H2h) et H3 (H3g et H3h), est que les sous-hypothéses H3g et H3h tiennent seulement compte
du fait qu’une entreprise centralise la fonction marketing a I’interne (classe 2a) ou
décentralise la fonction marketing ailleurs vers une société mére ou dans les filiales (classe

2b).

H3g . Les classes 2a et 2b sont influencées par la couverture géographique physique des
filiales (sous-filiales) de l'entreprise a l'étude, ou en tant que société unique (n=116)

Comme I’indiquent les résultats au tableau B a I’annexe 8, la sous-hypothése qui avance que
la centralisation de la fonction marketing & I’interne de |’entreprise (fonctionnelle ou
divisionnelle) (classe 2a), et la décentralisation de la fonction marketing a ’externe (dans une
filiale particuliere, dans les filiales, ou a la société meére) (classe 2b) sont influencées par la
couverture géographique physique des filiales (sous-filiales) de I’entreprise a I’étude est
confirmée (X’= 6,469; dl=1; p<0,011). La relation est statistiquement significative entre les

variables dans la population et I’importance de la force de |a relation est faible (V=0,236).

La lecture du tableau croisé en lignes révele que les grandes entreprises canadiennes qui ont
une couverture géographique physique de leurs filiales ou de leurs sous-filiales, ou en tant
que société unique, concentrée seulement au Canada (n=65) vont surtout centraliser la
fonction marketing & l’interne de I’entreprise (73,8%, n=48), puis dans de moindres
proportions, décentraliser la fonction marketing a I’externe, soit dans une filiale particuliére,
dans les filiales, ou a la société mere (26,2%, n=17). Maintenant, lorsque les grandes
entreprises canadiennes ont une couverture géographique physique de leurs filiales ou de
leurs sous-filiales, ou en tant que société unique, concentrée au Canada et a I’étranger (n=51),
elles vont encore en majorité centraliser la fonction marketing & ’interne de I’entreprise
(51,0%, n=26), puis dans une moindre proportion, décentraliser la fonction marketing a
externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société meére (49,0%,
n=25).
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Lorsque seules ces deux classes 2a et 2b sont testées, les résultats mettent surtout en évidence
que les grandes entreprises canadiennes qui ont un département de marketing officiel a
I’interne ont généralement une couverture géographique de leurs filiales ou de leurs sous-
filiales (ou en tant que société unique) qui couvre seulement le Canada. Lorsqu’elles
décentralisent la fonction marketing a ’externe, soit a la société meére ou dans les filiales,
elles ont généralement une couverture géographique de leurs filiales ou de leurs sous-filiales
(ou en tant que société unique) qui couvre le Canada et I’étranger. Toutefois, encore une fois
ici, que les grandes entreprises canadiennes aient une couverture concentrée seulement au
Canada ou au Canada et a I’étranger, elles ont surtout tendance a centraliser les activités de
marketing dans une fonction a I’interne de I’entreprise, plutot que de les décentraliser vers
’externe. La couverture géographique physique des filiales ou des sous-filiales de
’entreprise influence chacune de ces deux classes, mais elle semble influencer de fagon plus
importante la décentralisation de la fonction marketing a I’externe, soit dans une filiale
particuliere, dans les filiales, ou a la société mere, lorsque la couverture s’étend du Canada a
’étranger. Lorsque les entreprises ont une couverture seulement au Canada, la couverture
géographique physique des filiales ou des sous-filiales de I’entreprise semble influencer de

fagon plus importante la centralisation de la fonction marketing a I”interne de I’entreprise.

H3h : Les classes 2a et 2b sont influencées par la couverture géographique physique des
filiales de la société meére de ['entreprise, ou en tant que société unique (n=116)

Enfin, toujours selon les résultats présentés au tableau B a I’annexe 8, la sous-hypothése qui
suppose que la centralisation de la fonction marketing a I’interne de [’entreprise
(fonctionnelle ou divisionnelle) (classe 2a), et la décentralisation de la fonction marketing a
’externe (dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou & la société meére) (classe 2b)
peuvent étre influencées par la couverture géographique physique des filiales de la société
mére de Dentreprise, est confirmée (X’= 4,962; di=1; p<0,026). La relation est
statistiquement significative entre les variables dans la population et I’importance de la force

de la relation est faible (V=0,207).
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La lecture du tableau croisé en colonnes indique que les grandes entreprises canadiennes, qui
centralisent la fonction marketing a I’interne de I’entreprise (n=74), ont en majorité une
couverture géographique physique des filiales de la société mére de I’entreprise a I’étude, ou
en tant que société unique, concentrée au Canada et a I’étranger (55,4%, n=41), et dans une
plus faible proportion, la couverture de la société mére n’est concentrée qu’au Canada (44,6%,
n=33). Cette tendance va dans le méme sens pour les entreprises qui décentralisent la
fonction marketing a I’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la
société mere (n=42). Mais dans une plus forte majorité, cependant, la couverture
géographique physique des filiales de la société mere de I’entreprise a I’étude, ou en tant que
société unique, est concentrée au Canada et a I’étranger (76,2%, n=32), et dans une plus
faible proportion la couverture de la société meére n’est concentrée qu’au Canada (23,8%,

n=10).

La lecture du tableau croisé en lignes indique que lorsque les grandes entreprises canadiennes
dont leur société mere, ou en tant que société unique, n’a qu’une couverture géographique
physique de leurs filiales seulement au Canada (n=43), elles ont tendance a centraliser les
activités de la fonction marketing & I’interne de I’entreprise (76,7%, n=33), puis a
décentraliser la fonction marketing a 1’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les
filiales, ou a la sociét¢é mere (23,3%, n=10). Maintenant, lorsque la concentration
géographique de I’ensemble des filiales de la société mére, ou en tant que société unique, est
au Canada et a I’étranger (n=73), elles ont encore une fois plus tendance a centraliser les
activités de la fonction marketing a ’interne de I’entreprise (56,2%, n=41), a décentraliser la
fonction marketing a I’externe, soit dans une filiale particuliére, dans les filiales, ou a la

soCiété mére (43,8%, n=32).

En clair, ces résultats révélent que les grandes entreprises canadiennes qui ont un
département de marketing officiel au sein de I’entreprise méme, ont en général une société
mere qui a une plus petite couverture géographique physique de ses filiales, contrairement
aux grandes entreprises canadiennes qui décentralisent la fonction marketing & I’externe, soit

vers la société mere ou les filiales. Néanmoins, que les grandes entreprises canadiennes aient
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une société mere qui a une couverture géographique de ses filiales seulement au Canada, ou
au Canada et a I’étranger, elles ont surtout tendance a centraliser les activités de marketing
dans une fonction a I’interne de I’entreprise, plutdt que de les décentraliser a I’externe vers la
société mere ou les filiales. La couverture géographique physique des filiales de la société
meére de Ientreprise influence chacune de ces deux classes, mais elle semble influencer de
fagon plus importante la décentralisation de la fonction marketing a 1’externe, soit dans une
filiale particuliére, dans les filiales, ou a la société mere, lorsque la couverture est au Canada
eta I’étranger. Lorsque la couverture des filiales de la société mére de I’entreprise n’est qu’au
Canada, cette variable semble cette fois-ci influencer de fagon plus importante la

centralisation de la fonction marketing a I’interne de I’entreprise.

Perspective générale des résultats sous H3

Encore une fois ici, pour chaque variable qui peut influencer un type de centralisation ou de
décentralisation de la fonction marketing, un angle plutét qu’un autre de la variable peut
influencer plus fortement un type plut6t qu’un autre. Les angles qui permettent d’ajouter des
¢léments a la typologie de classification fondée sur la structuration de la fonction marketing
dans les grandes entreprises canadiennes ne changent cependant pas ici, ils restent les mémes

que ceux présentés sous H2 (voir le tableau 3.25).

Tableau 3.25
Typologie de classification sous H3

Centralisation de la fonction marketing a
Uinterne de entreprise :

Décentralisation de la fonction marketing a
Pexterne, soit dans une filiale particuliere, dans
les filiales, ou a la société mere :

Couverture géographique physique des filiales
ou sous-filiales de I’entreprise a I’étude, ou en
tant que société unique

¢  Seulement au Canada

Couverture géographique physique des filiales
ou sous-filiales de I’entreprise a I’étude, ou en
tant que société unique

¢ Au Canada et a ’étranger

Couverture géographique physique des filiales
de la soci¢té mere de I’entreprise a ’étude, oun
en tant que société unique

¢  Seulement au Canada

Couverture géographique physique des filiales
de la société mére de ’entreprise a I'étude, ou
en tant que société unique

¢ AuCanada et a 'étranger
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Considérant que seulement deux sous-hypothéses sur quatorze sous-hypothéses ont pu étre

confirmées, I"hypothése H3 ne peut étre que partiellement validée.

Aucune nouvelle variable significative ne s’est ajoutée sous cette hypothése. Il y a cependant
peut-&tre un premier indice qui peut expliquer pourquoi ces deux variables influencent plus
particulierement ces deux classes précises. Le fait que la couverture géographique physique
des filiales ou des sous-filiales de I’entreprise (ou en tant que société unique), ou la
couverture géographique physique des filiales de la société mere de I’entreprise (ou en tant
que société unique) au Canada et & [’étranger influence de fagon plus importante la
décentralisation de la fonction marketing & I’externe, soit vers la société mere ou les filiales,
ne semble pas si surprenant. Lors de la revue de la littérature, il a été spécifie que les
prédispositions stratégiques de communications d’une entreprise multinationale vont souvent
varier en fonction de ses attitudes de gestion : ethnocentriques (guidées par les valeurs et
intéréts de la société mere), polycentriques (taillées pour convenir aux cultures des différents
pays), régiocentriques (unir les intéréts de la société mere avec ceux des filiales régionales)
ou géocentriques (décisions clés évaluées séparément selon l'impact sur chaque pays)

(Kotabe et Helsen, 2004).

Ceci étant dit, a eux seuls ces résultats ne permettent pas d’avancer si les entreprises ont une
orientation plutdt qu’une autre. Comme pour H1, des analyses complémentaires seront faites
au chapitre 4, lors de la discussion, pour enrichir les présents résultats. Peut-étre qu’en
ajoutant une troisiéme variable sur les deux autres issues d’une sous-hypothése qui a été
confirmée ici, il sera possible de répondre en partie a ce questionnement. Aussi, il se peut que
d’autres variables s’ajoutent pour expliquer le phénoméne. Rappelons que l'absence d’une
relation statistique entre deux variables n’implique pas qu'il n'existe pas de relation causale
entre elles. Une forte influence peut étre masquée par des effets d'interaction, ou par des
variables intermédiaires. Il semble évident que la taille de I’échantillon ne permettra pas
d’aller au fond des choses, mais ’objectif est d’aller chercher le maximum d’informations
supplémentaires pour mieux cerner les contours du phénoméne étudié ici, et ce dans la

mesure du possible.
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La prochaine sous-section 3.2.4 qui suit traitera les analyses sous H4.

3.2.4 Hypothése H4

L’hypothése H4 est encore une fois liée aux éléments de la deuxiéme typologie, mais ne tient

compte que des classes 2a et 2c¢. Cette hypothése se lit comme suit :

H4 : Les niveaux de centralisation ou de décentralisation de la fonction marketing des
grandes entreprises canadiennes, soit la centralisation de la fonction marketing a I’interne de
I’entreprise (fonctionnelle ou divisionnelle) (classe 2a), et la décentralisation de la fonction
marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de

I’entreprise (classe 2c¢), sont influencés par des variables internes et externes a |’entreprise.

Afin de valider ou d’invalider I’hypothése générale H4, cette derniére a été subdivisée en 14
sous-hypotheses (H4a a H4n). La figure 3.6 reprend la portion du cadre conceptuel qui

présente de fagon détaillée les sous-hypotheses qui ont été confirmées et infirmées sous H4.

Il faut noter qu’il a été impossible de conclure pour les sous-hypotheses qui ont trait a
Pexistence d’une relation entre I’industrie (H4;j), ou le grand secteur d’activités (H4k) (voir le
tableau C a I’annexe 9), et les classes 2a et 2c, car le pourcentage des effectifs théoriques
inférieurs a 5 n’était pas respecté. Seules les sous-hypothéses qui ont trait a I’existence d’une
relation entre 1’4ge de I’entreprise (H4a), ou la taille de I’entreprise (H4b) (voir le tableau A a
I’annexe 9), ou la taille du groupe sous le contréle de I’entreprise (H4f), ou le type de
production (H4i) (voir le tableau B a I’annexe 9), et les classes 2a et 2c, ont pu étre

confirmées. Quant aux autres sous-hypothéses, elles ont été infirmées.



Figure 3.6 )
H4 : Les 14 variables a tester avec les classes 2a et 2¢ (2™ typologie)

Les 14 variables

Age de ’entreprise —
Taille de I’entreprise (nombre d’employés) —
Chiffre d’affaires —

Nombre de concurrents directs dans le secteur
d’activité —
Incertitude dans I’environnement selon la DBRS et la
S&P —
Taille du groupe sous le contrble de Ientreprise a
I’étude —

Couverture géographique physique des filiales ou des
sous-filiales de I’entreprise a 1’étude, ou en tant que
société unique —

Couverture géographique physique des filiales de la
société mére de I’entreprise a I’étude, ou en tant que
société unique —

Type de production (biens ou services) —

Type d’industrie (primaire, secondaire, tertiaire) —

Grand secteur d’activités (selon le code SIC) —

Position de ’entreprise dans la structure du groupe
(société mére ou filiale) —

Origine nationale de la société mére de I’entreprise a
I’étude —

Type de société (privée ou publique) —

L’hypothése H4 n’est que trés partiellement validée par 4 sous-hypothéses sur 14 sous-hypothéses

H4a
Confirmée

H4b
Confirmée

H4c
Infirmée

H4d
Infirmée

Hd4e
Infirmée

H4f
Confirmée

Hdg
Infirmée

H4h
Infirmée

H4i
Confirmée

H4j
Impossible
de conclure
H4k
Impossible
de conclure

H4l
Infirmée

H4m
Infirmée

H4n
Infirmée

2™ Typologie
de base

!

Centralisation de la
fonction marketing a
I’interne de
I’entreprise & |’étude
(fonctionnelle ou
divisionnelle)
(Classe 2a)

Décentralisation de la
fonction marketing
vers des spécialistes
dans un autre
domaine que le
marketing au sein de
’entreprise a ’étude
(Classe 2c¢)

(4 confirmées, 2 impossibles de conclure, 8 infirmées)
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Sous H2, les sous-hypothéses H2a et H2b, et H2f, qui tenaient compte des classes 2a, 2b et 2¢
et de ces trois variables, ont aussi été confirmées. Donc les résultats en colonnes pour les
classes 2a et 2¢ qui sont présentés ici restent les mémes. La différence entre H2 (H2a, H2b, et
H2c) et H4 (H4a, H4b, et Hdc), est que les sous-hypothéses H4a, H4b, et H4c tiennent
seulement compte du fait qu’une entreprise centralise la fonction marketing a I’interne (classe
2a) ou décentralise la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing au sein de ’entreprise (classe 2¢). Seule la sous-hypothése en lien avec le type de

production s’ajoute ici.

H4a : Les classes 2a et 2¢ sont influencées par 1’dge de I'entreprise (n=94)

Comme I’indiquent les résultats au tableau A a I’annexe 9, la sous-hypothese qui avance la
centralisation de la fonction marketing a I’interne de 1’entreprise (fonctionnelle ou
divisionnelle) (classe 2a), et la décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes
dans un autre domaine que le marketing au sein de I’entreprise (classe 2¢) sont influencées
par I’age de I’entreprise est confirmée (X’= 8,110; dl=1; p<0,004). La relation est
statistiquement significative entre les variables dans la population et I’importance de la force

de la relation est faible (V=0,294).

Lorsque la lecture du tableau croisé se fait en lignes, les résultats montrent que les grandes
entreprises canadiennes agées de 25 ans et moins (n=44) ont en majorité¢ tendance a
centraliser les activités de la fonction marketing a I’interne de ’entreprise (65,9%, n=29), et
dans une moindre proportion a décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes dans
un autre domaine que le marketing au sein de ’entreprise (34,1%, n=15). Lorsqu’elles ont
plus de 25 ans (n=50), le portrait est nettement plus tranchant. Les entreprises ont toujours en
tres grande majorité tendance a centraliser les activités de la fonction marketing a I’interne de
I’entreprise (90,0%, n=45). Dans de trés rares occasions, elles vont décentraliser la fonction
marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de

I’entreprise (10,0%, n=5).
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Ces résultats globaux permettent de faire le constat que les grandes entreprises canadiennes
qui ont un département de marketing officiel au sein de ’entreprise méme, sont plus vieilles
que les entreprises qui n’ont pas de département de marketing officiel. Aussi, que les grandes
entreprises canadiennes soient dgées de 25 ans et moins, ou de plus de 25 ans, elles ont
surtout tendance a centraliser les activités de marketing dans une fonction a I’interne de
I’entreprise, plutdt que de les décentraliser vers des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing au sein de I’entreprise. L’4ge a une influence sur chacune de ces deux classes,
mais la centralisation de la fonction marketing a |’interne de I’entreprise semble étre plus
influencée par I’age lorsque les entreprises sont dgées de plus de 25 ans. Quant a la
décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing au sein de I’entreprise, I’influence de ’age semble plus importante lorsque les

entreprises sont dgées de 25 ans et moins.

H4b : Les classes 2a et 2¢ sont influencées par la taille de ['entreprise (n=94)

Toujours suivant les résultats du tableau A a I’annexe 9, la sous-hypothése relative a
I’influence de la taille de [’entreprise sur la centralisation de la fonction marketing a I’interne
de D’entreprise (fonctionnelle ou divisionnelle) (classe 2a), et la décentralisation de la
fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de
I’entreprise (classe 2c) est confirmée (X’= 14,148; di=1; p<0,001). La relation est
statistiquement significative entre les variables dans la population, et I’importance de la force

de la relation est modérée (V=0,388).

La lecture du tableau croisé en lignes montre que lorsque les grandes entreprises canadiennes
ont moins de 1000 employés (n=22), elles vont tant centraliser les activités de la fonction
marketing a ’interne de ’entreprise (50,0%, n=11), que décentraliser la fonction marketing
vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de I’entreprise (50,0%,
n=11). Si les entreprises comptent 1000 employés et plus (n=72), le portrait est nettement

plus distinctif entre chaque classe. Elles vont en trés grande majorité centraliser les activités
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de la fonction marketing a I’interne de "entreprise (87,5%, n=63), et plus rarement elles vont
décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le

marketing au sein de I’entreprise (12,5%, n=9).

L’ensemble des résultats permet de faire le constat que les grandes entrepfises canadiennes
qui ont un département de marketing officiel, au sein de ’entreprise méme, ont un effectif
d’employés plus important que les entreprises qui n’ont pas de département de marketing
officiel. Lorsqu’elles ont moins de 1000 employés, les classes ne se distinguent pas entre
elles, alors qu’il y a une nette démarcation lorsqu’elles ont 1000 employés et plus. En fait,
quand les grandes entreprises canadiennes ont 1000 employés et plus, elles ont surtout
tendance a centraliser les activités de marketing dans une fonction & I’interne de I’entreprise,
plutdt que de les décentraliser vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing
au sein de ’entreprise. La taille de I’entreprise a une influence sur chacune des classes, mais
elle semble influencer de fagon plus importante la centralisation de la fonction marketing a
I’interne de I’entreprise, lorsque I’effectif de I’entreprise est de 1000 employés et plus. Si
Peffectif est inférieur a 1000 employés, la taille de I’entreprise semble influencer de fagon
plus importante la décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes dans un

autre domaine que le marketing au sein de I’entreprise.

H4f: Les classes 2a et 2c sont influencées par la taille du groupe sous le controle de
I’entreprise a l’étude (n=94)

Les résultats du tableau B, a ’annexe 9, montrent que la sous-hypothése qui veut que la
centralisation de la fonction marketing a Iinterne de I’entreprise (fonctionnelle ou
divisionnelle) (classe 2a), et la décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes
dans un autre domaine que le marketing au sein de I’entreprise (classe 2¢) sont influencées
par la taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise a 1’étude, est confirmée (X’= 7,666;
dI=1; p<0,006). La relation est statistiquement significative entre les variables dans la

population, et I’importance de la force de la relation est faible (V=0,286).
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La lecture du tableau croisé en lignes indique que lorsque les grandes entreprises canadiennes
qui n’ont aucune sous-entreprise sous leur contrdle (n=36), elles ont majoritairement
tendance a centraliser les activités de la fonction marketing a ’interne de I’entreprise (63,9%,
n=23), plutdt que décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre
domaine que le marketing au sein de I’entreprise (36,1%, n=13). Maintenant, lorsqu’elles ont
une ou plusieurs sous-entreprises sous leur contréle (n=58), les résultats vont dans le méme
sens, sauf que cette fois-ci elles ont en trés grande majorité tendance a centraliser les activités
de la fonction marketing a I’interne de I’entreprise (87,9%, n=51), et rarement a décentraliser
la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de

"entreprise (12,1%, n=7).

Globalement, ces résultats permettent de faire le constat que les grandes entreprises
canadiennes qui ont un département de marketing officiel, au sein de ’entreprise méme, ont
en général une ou plusieurs sous-entreprises sous leur contrdle, contrairement aux grandes
entreprises canadiennes qui n’ont pas de département de marketing officiel. Aussi, que les
grandes entreprises canadiennes aient ou n’aient pas d’entreprises sous leur contrdle, elles ont
surtout tendance a centraliser les activités de marketing dans une fonction a I’interne de
entreprise, plutdt que de les décentraliser vers des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing au sein de I’entreprise. La taille du groupe sous le contrle de I’entreprise
influence chacune de ces classes, mais semble influencer de fagon plus importante la
centralisation de la fonction marketing a I’interne de ’entreprise lorsque les entreprises ont
une ou plusieurs sous-entreprises. Si les entreprises n’ont aucune sous-entreprise, la taille du
sous-groupe de I’entreprise semble influencer de fagon plus importante la décentralisation de

la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de

I’entreprise.
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Hd4j : Les classes 2a et 2c sont influencées par le type de production que fait l'entreprise
(n=94)

Enfin, toujours selon les résultats présentés au tableau B a I’annexe 9, il est possible de voir
que la sous-hypothése qui suppose que la centralisation de la fonction marketing a I’interne
de I’entreprise (fonctionnelle ou divisionnelle) (classe 2a), et la décentralisation de la
fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing au sein de
I’entreprise (classe 2¢) peuvent étre influencées par le type de production que fait I’entreprise,
est confirmée (X2= 5,785; dl=1; p<0,016). La relation est statistiquement significative entre

les variables dans la population, et I'importance de la force de la relation est faible (V=0,248).

Une lecture du tableau croisé en lignes montre que les grandes entreprises canadiennes qui
font essentiellement une production de biens (n=39) ont majoritairement tendance a
centraliser les activités de la fonction marketing a I’interne de ’entreprise (66,7%, n=26),
plutdt que de décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine
que le marketing au sein de Pentreprise (33,3%, n=13). Maintenant, lorsqu’elles font
essentiellement une production de services (n=55), les résultats vont dans le méme sens, sauf
que cette fois-ci elles ont en trés grande majorité tendance a centraliser les activités de la
fonction marketing a I’interne de [I’entreprise (87,3%, n=48), et rarement elles vont
décentraliser la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le

marketing au sein de I’entreprise (12,7%, n=7).

En clair, ces résultats permettent de faire le constat que les grandes entreprises canadiennes
qui ont un département de marketing officiel, au sein de I’entreprise méme, font
essentiellement une production de services, contrairement aux grandes entreprises
canadiennes qui n’ont pas de département de marketing officiel qui font essentiellement une
production de biens. Aussi, que les grandes entreprises canadiennes fassent une production de
biens ou de services, elles ont surtout tendance a centraliser les activités de marketing dans
une fonction a I’interne de I’entreprise, plutdt que de les décentraliser vers des spécialistes

dans un autre domaine que le marketing au sein de ’entreprise. Le type de production
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influence chacune de ces classes, mais elle semble influencer de fagon plus importante la
centralisation de la fonction marketing & I’interne de I’entreprise lorsque les entreprises font
essentiellement une production de services. Si les entreprises font essentiellement une
production de biens, le type de production semble influencer de fagon plus importante la
décentralisation de la fonction marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le

marketing au sein de I’entreprise.

Perspective générale des résultats sous H4

Encore une fois, pour chaque variable qui peut influencer un type de centralisation ou de
décentralisation de la fonction marketing, un angle plutét qu’un autre de la variable peut
influencer plus fortement un type plutét qu’un autre. Les angles qui permettent d’ajouter des
éléments a la typologie de classification fondée sur la structuration de la fonction marketing
dans les grandes entreprises canadiennes ne changent cependant pas ici, ils restent
pratiquement les mémes que ceux présentés sous H2, mis a part de I’ajout de la variable

« type de production » (voir le tableau 3.26).

Tableau 3.26
Typologie de classification dégagée sous H4

Centralisation de la fonction marketing G
Dinterne de I’entreprise :

Décentralisation de la fonction marketing vers
des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing dans entreprise :

Age de ’entreprise
e Plusde?25 ans

Age de entreprise
e 25 ans et moins

Taille de I’entreprise
e 1000 employés et plus

Taille de I’entreprise
e  Moins de 1000 employés

Taille du groupe sous le contrdle de
Pentreprise
e Avec une ou plusieurs sous-entreprises

Taille du groupe sous le contrdle de
Pentreprise
*  Aucune sous-entreprise

Type de production
e  Services

Type de production
e Biens
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Considérant que seulement quatre sous-hypotheses sur quatorze sous-hypotheses ont pu €tre
confirmées, I’hypothése H4 ne peut étre que partiellement validée. Une seule variable
significative s’est ajoutée ici par rapport a H2, soit le type de production. Il semble logique,
suivant la revue de la littérature, qu’une entreprise plus jeune, ayant moins de 1000 employés,
n’ayant aucune sous-entreprise, et produisant des biens, influence le choix de ne pas avoir de
département de marketing officiel au sein de I’entreprise. Workman, Homburg et Gruner
(1998) précisaient dans leur étude que les formes structurelles du département marketing
tendent a s’extrapoler & travers les autres sous-unités dans certains cas d’entreprises : secteur
industriel, secteurs des hautes technologies, B to B, petites entreprises, les entreprises qui
mettent [’accent sur la différenciation, mais non pas sur une stratégie « low-cost», et les
entreprises orientées marché. Ils remarquaient que dans certaines entreprises, ce ne sont plus
les gens du marketing qui vont traiter avec les clients clés, et ce particuliérement dans
I’industrie de hautes technologies et le milieu industriel. Dans de telles industries, ce serait le
personnel technique du département de la R&D (ou autres types de spécialités) qui
communiquerait le mieux avec le client plutdt que le département marketing. Pour mieux
cerner le phénomene, des analyses complémentaires seront aussi effectuées au chapitre 4 qui

suit, lors de la discussion, pour enrichir les présents résultats.

Au final, douze variables sur les dix-huit qui ont été proposées ont une influence sur I’une ou

’autre des typologies comme le montre la figure 3.7.

Le prochain chapitre (4) est principalement consacré aux principaux constats des résultats
présentés dans cette sous-section en lien avec la revue de la littérature. Comme mentionné a
plusieurs reprises, la discussion impliquera d’autres analyses complémentaires dans le but
d’enrichir la compréhension du phénoméne de la structuration de la fonction marketing dans
les grandes entreprises canadiennes. Ces analyses supplémentaires n’ont pas la prétention
d’étre aussi exhaustive que les analyses présentées dans ce chapitre. L objectif est plutdt de
détecter des éléments qui pourront éventuellement enrichir d’autres recherches futures. 11 sera
aussi question de présenter les limites de cette recherche, les implications managériales, et les

avenues de recherche.
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Figure 3.7

Résultats résumés & I’intérieur du cadre conceptuel de la recherche

Les 18 variables indépendantes

«— Age de I’entreprise—
« Taille de I’entreprise (nombre d’employés) —
« Chiffre d’affaires —
« Nombre de concurrents directs dans le secteur d’activité —
« Incertitude dans I’environnement selon la DBRS et Ja S&P —
« Taille du groupe sous le contréle de entreprise 4 I’étude —

«— Couverture géographique physique des filiales ou des sous-filiales de
I'entreprise & 1’étude, ou en tant que société unique —

«— Couverture géographique physique des filiales de la société mére de I'entreprise
a I’étude, ou en tant que société unique —
«— Type de production (biens ou services) —
«— Type d’industrie (primaire, secondaire, tertiaire) —

«— Grand secteur d’activités (selon le code SIC) —

« Position de I’entreprise dans la structure du groupe (société mere ou filiale) —
« Origine nationale de la société mére de I'entreprise a I’étude —

« Type de société (privée ou publique) —
« Taille du département de marketing (nombre d’employés)
« Le titre du poste au plus haut niveau avec Marketing, ou Marketing et Ventes
« Le titre du poste au plus haut niveau avec Marketing, ou Marketing et Ventes /

Marketing, Marketing +, Marketing et Ventes, Mark. et Ventes +
«— Technologies inclus dans la fonction marketing (Internet, basc de données)
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fonction marketing &
I’externe (dans une
filiale particuliére, les
filiales, ou a la société
mére)

(Classe 2b)

Décentralisation de ia
fonction marketing vers
des spécialistes dans un
autre domaine que le
marketing au sein de
I’entreprise & I"étude
(Classe 2¢)
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CHAPITRE 1V

LA DISCUSSION, LIMITES, IMPLICATIONS, ET AVENUES DE RECHERCHE

Ce mémoire veut répondre a la problématique qui cherche a savoir : « Comment est fondée |a
structuration de la fonction marketing dans les grandes entreprises canadiennes ». Pour y
répondre, deux grands objectifs doivent étre atteints, soit de décrire (classification : « le
comment ») et expliquer (les deux typologies de base: «le pourquoin): @ la
« départementalisation » de la fonction marketing d’une entreprise, et la @ « centralisation ou

décentralisation» de la position de la fonction marketing au sein de la structure du groupe.

La premiére section 4.1 de ce chapitre est consacrée a la présentation des grandes lignes des
analyses issues des quatre hypothéses de recherche et cherche a faire le pont entre les
résultats et la revue de la littérature. Des analyses complémentaires sont aussi présentées. La
deuxiéme section 4.2 s’attache ensuite aux limites de la recherche. Quant a la section 4.3, elle
capitalise sur les implications managériales qui découlent de ce mémoire. Puis, la section 4.4

est finalement accordée aux avenues de recherche.
La figure 4.1 reprend les principaux points qui seront présentés dans ce chapitre.

Figure 4.1
Résumé de la présentation du chapitre 4

4.1 42 ] 43 »
Discussion Limites de la recherche | Implications manageériales L Avenues de recherche




246

4.1 La discussion

Comme le cadre conceptuel n’était pas lié a sa validation ou & son invalidation, qu’il
permettait surtout de délimiter I’envergure du travail, seules les variables qui ont une

influence significative sont reprises dans la discussion.

A la sous-section 4.1.1, un résumé des résultats généraux est présenté pour les douze
variables d’influence directe sur |’une ou l’autre des classes des typologies de base.
L’objectif est ici de faire une révision des résultats de fagon globale, mais surtout de les
recentrer avec les résultats des études connexes dans la revue de la littérature. Cet exercice est
important dans la mesure ou il permet de faire le point sur la contribution de la recherche & la
connaissance sur la structuration de la fonction marketing, mais aussi de dégager les

implications managériales qui seront présentées a la section 4.3.

Ensuite, puisqu’une forte influence peut étre masquée par des effets d’interaction, ou par des
variables intermédiaires (Marticotte, 1997), des analyses (Khi®) complémentaires & trois
variables ont été¢ effectuées systématiquement sur chacune des variables d’influence.
L objectif est de voir si d’autres variables, qui ont été infirmées ou confirmées dans les
analyses sous chaque hypothése, peuvent avoir une influence indirecte sur les classes. Seules
les grandes lignes des résultats significatifs sont présentées. Si une nouvelle variable apparait,
elle sera discutée sur-le-champ en lien avec la revue de la littérature, sinon elle aura été, ou

sera, couverte a un moment dans la discussion.

Suite aux analyses complémentaires, il sera vu, a la sous-section 4.1.2, que de nouvelles

variables ont un impact direct sur les éléments typologiques lorsque qu’une troisiéme

variable est intégrée aux analyses.
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Avant de poursuivre, il faut rappeler que I’hypothese H1 (classes la, 1b), issue de la premiére

typologie, cherchait initialement I’ influence de dix-huit variables (voir le tableau 4.1) sur les

classes suivantes :

Classe 1a : Forme fonctionnelle;

Classe 1b : Forme divisionnelle

Les hypothéses H2 (classes 2a, 2b, 2¢), H3 (classes 2a, 2b) H4, (classes 2a, 2¢), issues de la

deuxiéme typologie, cherchaient pour leur part I’influence de quatorze variables (voir les

variables | a 14 au tableau 4.1) sur les classes suivantes :

Classe 2a : Centralisation de la fonction marketing dans un département de marketing a

I’interne;

Classe 2b : Décentralisation de la fonction marketing a I’externe, vers la société mere, les

filiales ou les sous-filiales;

Classe 2¢ : Décentralisation des activités de marketing vers des spécialistes dans d’autres

fonctions.

Tableau 4.1
Les variables d’influence de départ

AT S B S R

Age de I’entreprise;

Taille de I’entreprise;

Chiffre d’affaires;

Nombre de concurrents directs;

Incertitude dans I’environnement selon
la DBRS et la S&P;

Taille du groupe sous le contréle de
’entreprise a I’étude;

Couverture géographique physique des
filiales de I’entreprise a I’étude, ou en
tant que société unique;

Couverture géographique physique des
filiales de la société mére de Ientreprise
a I’étude, ou en tant que société unique;
Type de production;

10.
11.
12.

13.

14.
15.
16.

17.

18.

Type d’industrie;

Grand secteur d’activités;

Position de |’entreprise dans la structure
du groupe;

Origine nationale de la société mere de
I’entreprise a I’étude;

Type de société;

Taille du département de marketing ;

Le titre du poste au plus haut niveau
avec Marketing, ou Marketing et
Ventes;

Le titre du poste au plus haut niveau
avec Marketing, Marketing +,
Marketing et Ventes, Marketing et
Ventes +;

Technologies incluses dans la fonction.
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Puis comme le montre le tableau 4.2, les résultats sur chaque hypothése se présentaient

comme suit.

Tableau 4.2

Synthése des résultats sous Hi, H2, H3, et H4

Variables

H1
Classe 1a
Classe 1b

H2
Classe 2a
Classe 2b
Classe 2¢

H3
Classe 2a
Classe 2b

H4
Classe 2a
Classe 2¢

1. Age de I’entreprise

Influente

Influente

Influente

2. Taille de I’entreprise

Influente

Influente

Influente

3. Chiffre d’affaires

Influente

4. Nombre de concurrents directs

5. Incertitude dans ’environnement selon
la DBRS et la S&P

6. Taille du groupe sous le contrdle de
’entreprise a I’étude

Influente

Influente

7. Couverture géographique physique des
filiales de I’entreprise a I’étude, ou en tant
que société unique

Influente

Influente

8. Couverture géographique physique des
filiales de la société meére de I’entreprise a
I’étude, ou en tant que société unique

Influente

Influente

9. Type de production

Influente

10. Type d’industrie;

Influente

11. Grand secteur d’activités;

12. Position de I’entreprise dans la
structure du groupe;

Influente

13. Origine nationale de la société mére de
’entreprise a I’étude;

14. Type de société;

15. Taille du département de marketing ;

Influente

16. Le titre du poste au plus haut niveau
avec Marketing, ou Marketing et Ventes;

Influente

17. Le titre du poste au plus haut niveau
avec Marketing, Marketing +, Marketing et
Ventes, Marketing et Ventes +;

Influente

18. Technologies incluses dans la fonction.
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4.1.1 Retour sur les résultats significatifs et analyses complémentaires

L’dge de Dentreprise

Suivant les résultats généraux sur la variable age (voir le tableau 4.3), il a ét¢ vu que les
entreprises plus jeunes ont plutdt tendance a décentraliser les activités de marketing vers des
spécialistes dans d’autres fonctions, ou s’il y a un département de marketing, il sera surtout
de forme fonctionnelle. Quant aux entreprises plus vieilles, elles sont plutdt enclines a
développer un département de marketing & I’interne ou a I’externe dans une filiale, dans les
filiales ou & la société mére. Dans cette situation, lorsqu’il y a un département de marketing,

il sera surtout de forme divisionnelle.

Tableau 4.3
L’age de I’entreprise

Entreprises plus jeunes Entreprises plus vieilles
e Décentralisent les activités de marketing vers | ¢  Centralisent a I’interne (classe 2a) ou
des spécialistes dans un autre domaine que le décentralisent un département de marketing
marketing dans ’entreprise (classe 2c¢); a l’externe dans la structure du groupe
¢  Empruntent une forme fonctionnelle (classe 2b);
(classe 1a) e  Empruntent une forme divisionnelle
(classe 1b)

Greiner (1972) soulevait que les entreprises plus jeunes ont des structures moins complexes
que les plus agées. Tout comme Greiner (1972), Mintzberg (1982) n’a pas étudié la
structuration du département de marketing, mais la structure globale d’une organisation. Les
résultats de ce mémoire montrent que la structure d’un département de marketing obéit
vraisemblablement aux mémes régles que I’organisation. Les entreprises plus jeunes
empruntent une structure fonctionnelle (plus simple), alors que les entreprises plus matures
empruntent une structure divisionnelle (plus complexe). Ceci vient appuyer les propos des
auteurs Marticotte et Perrien (1995) a Ieffet que si 1’age peut influencer la structure de

|’organisation, il peut aussi venir modeler la structure du département de marketing,.
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Les entreprises plus vieilles auraient plutdt tendance & décentraliser le pouvoir,
comparativement aux entreprises plus jeunes (Chandler, 1962; Greiner, 1972; Mintzberg, 1982).
Ici, une lecture trop rapide pourrait porter 4 confusion car les concepts de centralisation et de
décentralisation de ce mémoire ne s’appliquent pas au pouvoir. Si un rapprochement peut se
faire en termes de centralisation et de décentralisation du pouvoir, il peut se faire avec les
formes de départementalisation. Une forme divisionnelle serait plus liée a la décentralisation
du pouvoir, alors que la forme fonctionnelle serait plus rattachée a la centralisation du
pouvoir (Chandler, 1962; Kotler, Filiatrault et Turner, 2000 ; Mintzberg, 1982). Vus sous cet

angle, les résultats de ’4ge concordent avec ceux de la revue de la littérature.

La présence d’un département de marketing « dans» [entreprise est un autre type de
centralisation et de décentralisation, mais ne se rapporte pas nécessairement au pouvoir. En
ce qui a trait aux entreprises plus agées, ou I’on décentralise le marketing ailleurs dans la
structure du groupe (société mere, filiales, sous-filiales), le pouvoir du marketing pourrait
sembler nul « dans » I’entreprise puisqu’il n’est pas présent. Mais cela ne veut pas dire qu’il
est nul « pour» I’entreprise, car d’autres activités de marketing peuvent étre effectuées
ailleurs pour le bon déroulement de I’entreprise. Comme le mentionnait le professeur
Frangois Marticotte de I’Université du Québec a Montréal, lors d’un échange, « ce n’est pas
parce que le marketing n’est pas physiquement présent qu’il n’exerce pas de pouvoir ou
d’influence ». Alors, le contraste est peut-&tre plus évident entre les deux autres classes. La
présence d’un département de marketing semble étre plus importante pour les entreprises
lorsqu’elles sont plus dgées que plus jeunes. Elles développent un département de marketing
pour traiter ces activités & I’interne alors que les entreprises plus jeunes vont déléguer les
activités de marketing a des spécialistes dans d’autres fonctions au sein de I’entreprise. D’un
point de vue normatif, la propension a développer un département marketing devrait croitre

avec I’age de I’entreprise (Kotler, Filiatrault et Turner, 2000).

Selon toutes vraisemblances, aucune étude n’avait encore vérifié empiriquement I’influence
de I’age sur les différentes classes retenues dans les deux typologies de base de ce mémoire.

Cette variable contribue donc a une meilleure connaissance du phénomeéne.



251

Les analyses complémentaires avec I'dge de ’entreprise

Les analyses complémentaires qui ont été effectuées ont fait apparaitre des variables ayant
une influence directe sur P4ge, et ["Age sur la départementalisation (classes la et Ib), ou
encore sur les niveaux de centralisation ou de décentralisation du marketing (classes 2a et 2¢)

(voir les tableaux 4.4, 4.5, et ’annexe 10 pour les résultats).

Plus précisément, les variables qui ont une influence sur I’4ge se présentent comme suit.
Trois d’entre elles apparaissent sous un certain angle : @ I’environnement est plut6t incertain
selon la DBRS et la S&P, @ I’entreprise est une société publique, et @ a (ou est) une société
mére d’origine nationale canadienne. Leur influence sur les éléments typologiques avait été
infirmée a travers les quatre hypotheses. Seules les variables 1 et 3 sont discutées ici, car il
sera vu plus loin, a la sous-section 4.1.2, que la variable type de société a une influence

directe sur la départementalisation lorsqu’une troisieme variable vient I’influencer.

Le choix de la variable incertitude dans I’environnement selon la DBRS et la S&P avait été
motivé principalement par I’étude de Marticotte et Perrien (1995). Ces derniers proposaient
que si l’incertitude pouvait avoir une influence sur la structure organisationnelle, qu’elle
pouvait en avoir une sur la départementalisation de la fonction marketing. Achrol (1991)
avait également souligné que face a I’incertitude, la turbulence, I’approche fonctionnelle de la
fonction marketing devrait évoluer vers une orientation client qui fera naitre des formes
structurelles plus « ambidextres » et plus flexibles. Miller (1987a) avangait de son c6té que si
la stratégie augmente le degré d’incertitude dans ’environnement (dynamisme, hétérogénéité,

hostilité), I’adoption d’une structure plus organique semblait plus indiquée.

11 faut retenir que Achrol (1991) et Miller (1987a) avaient mesuré le niveau d’incertitude de
fagon subjective, soit & partir de la perception des dirigeants, et qu’ils ne faisaient pas
explicitement une distinction entre les formes fonctionnelle et divisionnelle. Dans ce

mémoire, cette variable avait été sélectionnée sous cette forme car elle permettait une certaine
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mesure « objective » du niveau de complexité et de I’instabilité dans I’environnement. Selon
Schmidt (1996), I’incertitude proprement dite est I'estimation subjective qu’un décideur se
fait du risque alors que le risque est associé a une mesure plus objective des facteurs de
contingence pour évaluer si un événement se produira ou non. Quant a la variable origine
nationale de la société mére, Valleray (1988) avait proposé que cette variable puisse avoir

une influence sur la structuration de la fonction marketing.

Ceci dit, aprés un examen attentif de la littérature en marketing, il semble qu’aucune €tude
n’avait encore vérifié empiriquement I’influence du niveau d’incertitude (plutdt incertain), ou
encore de 1’origine nationale de la société mére (canadienne), sur les formes fonctionnelle et

divisionnelle. L’influence est indirecte, et ne concerne qu’un angle de ces variables.

A cette liste de variables d’influence indirecte sur la départementalisation (classe la et 1b),
s’ajoutent cinq variables qui avaient une influence directe sur les niveaux de centralisation
(classe 2a) ou de décentralisation de la fonction marketing (classes 2b et 2¢), mais non pas
sur la départementalisation (classes la et 1b). Lorsque I’entreprise a: @ 1000 employés et
plus, @ une ou plusieurs sous-entreprises sous son controle, @ une couverture géographique
physique de ses sous-filiales seulement au Canada,@® une société mére qui a une couverture
géographique physique de ses filiales seulement au Canada, ® est une société mere. Puis une
derniere variable, déja connue pour avoir une influence directe sur la départementalisation,
mais ici aussi sur I’age de I’entreprise : @ un département qui s’occupe du Marketing ou du

Marketing +.

Comme ["avangait Marticotte (1997) dans son étude, les variables externes n’influencent pas
directement la départementalisation, mais plutét les variables internes. En fait, il n’y aura que
deux exceptions qui seront présentées a la sous-section 4.1.2, dont le type de société, et ce si

une troisiéme variable est considérée.
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Finalement, lorsqu’une entreprise est une société meére, cet aspect de la variable a une
influence indirecte sur les classes 2a et 2¢. Cet angle est issu de la variable position dans la
structure du groupe qui avait été trouvée comme significative dans les analyses principales

face aux classes 2a, 2b, et 2c.

Tableau 4.4
Résumé des résultats significatifs avec 1’4dge, certaines variables, et les classes la et 1b

Lorsque I’entreprise...

a 1000 employés et plus ou;

gravite dans un environnement plutét incertain * ou;

a une ou plusieurs sous-entreprises sous son contréle ou;

a une couverture géographique physique de ses sous-filiales (ou en tant que société unique)
seulement au Canada ou;

e  aune société mére qui a couverture géographique physique de ses filiales (ou en tant que société
unique) seulement au Canada ou;

est un société mére ou;

a (ou est) une société mére d’origine nationale canadienne * ou;

est une société publique * ou;

a un département de marketing qui s’occupe du : Marketing ou;

a un département de marketing qui s’occupe du : Marketing +,

et que ’age de P’entreprise est de...

e 25 ans et moins | e  Plus de 25 ans

elle va surtout emprunter une forme de départementalisation du marketing...

e  Fonctionnelle (classe 1a) | ¢ Divisionnelle (classe 1b)

* Variables infirmées a travers les 4 hypotheses de recherche.

Tableau 4.5
Résumé des résultats significatifs avec 1’age, une variable, et les classes 2a et 2¢

Lorsque entreprise...

e  estun société mére,

et que ’4ge de P’entreprise est de...

o Plu_s de 25 ans e 25 ans et moins

elle va surtout ...

e Centraliser la fonction marketing & ’interne | »  Décentraliser les activités de marketing vers
de I’entreprise (classe 2a) des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing dans [’entreprise (classe 2¢)
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La taille de l'entreprise

L’ensemble des analyses sur la variable taille de I"entreprise (voir le tableau 4.6) a montré
que les entreprises de plus petite taille sont plutdt portées a décentraliser les activités de
marketing vers des spécialistes dans d’autres fonctions, ou s’il y a un département de
marketing, il sera surtout de forme fonctionnelle. Quant aux entreprises de plus grande taille,
elles sont plutdt portées a développer un département de marketing, soit a I’interne ou a
’externe dans une filiale, les filiales ou & la société mére. Dans cette situation, lorsqu’il y a

un département de marketing, il sera surtout de forme divisionnelle.

Tableau 4.6
La taille de ’entreprise

L Entreprises de plus petite taille | Entreprises de plus grande taille \
e Décentralisent les activités de marketing vers | ¢ Centralisent a I’interne (classe 2a) ou
des spécialistes dans un autre domaine que le décentralisent un département de marketing
marketing dans I’entreprise (classe 2c); a I’externe dans la structure du groupe
¢ Empruntent une forme fonctionnelle (classe 26);
(classe 1a). e Empruntent une forme divisionnelle
(classe 1b).

La structure du département de marketing est influencée par la taille de ’organisation, et ce
au méme titre que la structure de I’organisation, tout comme le supposaient Marticotte et
Perrien (1995), et Lazo et Corbin (1961). Mintzberg (1982) faisait ressortir que les
entreprises de petite taille vont plutdt emprunter une structure fonctionnelle (structure simple),
que divisionnelle. Le contraire s’applique pour les entreprises de grande taille. Les auteurs
Dastmalchian et Boag (1990) ne traitaient pas les formes de départementalisation mais plutdt
les autres caractéristiques de la structure de la fonction marketing. Ces derniers précisaient
que les entreprises de grande taille ont une plus grande propension a décentraliser le pouvoir
a travers le département de marketing. En reprenant I’idée qu’une structure fonctionnelle
devrait correspondre a la centralisation du pouvoir, et la structure divisonnelle, a la

décentralisation du pouvoir (Chandler, 1962; Kotler, Filiatrault et Turner, 2000 ; Mintzberg,
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1982), les résultats de I’influence de la variable taille de I’entreprise sur la
départementalisation dans ce mémoire vont dans le méme sens que ce qui est proposé dans la

revue de la littérature.

En théorie des organisations, Banner et Gagne (1995), Hall, Haas et Johnson (1967), et Nizet
et Pichault (1995), avangaient que plus les entreprises sont de taille importante, plus elles
intégrent des spécialités qui sont par la suite formalisées dans des unités permanentes. Plus
prés en marketing, Dubost (1999) dégageait de son étude que la structure de la fonction
commerciale des entreprises frangaises de grande taille est plus structurée que celles de petite
taille. Enfin, Workman, Homburg et Gruner (1998) avaient proposé ce qui suit. Les petites
entreprises ont tendance a ne pas avoir de département de marketing. Elles vont plutdt
disséminer les activités de marketing a travers les autres sous-unités. Toujours selon cette
méme étude, plus la taille est importante, plus le marketing semble étre intégré dans un
département de marketing. En fonction de différents facteurs, il se peut aussi que les
entreprises de grande taille décentralisent complétement le département de marketing ailleurs

dans la structure du groupe d’entreprises.

Les résultats de ce mémoire confirment les propositions de Workman, Homburg et Gruner
(1998). Le développement d’un département de marketing a I’interne, ou a I’externe dans la
structure du groupe, semble étre plus important pour les entreprises lorsqu’elles sont de
grande taille. Quant aux entreprises de petite taille, elles semblent plus enclines a déléguer les

activités de marketing a des spécialistes dans d’autres fonctions au sein de I’entreprise.

Inspiré de ces études, le mémoire apporte du « sang neuf » a la connaissance, dans la mesure
ou aucune de ces études n’avait testé empiriquement I’influence de la taille de I’entreprise sur
les formes fonctionnelle ou divisionnelle du département de marketing, ou encore son

influence sur la centralisation et les deux formes de décentralisation de la fonction marketing.
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Les analyses complémentaires avec la taille de [’entreprise

Les analyses complémentaires révélent que la taille de I’entreprise est influencée par I’angle
d’une variable qui a déja une influence directe sur les deux classes 2a et 2c. Lorsque les
entreprises n’ont aucune sous-entreprise sous leur controle, les choix structurels vont
s’orienter différemment selon que la taille de I’entreprise est plus petite ou plus grande (voir

le tableau 4.7, et I’annexe 10 pour les résultats).

Tableau 4.7
Résumé des résultats significatifs avec la taille de ’entreprise,
une variable, et les classes 2a et 2¢

Lorsque I’entreprise...

e n’aaucune sous-entreprise sous son controle,

et que la taille de ’entreprise est de...

e 1000 employés et plus | e Moins de 1000 employés

elle va surtout ...

e Centraliser la fonction marketing a I’interne | ®  Décentraliser les activités de marketing vers
de ’entreprise (classe 2a) des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing dans ’entreprise (classe 2¢)

Le chiffre d’affaires

Les résultats des analyses sur la variable chiffre d’affaires (voir le tableau 4.8) ont confirmé
qu’elle avait une influence sur les formes de départementalisation. Lorsque les entreprises ont
un plus petit chiffre d’affaires, elles sont plus portées a adopter un département de marketing
de forme fonctionnelle, alors que lorsque le chiffre d’affaires est plus important, elles sont

plus portées a adopter un département de forme divisionnelle.

Tableau 4.8
Le chiffre d’affajres

Plus petit chiffre d’affaires Plus important chiffre d’affaires

e Empruntent une forme fonctionnelle | ¢ Empruntent wune forme  divisionnelle
(classe la). (classe 1b)
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Dans la littérature en gestion des organisations, Kalika, Guilloux et Laval (1998) stipulaient
que le chiffre d’affaires pouvait influencer une forme structurelle. Banner et Gagne (1995),
Hall, Haas et Johnson (1967), et Nizet et Pichault (1995), avaient aussi avancé que plus le
chiffre d’affaires des entreprises est important, plus elles intégrent des spécialités qui sont par
la suite formalisées dans des unités permanentes. En marketing, Dubost (1999) avait fait
ressortir dans son étude que le chiffre d’affaires est plus important dans les entreprises qui ont
une fonction commerciale fortement structurée, et moins important lorsque la fonction
commerciale est faiblement structurée. Ces auteurs reprennent d’une certaine maniére les
fondements de Mintzberg (1982). La forme fonctionnelle est en principe moins structurée, et

renferme moins de spécialités (plus simple) que la forme divisionnelle (plus complexe).

Dans les résultats de ce mémoire, le chiffre d’affaires est effectivement plus élevé dans les
entreprises dont la structure du département est de forme divisionnelle, comparativement a la
forme fonctionnelle. Vraisemblablement, aucune étude n’avait encore testé empiriquement
I’influence du chiffre d’affaires sur les formes fonctionnelle ou divisionnelle du département
de marketing. Cette variable contribue donc elle aussi a la connaissance sur le phénoméne de

la structuration de la fonction marketing.

Les analyses complémentaires avec le chiffre d’affaires

Bien que les analyses complémentaires sur cette variable n’aient rien donné de significatif, il
sera vu un peu plus loin qu’elle a une influence significative lorsqu’elle est croisée avec

d’autres variables qui ont une influence directe sur la structuration de la fonction marketing.
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La taille du groupe sous le contréle de ['entreprise

Les analyses sur la variable taille du groupe sous le controle de I’entreprise (voir le tableau
4.9) ont fait ressortir, dans les résultats, que les entreprises qui n’ont aucune sous-entreprise
ont une plus grande propension & décentraliser les activités de marketing vers des spécialistes
dans d’autres fonctions. Quant aux entreprises qui ont une ou plusieurs sous-entreprises, €lles

sont plutdt portées a développer un département de marketing, soit a I’interne ou a I’externe.

Tableau 4.9
La taille du groupe sous le contréle de I’entreprise

Aucune sous-entreprise | Une ou plusieurs sous-entreprises
o  Décentralisent les activités de marketing vers | e  Centralisent a I’interne (classe 2a) ou
des spécialistes dans un autre domaine que le décentralisent un département de marketing
marketing dans ’entreprise (classe 2¢). a I’externe dans la structure du groupe
(classe 2b).

L’étude de Colletis et Rychen (2004) relevait que toute entreprise doit rechercher une
localisation optimale de ses activités dans la structure du groupe. Lorsqu’une entreprise n’a
pas la responsabilité d’une autre entreprise, son environnement serait moins complexe qu’une
autre qui a la charge d’une ou de plusieurs sous-entreprises. L’utilisation de cette variable
prenait pour assise qu’il était possible de reprendre certaines variables proposées par
Marticotte et Perrien (1995). Selon ces auteurs, ’influence de la taille de I’entreprise (par
extension, la taille du groupe) et la complexité de I’environnement pourraient avoir une
influence sur la structuration de la fonction marketing. Suivant les résultats de ce mémoire, le
développement d’un département peut effectivement varier en fonction du nombre
d’entreprises sous le controle de ’entreprise. Il a été vu qu’un angle de cette variable (une ou

plusieurs sous-entreprises) peut également avoir une influence sur les formes structurelles.

Aprés une revue exhaustive de la littérature en marketing, cette variable ajoute a la
connaissance, car il semble qu’aucune étude n’avait encore vérifié empiriquement I’influence

de la taille du groupe sous le controle de I’entreprise sur ces €léments typologiques.
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Les analyses complémentaires avec la taille du groupe sous le contréle de ['entreprise

Suite aux analyses complémentaires, cette variable peut étre elle-méme influencée par trois
variables qui avaient été confirmées dans les analyses principales (voir le tableau 4.10, et
I’annexe 10 pour les résultats). Ces derniéres peuvent avoir une influence indirecte sur les

classes 2a et 2c.

L’angle de I’une de ces variables n’avait d’influence directe que sur la départementalisation
(classes 1a et 1b) mais désormais, elle en a une indirecte sur les classe 2 a et 2¢ : © lorsque
I’entreprise a un chiffre d’affaire inférieur a un milliard. Une autre avait une influence sur les
trois classes de la deuxiéme typologie (centralisation d’un département de marketing a
I’interne (2a), décentralisation d’un département de marketing a I’externe (2b), et
décentralisation des activités de marketing vers des spécialistes dans d’autres fonctions (2¢)) :
@ lorsque I’entreprise est une société mere. Puis une derniére avait une influence directe sur
ces mémes classes 2a et 2¢ : @lorsque I’entreprise fait essentiellement une production de

biens.

Tableau 4.10
Résumé des résultats significatifs avec la taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise,
certaines variables, et les classes 2a et 2¢

Lorsque ’entreprise...

e aun chiffre d’affaires de moins de 1 milliard ou;
e fait essentiellement une production de biens ou;
e estune société mére,

et que la taille du groupe sous le contrdle de ’entreprise est de (d*)...

e Une ou plusieurs sous-entreprises | e Aucune sous-entreprise

elle va surtout ...

o  Centraliser la fonction marketing a I’interne | e  Décentraliser les activités de marketing vers
de I’entreprise (classe 2a) des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing dans I’entreprise (classe 2¢)
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La couverture géographique physique des filiales ou des sous-filiales de ['entreprise a
létude ou de la société mére de 'entreprise a ’étude (ou en tant que société unique)

Les résultats des analyses sur les deux variables qui ont trait a la couverture géographique
physique des filiales ou des sous-filiales de @ ’entreprise a I’étude, ou de @ la société mere
de I’entreprise a I’étude, revenaient a premiére vue pratiquement au méme (voir le tableau
4.11). Lorsque la société mére de ’entreprise a I’étude et I’entreprise & I’étude ont des filiales
ou des sous-filiales établies seulement au Canada, elles ont plutét tendance & décentraliser les
activités de marketing vers des spécialistes dans d’autres fonctions. Le contraire se produit
lorsque leurs filiales ou sous-filiales sont établies au Canada et a [’étranger, elles sont plutot
sujettes a développer un département de marketing, soit & I’interne ou a ’externe (dans une

filiale, les filiales ou a la société mére, selon I’angle).

Tableau 4.11
Couverture géographique physique des filiales ou des sous-filiales de |’entreprise a |I’étude ou
de la société¢ mere de I’entreprise a I’étude (ou en tant que société unique)

Seulement au Canada Au Canada et a ’étranger J
e Décentralisent les activités de marketing vers | ®  Centralisent a I’interne (classe 2a) * ou
des spécialistes dans un autre domaine que le décentralisent un département de marketing
marketing dans I’entreprise (classe 2¢). a I’externe dans la structure du groupe
(classe 2b).

* Lorsque cette variable est comparée seulement entre la centralisation ou la décentralisation du
département de marketing dans la structure du groupe, les entreprises qui centralisent ont plus tendance
que celles qui décentralisent a ’externe & avoir une couverture seulement au Canada.

Cette variable reprenait le principe de Colletis et Rychen (2004). Lorsqu’une entreprise n’a
pas la responsabilité d’une autre entreprise, son environnement serait moins complexe qu’une
autre qui a la chérge d’une ou de plusieurs sous-entreprises. Selon ces auteurs, la localisation
des marchés et des canaux de distribution peut aussi influencer les activités dans la structure
du groupe d’entreprises. En marketing, en 1961, Lazo et Corbin avangaient déja que la
localisation du marché et des canaux de distribution pouvaient influencer la structure du

service marketing.
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L’utilisation de ces deux variables allait permettre d’identifier « en partie » la localisation du
marché et des canaux de distribution dans la structure du groupe. « En partie », car bien
qu’une entreprise n’ait que des entreprises établies physiquement au Canada (ou n’est €tablie
qu’au Canada), elle peut tout de méme avoir un marché international, et peut aussi déléguer
ses activités de distribution a des tiers a 1’étranger. Néanmoins, considérant que certaines
entreprises doivent adapter leur approche marketing aux marchés locaux (Ozsomer et Prussia,
2000; Hewett, Roth et Roth, 2003), le niveau de complexité sera différent selon que la
structure du groupe d’entreprises a une couverture géographique physique locale ou globale
(Colletis et Rychen, 2004). Il aurait été possible de ne prendre que la couverture
géographique physique des sous-entreprises de ’entreprise a I’étude. Seulement, la recherche
voulait aussi évaluer si la couverture géographique physique de I’ensemble de la structure du
groupe (en remontant & la société mere, si I’entreprise est une filiale) pouvait avoir une

influence sur la structuration de la fonction marketing.

Les résultats montrent que ces deux variables ont une influence sur la structuration de la
fonction marketing. A premiére vue, les résultats des analyses principales semblent ne rien
distinguer entre ces variables en terme d’influence sur la structuration. Sans les analyses
complémentaires, la conclusion aurait pu étre que « I’exercice » était inutile. Il semble que ce
ne soit pas le cas car ces deux variables sont influencées a leur tour par différentes variables.
D’ol I’importance de faire interagir plus de deux variables. Enfin, il faut rappeler que ces
deux variables avaient aussi, selon un certain angle, une influence indirecte sur les formes

structurelles.

Selon toutes vraisemblances, aucune étude n’avait encore vérifié empiriquement I’ influence
de ces deux variables sur la structuration de la fonction marketing. Ceci étant, elles

contribuent a une meilleure connaissance sur le phénoméne de la structuration de la fonction

marketing.
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Les analyses complémentaires avec la couverture géographique physique des filiales ou des
sous-filiales de l'entreprise a l'étude (ou en tant que société unique)

Les analyses complémentaires ont permis de découvrir 6 variables qui influencent
directement la variable couverture géographique physique des filiales ou sous-filiales de
[’entreprise, et indirectement les classes 2a et 2¢ (voir le tableau 4.12, et I’annexe 10 pour les

résultats).

Deux de ces variables sont les mémes variables qui avaient été trouvées comme ayant une
influence indirecte un peu plus tot sur la départementalisation (classes la et 1b) : @ lorsque
I’entreprise gravite dans un environnement plutét incertain, et @ qu’elle a (ou est) une société
mere d’origine canadienne. Trois autres avaient une influence directe sur les classes 2a, 2b, et
2c, mais ont ici aussi une influence indirecte sur les classes 2a et 2b : O lorsque ’entreprise est
agée de 25 ans et moins, @ a une ou plusieurs sous-entreprises, et @ qu’elle est une société
mere. Enfin, une derniére qui n’avait pas d’influence directe sur aucun élément de la deuxieme
typologie de base (classes 2a, 2b, et 2¢), mais qui en a une indirecte sur les classes 2a et 2b: @

lorsque I’entreprise a un chiffre d’affaires de 1 milliard et plus.

Tableau 4.12
Résumé des résultats significatifs avec la couverture géographique physique des filiales ou
sous-filiales de Ientreprise a I’ étude, certaines variables, et les classes 2a et 2b

Lorsque I’entreprise...

e estdgée de 25 ans et moins ou;

e aun chiffre d’affaires de | milliard et plus ou;

e gravite dans un environnement plutdt incertain * ou;
® aune ou plusieurs sous-entreprises sous son contréle ou;
e  est une société mére ou;

® 2 (ou est) une société mére d’origine canadienne *,

et que la couverture géographique physique des filiales ou sous-filiale de I’entreprise a I’étude,
ou en tant que société unique est ...

e Seulement au Canada | ® AuCanada et a I’étranger
elle va surtout...
e  Centraliser la fonction marketing a e Décentraliser la fonction marketing a I’externe,
I’interne de [’entreprise (classe 2a) soit dans une filiale particuliére, dans les filiales,
ou & la société mére (classe 2b)

* Variables infirmées 4 travers les 4 hypothéses de la recherche.
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Les analyses complémentaires avec la couverture géographique physique des filiales de la
société mére de l'entreprise a l'étude (ou en tant que société unique)

Ces analyses complémentaires ont permis de trouver cinq variables d’influence directe sur
cette variable et indirecte sur les classes 2a et 2b (voir le tableau 4.13, et ’annexe 10 pour les

résultats).

Une premiére, qui en est une nouvelle qui avait été infirmée a travers les quatre hypotheses
de recherche, a trait au nombre de concurrents directs dans le ou les secteurs d’activités :

@ lorsque ’entreprise a entre 6 et 10 concurrents directs.

Marticotte (1997) avait soulevé que lorsque I’offre est plus forte que la demande, ou la
demande plus forte que I’offre, la notion de dépendance de I’organisation face aux acteurs
externes, dont la concurrence, peut devenir un déterminant potentiel de la structure de la
fonction marketing. Lazo et Corbin (1961) avaient également soulevé que la concurrence

pouvait potentiellement influencer la structure de la fonction marketing.

Aprées une revue soignée de la littérature en marketing, il semble qu’aucune étude n’avait
encore vérifié empiriquement l’influence du nombre de concurrents sur ces éléments

typologiques. L’influence est indirecte et ne tient compte que d’un certain angle de la

variable.

Tout comme pour la variable précédente, deux autres avaient une influence directe sur les
classes 2a, 2b, et 2c, mais ont ici une influence indirecte sur les classes 2a et 2b : @ lorsque
Ientreprise a une ou plusieurs sous-entreprises, et @ qu’elle est une société mere. Enfin, une
derniere qui avait une influence directe sur les classes 2a et 2¢ et qui en a une indirecte

désormais sur les classes 2a et 2b : lorsque ’entreprise fait essentiellement une production de

biens.
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Tableau 4.13
Résumé des résultats significatifs avec la couverture géographique physique des filiales de la
société mere de ’entreprise & P’étude, certaines variables, et les classes 2a et 2b

Lorsque ’entreprise...

e aentre 6 4 10 concurrents directs * ou;

e aune ou plusieurs sous-entreprises sous son controle ou;

» fait essentiellement une production de biens ou;

e  est une société mére ou;
e est une société publique *,

et que la couverture géographique physique des filiales de la société mére de entreprise a
I’étude, ou en tant que société unique est ...

e  Seulement au Canada J e Au Canada et a I’étranger

elle va surtout...

Centraliser la fonction marketing a 1’interne
de I’entreprise (classe 2a)

e  Décentraliser la fonction marketing a
’externe, soit dans une filiale particuliére,
dans les filiales, ou a la société mére
(classe 2b)

* Variables infirmées a travers les 4 hypoth‘eses de recherche.

Le type de production

Les résultats sur la variable type de production (voir le tableau 4.14) ont mis en évidence que

les entreprises de biens sont plutdt portées a décentraliser les activités de marketing vers des

spécialistes dans d’autres fonctions. Quant aux entreprises de services, elles sont plus

poussées a développer un département de marketing a I’interne de forme fonctionnelle ou

divisionnelle.

Tableau 4.14
Type de production

Biens

Services

e  Décentralisent les activités de marketing vers
des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing dans I’entreprise (classe 2¢).

e  Centralisent un département de marketing a
I’interne (classe 2a).
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Weigand (1961) indiquait que le changement radical dans la ligne de produits de I'entreprise
pouvait inciter & modifier la structuration du marketing. Dans une étude empirique mence par
George et Barksdale (1974), il était avancé que la fonction marketing est plus décentralisée,
moins formalisée, plus intégrée aux autres sous-unités dans les entreprises de services que
dans les entreprises manufacturiéres. De méme, Coviello et al. (2002) trouvaient que la
dépendance interfonctionnelle dans les entreprises de services est plus poussée que dans les
entreprises manufacturiéres traditionnelles, qui auraient plutot tendance a isoler la fonction
marketing des autres fonctions. Enfin, Workman, Homburg et Gruner (1998) remarquent que,
dans certaines entreprises, ce ne sont plus les gens du marketing qui vont traiter avec les
clients clés, et ce plus particuliérement dans I’industrie des hautes technologies et le milieu
industriel. Dans de telles industries, ce serait le personnel technique du département de la
R&D (ou autres types de spécialités) qui communiquerait le mieux avec le client plutot que le

département de marketing.

En clair, George et Barksdale (1974), et Coviello et al. (2002), suggerent qu’il y a un
département de marketing a I’interne. Les formes ne sont pas spécifiées, mais on peut
comprendre que le pouvoir est distribué différemment selon que les entreprises font une
production de biens (manufacturieres) ou de services. Quant 8 Workman, Homburg et Gruner
(1998), ils proposent qu’il y ait une forme d’€clatement du département de marketing dans
I’industrie des hautes technologies (biens) et le milieu industriel (biens, considérés comme
des produits qui ne sont pas destinés directement aux consommateurs). Ici, le marketing

serait plus ’affaire des spécialistes dans d’autres fonctions.

Ce mémoire s’inspirait de ces études, et apreés un examen attentif de la littérature en marketing,
il semble qu’aucune n’avait encore vérifié empiriquement I’influence du type de production
sur les mémes éléments typologiques de ce mémoire. Il sera vu a la section 4.1.2 que I’angle
des services de cette variable peut aussi avoir une influence indirecte sur la
départementalisation. Ceci étant, la variable type de production contribue a une meilleure

connaissance du phénomene de la structuration de la fonction marketing.
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Les analyses complémentaires avec le type de production

Les analyses complémentaires ont fait ressortir deux variables d’influence directe sur le type
de production, et indirecte sur les classes 2a et 2¢ (voir le tableau 4.15, et I’annexe 10 pour

les résultats).

Ces deux variables avaient déja une influence directe sur les classes 2a, 2b, et 2¢, mais ont ici
une influence indirecte sur les classes 2a et 2¢ : @ lorsque ’entreprise n’a aucune sous-

entreprise, et @ qu’elle est une société mére.

Tableau 4.15
Résumé des résultats significatifs avec le type de production,
une variable, et les classes 2a et 2¢

Lorsque ’entreprise...

e n’a aucune sous-entreprise ou;
e  estune société mére,

et que le type de production de I’entreprise est essentiellement de...

e  Services |T Biens

elle va surtout ...

o  Centraliser la fonction marketing a I’interne | o Décentraliser les activités de marketing vers
de I’entreprise (classe 2a). des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing dans I’entreprise (classe 2¢).

Le type d’industrie

A partir d’analyses sur la variable type d’industrie (voir le tableau 4.16), il a été possible de
dégager que les entreprises de I’industrie primaire ont une plus grande propension a
décentraliser les activités de marketing vers des spécialistes dans d’autres fonctions. Quant
aux entreprises de [’industrie secondaire, elles sont plutdt enclines a développer un
département de marketing a I’externe (dans une filiale, les filiales ou a la société mere, selon
I’angle), et les entreprises du secteur tertiaire ont plus tendance a centraliser un département

de marketing a |’interne.
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Tableau 4.16
Le type d’industrie
Primaire Secondaire Tertiaire
e Décentralisent les activités | o  Décentralisent un o Centralisent un
de marketing vers des département de marketing a département de marketing a
spécialistes dans un autre ’externe (classe 2b). I’interne (classe 2a).

domaine que le marketing
dans I’entreprise
(classe 2c).

L’utilisation de cette variable avait d’abord été motivée par I’étude de Valleray (1988). Ce
dernier proposait que la structuration de la fonction marketing puisse étre influencée par le
mode de production et la technologie de fabrication. Selon Woodward (1965), chaque
industrie est associée a un systéme de production technologique particulier. Wilkin (2004)
reprend les principes de Woodward (1965) a travers une typologie qui lie I’industrie, le
systéme de production, et le marketing. @ Dans I’industrie primaire (systeme de production
en continu), les produits sont uniques ou sont liés a un processus unique, et sont réalisés de
maniere continue. Le marketing s’attache plus a [’utilisation du produit qu’a la fagon dont il
est fabriqué. @ Dans I’industrie secondaire (systeme de production de masse), les produits
sont peu différenciés, sont fabriqués en grande quantité et sont fortement standardisés. Le
marketing est une fonction a part, comme toutes les fonctions de I’organisation, et la
communication est limitée. @ Dans ”industrie tertiaire (systéme de production a I'unité), les
produits sont multiples, différenciés, sont produits en petite quantité, et sont fortement
personnalisés. Le marketing est important, et permet a ’entreprise de répondre aux besoins
avec un haut niveau d’excellence technique et d’expertise. Il crée un canal de communication

permanent entre |’entreprise et les clients et les services de production.

Sans que Wilkin (2004) reprenne les axes de centralisation ou de décentralisation, les
résultats de ce mémoire semblent répondre a une certaine logique de ces principes généraux
d’organisation et de gestion. Vraisemblablement, aucune étude n’avait encore vérifié
empiriquement I’influence du type d’industrie sur ces classes issues de la deuxiéme typologie

de base. Cette variable contribue donc elle aussi 4 une meilleure connaissance du phénoméne.
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Les analyses complémentaires avec le type d’industrie

Les analyses complémentaires sur cette variable sont intéressantes (voir le tableau 4.17, et
I’annexe 10 pour les résultats). Elles viennent préciser que ce ne sont pas toutes les
entreprises de biens qui vont décentraliser les activités de marketing vers des spécialistes
dans d’autres fonctions. Lorsque les entreprises de biens sont issues de I’industrie secondaire,
elles vont surtout centraliser la fonction marketing a ’interne. Cela montre également que ce
ne sont pas toutes les entreprises du secteur secondaire qui décentralisent la fonction

marketing a I’externe.

Tableau 4.17
Résumé des résultats significatifs avec le type d’industrie,
une variable, et les classes 2a et 2¢

Lorsque Pentreprise...

o fait essentiellement une production de biens,

et que ’entreprise appartient surtout a Pindustrie...

e  Secondaire |. Primaire

elle va surtout ...

e  Centraliser la fonction marketing & I’interne | ®  Décentraliser les activités de marketing vers
de I’entreprise (classe 2a). des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing dans I’entreprise (classe 2c¢).

La position de ['entreprise dans la structure du groupe

Les résultats des analyses faites sur la variable position de I’entreprise dans la structure du
groupe (voir le tableau 4.18) ont fait voir que les filiales ont plutot tendance a centraliser un
département de marketing a I’interne, alors que les sociétés meéres ont plutét tendance a
décentraliser un département de marketing a 1’externe vers les filiales, ou encore a
décentraliser les activités de marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le

marketing dans ’entreprise.
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Tableau 4.18
La position de I’entreprise dans la structure du groupe

Filiale Société mere
e Centralisent & I’interne un département de e Décentralisent un département de marketing
marketing (classe 2a). a I’externe dans la structure du groupe
(classe 2b).

o Décentralisent Jes activités de marketing vers
des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing dans I’entreprise (classe 2c).

L’utilisation de cette variable a été inspirée par les études de Pugh (1970), McNamara (1972),
Mansfield, Todd, et Wheeler (1980), et Dastmalchian et Boag (1990). Ces derniers ont trouvé
que les entreprises se structurent différemment selon qu’elles sont dépendantes ou non d’une
société mére. Toutefois, I’objectif de ce mémoire n’était pas de détecter le lien de dépendance
en terme de centralisation ou de décentralisation du pouvoir comme ces auteurs. L’objectif
était de décrire et d’expliquer I’influence de la position de ’entreprise dans la structure du

groupe, sur la structuration de la fonction marketing.

Selon toutes vraisemblances, aucune étude n’avait encore vérifié empiriquement I’influence
de la position de ’entreprise dans la structure du groupe sur la structuration de la fonction
marketing. Un angle de cette variable avait également une influence indirecte sur la
départementalisation. Cette variable contribue donc elle aussi a une meilleure connaissance

du phénomene de la structuration de la fonction marketing.

,,,,,

tableau D a I'annexe S et la classe 2b (Décentralisent un département de marketing a
’externe dans la structure du groupe), il est possible d’observer d’autres résultats. Dans
31,0% (13/42) des cas, les sociétés méres déleguent complétement les activités de marketing
a leurs filiales, et dans 19,0% des cas, les filiales déleguent la totalité des activités & leurs

sous-filiales. Dans une moindre proportion, dans 16,7% (7/42) des cas, le marketing des
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filiales est pris en charge par la société mére. Ces autres résultats vont dans le méme sens

mais montrent qu’une filiale peut aussi décentraliser la fonction vers des sous-filiales.

Les analyses complémentaires avec la position de |'entreprise dans la structure du groupe

Les analyses complémentaires ont fait ressortir une variable d’influence directe sur la
position de I’entreprise dans la structure du groupe et indirecte sur les classes 2a et 2¢ (voir le

tableau 4.19, et I’annexe 10 pour les résultats).

Cette autre variable avait déja une influence directe sur les classes 2a, 2b, et 2¢, mais a ici une
influence directe sur le type de production lorsque seules les classes 2a et 2¢ sont considérées :

lorsque ’entreprise n’a aucune sous-entreprise.

Tableau 4.19
Résumé des résultats significatifs avec la position de I’entreprise dans la structure du groupe,
une variable, et les classes 2a et 2¢

Lorsque I’entreprise...

e n’a aucune sous-entreprise,

et que la position de entreprise dans la structure du groupe est celle de...

e Filiale |o Société mere

elle va surtout ...

e Centraliser la fonction marketing & I’interne | «  Décentraliser les activités de marketing vers
de I’entreprise (classe 2a). des spécialistes dans un autre domaine que le
marketing dans I’entreprise (classe 2c¢).

La taille du département de marketing

Les analyses effectuées sur la variable taille du département de marketing (voir le
tableau 4.20) ont fait ressortir que les entreprises, qui ont de 1 4 9 employés, vont surtout
emprunter une forme fonctionnelle, alors qu’elles vont plutdt adopter une forme divisionnelle

lorsque la taille est de 10 employés et plus.
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Tableau 4.20
La taille du département de marketing
1 4 9 employés 10 2 24 employés 25 employés et plus
e  Empruntent une forme ¢  Empruntent une forme e  Empruntent une forme
fonctionnelle (classe 1a) divisionnelle (classe 1b) divisionnelle (classe 1b)

Cette variable a été conditionnée par les propositions de Marticotte et Perrien (1995). Ces
auteurs avangaient que si la taille de I’entreprise peut avoir une influence sur la structure
organisationnelle, elle peut en avoir sur la structuration de la fonction marketing. Qui plus est,
si la taille peut avoir une influence sur la structuration de la fonction marketing, la taille du

département de marketing peut en avoir une sur cette derniere.

Aprés un examen attentif de la littérature en marketing, il semble qu’aucune étude n’avait
encore vérifié empiriquement ’influence de la taille du département de marketing sur la
départementalisation. Une fois de plus, cette variable contribue a une meilleure connaissance

du phénomeéne de la départementalisation.

Les analyses complémentaires avec la taille du département de marketing

Les analyses complémentaires sur cette variable ont fait ressortir ’influence de I’angle de
trois variables et d’une variable sur cette variable, et indirecte sur la départementalisation

(classe la et 1b) (voir le tableau 4.21 et I’annexe 10 pour les résultats)

La variable taille de ’entreprise est ressortie comme ayant une influence directe sur la taille
du département de marketing et ce sur les deux angles de la variable. Le plus intéressant ici,
lorsque la taille de I’entreprise est de moins de 1000 employés, il n’y a aucun cas de 25
employés et plus a temps complet dans un département. Ceci vient appuyer en partie les

résultats de 1’étude de Piercy (1986). La taille d’un département de marketing dans une
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entreprise est liée positivement a la taille de I’organisation. La comparaison doit cependant

s’arréter ici car son étude ne faisait pas de lien avec les formes structurelles.

Une autre de ces variables d’influence est une nouvelle qui n’avait pas été confirmée a travers
I’hypothése de recherche H1, soit: @ lorsque le département de marketing n’inclut aucune
fonction pour traiter les technologies. Comme cette variable a une influence directe sur la
départementalisation, si une troisiéme variable est considérée, elle sera détaillée a la sous-
section 4.1.2. Puis deux autres variables apparaissent sous un angle alors qu’elles n’avaient
pas d’influence sur la départementalisation (classe la et 1b) lors des analyses principales
mais plutét sur les classes 2a, 2b, et 2¢: @ lorsque I’entreprise a une ou plusieurs sous-

entreprises, et @ qu’elle fait essentiellement une production de services.

Tableau 4.21
Résumé des résultats significatifs avec la taille du département de marketing,
certaines variables, et les classes laet 1b

Lorsque entreprise...

e amoins de 1000 employés,

et que la taille du département de marketing est de...

e 149 employés | e 10224 employés J e 25 employés et plus
elle va surtout emprunter une forme de départementalisation du marketing...
e Fonctionnelle | e  Divisionnelle | e Ne s’applique pas

ou encore, lorsque entreprise...

e a 1000 employés et plus ou;
* n’inclut aucune fonction pour traiter les technologies dans le département de marketing,

et que la taille du département de marketing est de...

e la9employés ] e 10 224 employés ] e 25 employés et plus
elle va surtout emprunter une forme de départementalisation du marketing...
e Fonctionnelle | e Divisionnelle | e Divisionnelle

ou encore, lorsque ’entreprise...

® aune ou plusieurs sous-entreprises sous son contrdle ou;
e fait essentiellement une production de services,

et que la taille du département de marketing est de...

e 1 a9employés I e 10 a24 employés J o 25 employés et plus
elle va surtout emprunter une forme de départementalisation du marketing...
e TFonctionnelle (classe la) ¢ Fonctionnelle (classe la) e Divisionnelle (classe 1b)
ou;

e Divisionnelle (classe 1b)

* Variable infirmée 4 travers les I’hypotheses de recherche H1.
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Le titre au plus haut niveau dans le département de marketing (a 2 ou a 4 catégories)

Les analyses ont permis de voir que la variable titre au plus haut niveau dans le département
(voir le tableau 4.22) a une influence sur la forme de départementalisation. Lorsque les
entreprises ont un département de marketing qui ne s’occupe que des activités de marketing,
elles sont plus poussées a emprunter une forme fonctionnelle alors qu’elles vont emprunter
une forme divisionnelle lorsque le département inclut aussi les activités des ventes ou d’un

autre domaine d’activités, ou d’un domaine particulier.

Tableau 4.22
Titre au plus haut niveau dans le département de marketing
Marketing Marketing + Marketing * Ventes | Marketing *Ventes +
e Empruntent une | ¢ Empruntent une e Empruntent une e  Empruntent une
forme forme forme forme
fonctionnelle divisionnelle divisionnellie divisionnelle
(classe la) (classe 1b) (classe 1b) (classe 1b)

Selon Homburg, Workman, et Gruner (1998), Homburg, Workman, et Jensen (2000), Kotler,
Filiatrault et Turner (2000), et Piercy (1986), un département de marketing peut avoir comme
dirigeant a sa téte : @ un responsable du marketing ou @ un responsable du marketing et des
ventes. L.’étape préliminaire de collecte de données secondaires externes avait permis de
constater que les titres pouvaient aussi intégrer deux autres possibilités : @ un responsable du
marketing + une spécialisation précise (ex: marketing et développement; marketing et
service a la clientele, etc.), et @ un responsable du marketing et des ventes + une
spécialisation précise (ex : marketing et ventes et développement; marketing et ventes et
service a la clientele, etc.). Il avait donc été convenu que si les deux catégories peuvent agir
sur la structuration de la fonction marketing, la considération des quatre catégories ne
donnerait que plus de précision. L’étude de Homburg, Workman, et Gruner (1998) ne faisait
pas mention implicitement de ces différences au niveau du titre, mais intégrait explicitement
ces notions en mentionnant que le marketing pouvait étre intégré a un domaine d’activité

stratégique.
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Suivant Kotler, Filiatrault et Turner (2000), le responsable au plus haut niveau dans la
structure d’un département de forme fonctionnelle ne s’occupe généralement que du
marketing. 1! serait plus courant de voir un responsable du marketing et des ventes dans une
forme divisionnelle. Les études de Homburg, Workman, et Gruner (1998), Homburg,
Workman, et Jensen (2000), Homburg et Jensen (2007) traitent également cette variable mais
n’ont pas testé I’influence de cette variable sur les formes fonctionnelle ou divisionnelle.
Vraisemblablement, aucune étude n’avait encore vérifié empiriquement I’influence de cette
variable (& 2 ou a 4 catégories) sur les formes fonctionnelle et divisionnelle. Cette variable

contribue a son tour a une meilleure connaissance du phénomene.

Les analyses complémentaires avec le titre au plus haut niveau dans le département de
marketing (a 2 ou a 4 catégories)

En raison de la taille de I’échantillon, les analyses complémentaires n’ont pu considérer que
deux catégories (voir le tableau 4.23 et I’annexe 10 pour les résultats). Ainsi, deux variables
d’influence directe sur le titre au plus haut niveau, et indirecte sur la départementalisation,

sont ressorties des analyses (classe la et 1b).

Une premiére variable avait déja une influence directe sur la départementalisation (classe la
et 1b) : @ lorsque ’entreprise a un chiffre d’affaires de moins de 1 milliard. Et puis une autre,
qui avait été trouvée comme ayant une influence indirecte sur les formes, ou encore directe

sur I’age : @ lorsque ’entreprise a (ou est) une société mére d’origine canadienne.

Tableau 4.23
Résumé des résultats significatifs avec le titre au plus haut niveau,
certaines variables, et les classes laet 1b

Lorsque Pentreprise...

e aun chiffre d’affaires de moins de 1 milliard ou;
e a(ou est) une société mére d’origine canadienne *,

et que ’entreprise a un département qui s’occupe du ...

» Marketing | e Marketing et Ventes
elle va surtout emprunter une forme de départementalisation du marketing...
e TFonctionnelle (classe 1a) | e Divisionnelle (classe 1b)

* Variable infirmée a travers les 4 hypothéses de recherche.
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4.1.2 Nouvelles variables ayant un impact direct sur la départementalisation suite aux
analyses complémentaires

Des analyses complémentaires ont été effectuées systématiquement sur toutes les variables
qui n’avaient pas été confirmées a travers les quatre hypothéses de recherche. Le but était de
vérifier si d’autres variables avaient une influence directe sur la structuration de la fonction
marketing, et ce en introduisant une troisieme variable. Deux variables sont ressorties de ces
analyses : @ le type de société, et @ les technologies incluses dans le département de
marketing. Ces derniéres ont une influence directe sur la départementalisation et sont des

variables externes.

Le type de société

Le tableau 4.24 (voir [’annexe 10 pour les résultats) montre que la variable type de société a
une influence directe sur la départementalisation lorsque I’entreprise a un chiffre d’affaires de

moins de 1 milliard de dollars.

Tableau 4.24
Résumé des résultats significatifs avec le type de société,
une variable, et les classes laet 1b

Lorsque Pentreprise...

e aun chiffre d’affaires de moins de 1 milliard

et que ’entreprise est une société ...

e Publique l e  Privée
elle va surtout emprunter une forme de départementalisation du marketing...
e Fonctionnelle (classe 1a) | e Divisionnelle (classe 1b)

Il avait été vu que I’environnement peut produire de I’incertitude mais aussi que I’entreprise
elle-méme peut produire de I’incertitude : « L’incertitude résulte largement des actions
stratégiques de I'entreprise. Par sa conduite, cette derniére modifie, non seulement sa propre
exposition a l'incertitude, mais aussi celle des autres acteurs » (Koenig, 1996, p. 1). Par

exemple, elle peut exposer ses actionnaires a ’incertitude. Ceci serait d’autant plus probable
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dans les grandes entreprises. Davis et Thompson (1994) avangaient que la structure
organisationnelle des grandes entreprises est déterminée par les pressions des acteurs sur le
marché, mais aussi par les luttes politiques que les dirigeants et les actionnaires se livrent au
sein et au-dela de D’entreprise. Ces auteurs proposaient que la structure des entreprises
fortement dépendantes de leurs actionnaires soit plus décentralisée et plus formalisée que les
entreprises indépendantes de tout actionnaire. Ici, il n’est question que de la décentralisation
du pouvoir de la prise de décision vers les actionnaires. Cette décentralisation augmenterait
les pressions externes et le niveau d’incertitude. Marticotte et Perrien (1995) proposaient
¢galement que le type de dépendance d’une entreprise et les responsabilités publiques,
puissent influencer la structuration de la fonction marketing. Une société publique est
considérée comme étant plus dépendante de son environnement. Elle a des responsabilités

publiques, soit rendre des comptes a ses actionnaires.

Aprés un examen attentif de la littérature en marketing, il semble qu’aucune étude n’avait
encore vérifié empiriquement I’influence du type de société sur la départementalisation. Cette
variable contribue également & une meilleure connaissance sur le phénomeéne de la

structuration de la fonction marketing.

Les technologies incluses dans le département de marketing

Le tableau 4.25 (voir ’annexe 10 pour les résultats) fait voir que la variable technologies
incluses dans le département de marketing a une influence directe sur la départementalisation :
® lorsque I’entreprise a une ou plusieurs sous-entreprises, @ appartient a I’industrie tertiaire,
® fait essentiellement une production de services, @ a (ou est) une société mére d’origine

canadienne, et ® est une société publique.
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Tableau 4.25
Résumé des résultats significatifs avec les technologies incluses dans le département de
marketing, certaines variables, et les classes laet 1b

Lorsque I’entreprise...

a une ou plusieurs sous-entreprises sous son contréle ou;
appartient a I’industrie tertiaire ou;

fait essentiellement une production de services ou;

a (ou est) une société meére d’origine canadienne * ou
est une société publique *,

et que ’entreprise a un département qui

e n’aaucune fonction pour traiter avec les TIC | e aune/des fonction/s pour traiter avec les TIC

elle va surtout emprunter une forme de départementalisation du marketing...

¢  Fonctionnelle (classe la) | e Divisionnelle (classe 1b)

* Variables infirmées & travers les 4 hypothéses de recherche.

En théorie des organisations, Mintzberg (1982) avangait qu’une forme fonctionnelle est
I’idéal pour une entreprise disposant de systémes techniques simples, et une forme
divisionnelle pour les entreprises qui ont des systémes techniques plus complexes. Le choix
de cette variable avait été motivé par I’étude de Piercy (1989), ou la fonction marketing a été
analysée comme une activité de traitement de I'information dans laquelle V'¢éiément
significatif de traitement de I'information était la prévision des ventes en tant que processus
qui peut diminuer d’incertitude. Coviello, Milley, et Marcolin (2001), Cuthbertson et Laine
(2004), soutenaient que les TIC sont de plus en plus intégrées dans le département de
marketing, ou dans un département des TI, et Fulk et DeSanctis (1995), Achrol (1991, 1997),
Achrol et Kotler (1999), qu’elles entrainait de nouvelles formes. Marticotte et Perrien (1995)
avaient de leur cdté soulevé que les technologies pouvaient aussi influencer la structuration

de la fonction marketing.

Au final, en incluant cette derniére variable, il aura été possible de relever quatorze variables
d’influence directe, et trois variables d’influence indirecte sur la structuration de la fonction
marketing des grandes entreprises canadiennes. A notre connaissance, aucune étude n'avait
encore vérifié empiriquement leur influence sur les classes la et 1b, ou encore sur les classes
2a, 2b, et 2c. Le tableau 4.26 présente la typologie de classification finale de ce mémoire. La

section 4.2 qui suit présente les limites de la recherche.




Tableau 4.26

Typologie de classification fondée sur la structuration de la fonction marketing dans les grandes entreprises canadiennes finale

1" Typologie de base

2°™ typologie de base

Forme fonctionnelle ou divisionnelle

Décentralisation 3 'externe | Centralisation | Décentralisation vers d’autres fonct.

En premiére analyse, les variables qui ont une influence directe sur les classes en croisant 2 variables...

Age de I’entreprise

Taille de I’entreprise

Chiffre d’affaires

Taille du département de marketing

Le titre du poste au plus haut niveau dans le
département (2 catégories)

6.  Le titre du poste au plus haut niveau dans le
département (4 catégories)

g

Age de I’entreprise

Taille de I’entreprise

Taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise & I’étude

Couverture géo. physique des filiales (ou sous-filiales) de ’entreprise, ou en tant que société unique
Couverture géo. physique des filiales de la société meére de I’entreprise, ou en tant que société unique
Type d’industrie

Position de I’entreprise dans la structure du groupe

=Rovs L —

Couverture géo. physique des filiales (ou sous-filiales) de
I’entreprise a I’étude, ou en tant que société unique
Couverture géo. physique des filiales de la société mére de
’entreprise & I’étude, ou en tant que société unique

1. Age de ’entreprise

2. Taille de I’entreprise

3. Taille du groupe sous le contréle de I’entreprise & I’étude
4. Type de production

Les analyses complémentaires ont permis de découvrir d’autres variables qui pouvaient avoir une influence directe sur les classes, si ’analyse tenait compte

d’une troisiéme variable...

1. Type de société
2. Technologies incluses dans la fonction marketing

(rien n’a été trouvé) |

[.  Position de I’entreprise dans la structure du groupe
2.  Type d’industrie (I’industrie primaire et secondaire)

Toujours en tenant compte d’une troisi¢éme variable, les variables précédentes selon un angle particulier, tout comme un angle particulier des variables qui
suivent, peuvent avoir une influence moins directe sur les classes, mais plus directe sur une variable qui a une influence directe sur les classes...

1. Incertitude dans I’environnement selon la DBRS et la
S&P (environnement plutdt incertain)

2. Taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise a
I’étude (avec une ou plusieurs sous-entreprises)

3. Couverture géo. physique des filiales ou des sous-
filiales de I’entreprise, ou en tant que société unique
(seulement au Canada)

4, Couverture géo. physique des filiales de la société
mére de I’entreprise, ou en tant que société unique
(seulement au Canada)

5. Type de production (services)

6. Position de I’entreprise dans la structure du groupe
(société meére)

7. Origine nationale de la société mere (canadienne)

haleadi s e

fo=)

Age de I’entreprise (25 ans et moins)

Chiffre d’affaires (1 milliard et plus)

Nombre de concurrents directs (6 & 10 concurrents)

Incertitude dans |’environnement selon la DBRS et la S&P
(environnement plutét incertain)

Taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise & I’étude
(avec une ou plusieurs sous-entreprises)

Type de production (biens)

Position de I’entreprise dans la structure du groupe (société
mére)

Origine nationale de la société mére (canadienne)

Type de société (publique)

1. Chiffre d’affaire (moins de I milliard)

8LT
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4.2 Les limites de la recherche

Autant il est légitime souhaiter obtenir un certain nombre de résultats satisfaisants a la fin
d’une recherche, autant il faut dans la mesure du possible chercher a comprendre la réalité
telle qu'elle est, et non telle qu'on la souhaite. Toute recherche, aussi soignée a pu étre la

démarche méthodologique pour diminuer le nombre de biais, comporte des limites.

Une des premiéres limites est liée a I’impossibilité de tout explorer en une seule recherche.
La revue de la littérature permet de dégager un ensemble d’écrits pertinents en lien avec le
sujet, mais tous les angles dérivés de ces écrits ne peuvent étre traités dans les analyses
centrales de la recherche. Le chercheur tente surtout de relever le maximum d’informations a
travers la revue de la littérature pour lui permettre de creuser et trouver ce qui n’a pas été
traité en profondeur, ou selon un certain angle. Il doit également étre conscient des autres
recherches qui ont été effectuées afin d’en tenir compte dans les limites de sa recherche, pour

alimenter la discussion, ou encore pour étre a méme de proposer des avenues de recherche.

[ci, pour des raisons qui sont principalement inhérentes au manque de ressources financieres,
de temps, au jugement qui a été fait quant a la disponibilité et a la capacité des entreprises &
répondre a un certain nombre de demandes, et au choix d’observer plus particuliérement la
structure formelle, plusieurs variables discutées dans la revue de la littérature n’ont pas été
traitées dans les analyses statistiques. [l a été démontré dans d’autres recherches que la
structure gravite dans un systéme ouvert qui fait en sorte qu’elle subit aussi les influences des
hommes qui font des choix avec une certaine rationalité limitée. Aucune des variables de
contingence qui sont normalement traitées plus en relation avec la structure informelle n’a
regu d’aftention dans les analyses statistiques. Par exemple, I’influence des caractéristiques
des dirigeants et des employés, ou la culture organisationnelle, n’a pas été observée sur les
deux typologies de base. Conséquemment, certains choix de variables et d’analyses ont peut-

étre laissé de c6té d’autres alternatives qui auraient pu offrir d’autres réponses intéressantes.
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Si ces résultats sont intéressants, ils le sont dans la mesure ol il semble possible de faire
ressortir certaines variables significatives qui permettent d’élaborer une typologie de
classification fondée sur la structuration de la fonction marketing des grandes entreprises
sous un angle formel. La typologie est néanmoins un portrait en coupe instantanée, soit une
image de la situation figée & un moment donné dans le temps. Alors, une autre limite de cette
recherche concerne le caractére statique des résultats qui ne renseignent pas sur I’évolution de

la structuration de la fonction marketing des grandes entreprises.

Une prochaine limite peut étre relative aux deux périodes de collecte de données qui ont €té
espacées de plus de deux ans. Entre la fin décembre 2004 et mars 2007, 31 entreprises
avaient été vendues, et une autre avait fait faillite. D’une certaine maniére, I’environnement
est assez dynamique, méme dans le monde des grandes entreprises qu’on pourrait croire plus
a I’abri de ce genre de mouvements que les plus petites entreprises. On peut critiquer le fait
qu’une grande part des variables d’influence est basée sur I’année 2004, et que 47,1% (n=64

en 2006-2007/136) de I’échantillon n’a pas été mesuré « tout a fait » de la méme fagon.

Il'y a tout de méme des limites & cette derniére limite. Si on considere les grands écarts des
échelles de mesure qui ont été utilisés pour les variables qui ont été retenues, ils n’ont pu
varier au point de biaiser completement les résultats. Marticotte (1997) mentionnait dans sa
these, ou il étudie I’évolution de la structuration du département de marketing d’une grande
banque canadienne entre 1979 et 1995, qu’un maximum de deux ans s’écoulait avant que la
structure ne subisse des changements. 1l faut toutefois souligner que ces changements ne sont
pas si élastiques. Il précise : « Puisque la structure initiale du premier service du marketing
avait été fondée selon le modele de la forme fonctionnelle, il allait de soi pour les dirigeants
que cette structure "simple" devait étre maintenue » (Marticotte, 2000, p. 5). Ce sont donc les
différentes activités a ’interne du département qui changeaient, et non la forme globale. Du
moins, la forme fonctionnelle a été maintenue de 1979 4 1995. Méme si cette étude concerne
un seul cas d’entreprise, elle renseigne utilement depuis le début de ce mémoire. Les
propositions du chercheur concordent avec plusieurs des résultats de la présente recherche, et

ce méme 10 ans plus tard. Tout compte fait sur ce point, si dans le cadre de ce mémoire les
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titres des différentes fonctions du département de marketing, la différenciation verticale et
horizontale, ou encore la perception ou I’opinion des dirigeants avaient été retenus a titre de
variables qui pouvaient influencer la structuration de la fonction de marketing, par exemple,
il semble que cet écart de plus de deux ans entre les deux périodes de collecte de données

aurait été plus problématique.

1| faut aussi rappeler que ces deux périodes de collecte de données avaient été effectuées pour
augmenter la taille de ’échantillon. Le taux de réponses a la fin 2004 n’était que de 17,6%
(n=74/421), et en mars 2007 il était passé a 32,5% (n=136/421). Méme avec cette
augmentation, certaines sous-hypothéses ou analyses complémentaires des tableaux croisés
n’ont pu étre confirmées ou infirmées en raison des effectifs théoriques inférieurs a 5. En
principe, I’'un des avantages avec les analyses des tableaux croisés est qu’ils permettent le
traitement statistique de petits échantillons. Toutefois, dés que le nombre d’échelons des
échelles de mesures augmente, ou que le croisement dans les tableaux dépasse celui de deux
variables, la taille de I’échantillon devient problématique pour obtenir des résultats en raison

du non respect des effectifs théoriques.

Ce type d’analyse n’enléve rien aux résultats significatifs de cette recherche, car ce qui est
significatif, reste significatif, et ce bien que I’échantillon soit considéré comme non
probabiliste. Les analyses qui ont été effectuées sur une grande majorité de variables, entre
I’échantillon final (n=136) et la population finale (n=421), montrent qu’il y a suffisamment
de résultats positifs pour conclure que I’échantillon est représentatif (& moins de 5% de
différence sur les variables d’influence significatives) de la population a I’étude. En d’autres
mots, I’échantillon est non probabiliste, mais il est possible d’avancer que 1’échantillon
rencontre la qualité premiére de représentativité de la population des grandes entreprises
canadiennes sur ces variables. Ce qui fait surtout défaut avec la taille de I’échantillon ici,
c’est qu’elle n’a pas permis de conclure certaines sous-hypothéses, ou de faire des

croisements plus complexes afin de mieux décrire et expliquer le phénomene.
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Une autre limite, qui peut étre reliée indirectement a la limite précédente, a trait aux
entreprises qui n’ont pas répondu. Qui sont-elles ? Les structures sont beaucoup trop
complexes ou I’environnement est trop dynamique ? Est-ce qu’il se peut que certaines
entreprises aient un département de marketing, ou que des gens soient affectées au marketing,
mais qu’il n’y ait pas d’organigramme ? Il a été vu qu’une étude révélait que la redéfinition
de la structure organisationnelle des entreprises canadiennes peut mener ces derniéres a une
rationalisation des procédés en fusionnant certaines activités avec d’autres sociétés, en faisant
I’acquisition d’autres entreprises ou en déléguant désormais certaines activités a d’autres
acteurs du réseau (Magun, 1998), ou encore que de nouvelles formes apparaitraient (Achrol,
1991, 1997; Achrol et Kotler, 1999; Fulk et DeSanctis, 1995). Ce qui peut venir complexifier
la compréhension de la structuration d’un point de vue de la recherche, tant sur le plan de la
structure de I’entreprise, que la structure départementale. D’ailleurs, il faut rappeler que
certains répondants mentionnaient que méme s’il y avait un organigramme pour le
département de marketing, que ce dernier ne permettait pas nécessairement de voir les
mécanismes de liaisons que pouvaient avoir certains acteurs avec [’ensemble du réseau. Le

fonctionnement serait selon eux plus « matriciel », pour reprendre leurs mots.

Sur ce point de fonctionnement matriciel, rappelons que des 74 organigrammes qui ont été
analysés, aucun ne présentait un plan schématisé en deux dimensions qui place selon un axe
vertical ou horizontal les produits, et selon un axe vertical ou horizontal les fonctions.
Certains manuels d’introduction en marketing montrent pourtant cette forme, une forme pour
laquelle il a ét€ convenu pour les fins de cette recherche qu’elle appartenait a une certaine
forme divisionnelle. Dans la mesure ou il y a un taux de non-réponses (n=267/421) et de
refus formels (n=18/421) de 67,7%, est-ce qu’il est certain que ces formes matricielles
n’existent pas dans les entreprises ? Avec un peu de recul en fin d’analyse, il semble qu’il

aurait été pertinent de s’adresser aussi plus spécifiquement aux gestionnaires de produits.

Il a aussi été relevé dans la revue de la littérature que les TIC avaient tout simplement
propulsé plus loin la recherche de souplesse, de réactivité, « d’intelligence » pour certaines

organisations, jusqu’a aboutir a des entreprises-réseaux ou des entreprises virtuelles qui
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remettent totalement en question ce que I’on entend par structure et par entreprise. Désormais,
en tout temps, un gestionnaire peut étre assis & son bureau et se connecter via intranet ou
extranet pour traiter en amont et/ou en aval avec les gens aussi bien sur le plan local que
mondial (Healy et Iles, 2003). Cette portion des échanges via les TIC entrainerait une
déstabilisation de I’humain, de sa position dans I’entreprise (Achrol, 1991, 1997; Achrol et
Kotler, 1999). Donc, méme s’il n’y a pas d’organigramme comme tel, car le fonctionnement
est peut-étre trop complexe a représenter graphiquement, la recherche ne peut pas avoir la
prétention d’avoir couvert toutes les possibilités de formes de départementalisation. Il 'y a de
fortes chances que s’il n’y a pas d’organigramme pour le département de marketing, que les
entreprises qui ont regu la demande 1’aient tout simplement mis de coté car elles ne voyaient
peut-&tre pas I’intérét de répondre a une recherche qui ne semblait pas étudier leur
fonctionnement. Un soin avait tout de méme été pris dans la lettre de présentation ou dans les
contacts par téléphone pour que ces entreprises puissent répondre, mais il semble apres coup
que la demande aurait pu €tre plus claire. Pour le moment, dans le cas présent, tout ¢a n’est
que spéculation, mais la recherche ne doit cependant pas rejeter toutes ces possibilités qui

sont peut-€tre en fait des limites.

Enfin, la premiére limite qui a été soulevée était surtout associée a la capacité d’une
recherche, mais une autre limite est aussi apparentée a la limite du chercheur quant a sa
capacité de traduire les informations qu’il a regues. Autrement dit, la recherche qu’il fait ne
produit pas la connaissance, c’est la lecture des renseignements livrés dans les documents et
I’analyse des informations que le chercheur repére qui en produit. Tout a ét€¢ mené de fagon a
favoriser I’enrichissement de la connaissance sur le sujet, en étayant et en argumentant le
mieux possible chacun des choix qui ont été faits, mais il n’en demeure pas moins que le
bagage de connaissances du chercheur peut le conduire a utiliser une méthodologie
spécifique et a faire des analyses qui peuvent étre biaisées, et ce sans qu’il n’en soit conscient,
ou méme sans qu’un lecteur avisé puisse s’en rendre compte. 1l semble donc important
d’attirer Iattention sur le fait que toute recherche est en fait limitée par I’interprétation du
chercheur. La prochaine section 4.3 qui suit traitera plus particuliérement les implications

managériales.
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4.3 Les implications managgriales

Si I’apport principal de la recherche en sciences de la gestion est d’enrichir la connaissance,
son but ultime est d’offrir certaines solutions aux entreprises par la formulation
d’implications managériales. L’objectif n’est ni de reprendre dans I’intégralité les analyses du
chapitre 3 ni la discussion du présent chapitre 4, mais surtout de faire ressortir certains
éléments majeurs utiles a la compréhension de la pertinence des résultats de cette recherche

pour les entreprises.

Cette section met I’accent dans un premier temps sur une mise en garde de |”interprétation
trop hative de la typologie de classification. Il semble qu’il convient de préciser avant
d’entrer dans le vif du sujet que les résultats généraux de ce mémoire n’offrent qu’une vision
parcellaire de ce qui peut influencer la structuration de la fonction marketing des grandes
entreprises canadiennes. Il n’y a aucune prétention d’avoir trouvé un « modele » pour
atteindre une configuration optimale. Considérant que I’entreprise est un systeme ouvert, il

serait d’ailleurs illusoire de le croire.

Néanmoins, en reconnaissant ’existence de I’influence de certaines variables, les grandes
entreprises, ou celles qui aspirent & devenir de grandes entreprises, devraient nécessairement
tenir compte des variables présentées dans la typologie lorsqu’elles feront des choix lors de
changements structurels pour la fonction marketing. Dans une certaine mesure, les solutions

présentées aideront les gestionnaires a atteindre leurs objectifs corporatifs.

Les principales implications managériales gravitent autour de deux axes des variables
significatives issues de la typologie de classification (voir le tableau 4.27). Un premier axe
concerne les implications face aux variables internes et externes qui peuvent étre contrlées
par ’entreprise, et un deuxiéme axe a trait aux implications face aux variables internes et

externes qui ne peuvent pas vraiment étre contrdlées par I’entreprise.
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Tableau 4.27

Variables internes et externes contrélables et incontrolables par I’entreprise

Variables contrdolables

Variables internes qui peuvent étre contrdlées par I’entreprise

e Taille de I’organisation
e Chiffre d’affaires
e Taille du département de marketing

e Type d’activités dans le département de marketing (M, M+, MV, MV+)

Variables externes qui peuvent &tre contrdlées par ’entreprise

e Taille du groupe sous le contréle de I’entreprise
e Couverture géographique physique des filiales ou des sous-filiales de I’entreprise o _
e Couverture géographique physique des filiales de la société mére  --------___ J

e Fonctions pour traiter les technologies a I’interne du département de marketing

Variables incontrélables

Variables internes qui ne peuvent pas vraiment étre controlées par I’entreprise

e Age de I’entreprise
e Origine nationale de la société meére (si est une SOCIEté MEre) - ----cooooemoo J

e Position de ’entreprise dans la structure

Variables externes qui ne peuvent pas vraiment &tre pas contrdlées par I’entreprise

e Nombre de concurrents directs €--""""""----------- 3
o Incertitude dans ’environnement
e Type d’industrie ¢-------- .

e Type de production «----- ' i
e Origine nationale de la société mére (si est une filiale) |

e Type de société <

Note : Les fléches en lignes brisées indiquent que ces variables seront traitées dans un méme bloc.
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Mise en garde sur Iinterprétation trop hétive de la typologie de classification

Les résultats de ce mémoire seront certes utiles aux gestionnaires pour prendre des décisions
plus éclairées. Cependant, il ne s’agit pas de suivre un « modéle » quelconque, mais plutdt de
rester conscient que ces variables peuvent jouer un role dans I’optimisation de la structure. 11
faut insister sur I’idée de « rester conscient », car il peut étre top facile de tomber dans le

piége de ’interprétation de cette typologie de classification.

Par exemple, imaginons qu’une entreprise se rend compte que son principal concurrent
adopte telle structuration de la fonction marketing. Son concurrent est le leader, et cette
structure semble bien fonctionner pour lui car il augmente toujours significativement ses
parts de marchés. Est-ce qu’en tant qu’entreprise suiveuse elle doit nécessairement adopter la

méme structure ?

La théorie de la contingence répondrait & cela que tout dépend (Daft, 2001) de ce qui survient
ou non dans I’organisation en tant que systéme ouvert échangeant avec des environnements
aux multiples facettes (Morgan, 2006; Tung, 1979). Comme I’idéologie de la « one best
way » avancée par la théorie classique ne permettrait pas de définir la meilleure fagon de
structurer et de gérer une organisation (Argote, 1982; Burns et Stalker, 1961; Crozier et
Friedberg, 1977; Desreumaux, 1981; Ford et Slocum Jr, 1977; Lawrence et Lorsch, 1967;
Mintzberg, 1982; Woodward, 1980), est-ce qu’il est prudent de croire que la « best way » du
concurrent est aussi la « best way » pour ’entreprise suiveuse ? Et si ces deux entreprises
offrent exactement le méme produit ou des produits similaires ? Difficile & dire en se basant
sur une seule variable. Si maintenant a cet exemple il est ajouté que I’age de I’entreprise du
leader est de 45 ans, que sa taille d’entreprise est de 8 000 employés, que son chiffre
d’affaires frole les 6 milliards de dollars. Quant a I"entreprise suiveuse, elle est 4gée de 6 ans,
sa taille d’entreprise est de 350 employés, son chiffre d’affaires est de 600 millions de dollars.
Suivant les résultats issus de la typologie finale, il semble facile d’en venir a la conclusion

que ces deux entreprises ne peuvent faire les mémes choix structurels. Cet exemple est assez
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extréme car il place volontairement les variables de fagon a répondre explicitement a I’une ou
I’autre des classes dans la typologie. Mais faire un tel exercice et de passer a ’action sur la

considération de ces seuls facteurs est probablement « suicidaire ».

Cette typologie serait probablement un don du ciel pour les entreprises si la réalit¢ était
toujours aussi tranchante et si les décisions pouvaient se prendre en ne considérant que
quelques facteurs, mais ce n’est malheureusement pas le cas. Il faut peut-€tre imaginer 1’autre
exemple suivant pour se convaincre de I’impossibilité d’obtenir une solution « clé en main »
avec cette typologie de classification. Une entreprise a 800 employés, elle est une société
mére, et la couverture géographique physique de ses filiales est au Canada et a |’étranger.
Maintenant, cette derniére a une clientele du secteur privé et public. Dans le secteur privé,
elle a une clientele qui provient du secteur des hautes technologies, une autre de
I’alimentation, et une autre des services financiers. Dans le secteur public, elle a un compte
client pour le gouvernement provincial, un autre pour le gouvernement fédéral, et un autre
pour Santé Canada. Son chiffre d’affaires est en moyenne de 3 milliards de dollars
annuellement, et elle est dgée de 8 ans. Suivant la typologie de classification, elle adoptera
une forme fonctionnelle ou divisionnelle ? Si seuls I’d4ge de I’entreprise et sa taille
d’entreprise sont considérés, elle adoptera une forme fonctionnelle. A contrario, si seuls la
couverture géographique de ses sous-entreprises, sa position dans la structure du groupe, ou
son chiffre d’affaires, sont observés, elle empruntera une forme divisionnelle. La réalité¢ de
cette entreprise est pourtant qu’elle n’appartient & aucun profil particulier dans cette typologie.
De plus, il est utopique de croire que seules ces variables peuvent influencer le choix d’une

structure plutot qu’une autre comme 1’a démontré la revue de la littérature.

Est-ce que ce dernier exemple montre que cette typologie de classification n’est finalement
d’aucun intérét pour les entreprises ? Au contraire, méme si cette typologie ne permet aucune
prescription, elle permet d’expliquer que différentes interactions ménent a différents choix a
I’intérieur d’un certain continuum. Ce continuum n’est cependant fonction que des variables
qui ont été observées. Elle ajoute & la connaissance pour les entreprises dans la mesure ot elle

fait la preuve empiriquement que certaines variables peuvent venir influencer la structuration
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de la fonction marketing des grandes entreprises, et plus particulicrement les caractéristiques
structurelles de départementalisation ou de centralisation/décentralisation des activités.
Choses qui, vraisemblablement, n’avaient pas été explorées empiriquement sous ces angles

jusqu’a ce jour pour la fonction marketing.

Les implications qui suivent montrent ce que peuvent réellement apporter les résultats d’une

telle typologie de classification.

a) Implications face aux variables qui peuvent étre contrdlées par ’entreprise

Les gestionnaires peuvent manipuler ou questionner certaines variables issues de ce mémoire

pour trouver des solutions qui leur permettront d’atteindre leurs objectifs corporatifs.

Taille de I'organisation

S’il est une variable qui a fait le plus parler d’elle dans la revue de la littérature, ¢’est la taille
de I’entreprise (Marticotte, 1997). Elle est reconnue comme ayant un impact important tant
sur les ressources structurelles et financiéres de entreprise, que sur les ressources humaines.

Cette variable a aussi une influence directe sur la structuration de la fonction marketing.

La taille de I’entreprise n’est cependant pas le gage du choix structurel optimal de la fonction
marketing pour atteindre de hauts niveaux de performance. Le professeur Frangois Marticotte
de I’Université du Québec a Montréal disait un jour (2007), lors d’un échange, la taille de
I’entreprise peut étre tellement importante, qu’elle est sclérosée. En d’autres mots, la taille est
parfois si imposante que la structure n’évolue plus, et le déclin de I’entreprise est a prévoir si
ses éléments constitutifs ne sont pas controlés, adaptés a ’environnement. L’inverse peut

aussi se produire si la taille de I’entreprise n’évolue pas avec les changements qui lui sont
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imposés par I’environnement interne et externe actuel, a court terme et 4 moyen termes. En
d’autres mots, si la structure est adaptée & un environnement qui sera la réalité de
I’environnement de I’entreprise & trop long terme, elle peut difficilement agir sur le présent

de fagon optimale.

La taille est souvent liée au cycle de vie des entreprises. Lors de grands bouleversements, les
entreprises ont tendance a augmenter le nombre d’employés pour augmenter la production, et
du méme coup a augmenter leur volume de ventes. Les entreprises qui n’augmentent pas leurs
effectifs auraient tendance a répondre de la méme fagon aux problémes sur le marché, sauf
qu’en contre partie, la croissance des effectifs ferait naitre des problémes de coordination, de
communication, de nouvelles fonctions, et de multiples niveaux hiérarchiques. Chaque phase
de croissance ou de crise est corrélée a Ienvironnement du marché de I’industrie, et nécessite

donc une adaptation de la structure a cet environnement (Greiner, 1972).

Si la taille augmente, les choix structurels devraient donc évoluer avec la taille de ’entreprise.
[I faut néanmoins évaluer pourquoi la taille augmente. Par exemple, est-ce qu’elle augmente
en raison : De nouvelles ouvertures de marchés ? D’une stratégie d’expansion de marchés ?
D’une stratégie de couverture de zones géographiques ? De I’acquisition d’une nouvelle
entreprise ? Du développement de nouveaux produits ? A contrario, si la taille diminue, est-
ce exactement |’effet contraire sur I’un des éléments mentionnés pour la croissance qui se
produit ? Prioritairement, en quoi ces changements affectent ou peuvent affecter I’une ou les
variables d’influence issues de ce mémoire ? La modification de la taille peut entrainer des

changements sur d’autres variables d”influence, quelles sont les nouvelles implications ?

En fonction des réponses que les gestionnaires obtiennent, ils pourront dresser un premier jet
des possibilités qui se présentent a I’entreprise pour faire un ou des choix de la structuration

de la fonction marketing.
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Le chiffre d’affaires

Les résultats de ce mémoire ont fait ressortir que le chiffre d’affaires a une influence directe
sur le choix d’une forme fonctionnelle ou divisionnelle, mais aussi directe sur certaines
variables qui ont une influence directe sur le choix de centraliser la fonction marketing a
I’interne, ou de la décentraliser 4 ’externe vers la société mére, les filiales ou les sous-filiales,
ou encore de décentraliser les activités de marketing vers des spécialistes dans d’autres

fonctions.

Ces résultats ne surprennent pas car le chiffre d’affaires est I’'un des déterminants reconnus
pour établir le budget de communication total d’une entreprise (Kotler, Filiatreault, et Turner,
2000). Par exemple, une étude réalisée par I’Association marketing de Montréal en 2001,
pour la fonction marketing dans les PME du Québec, révélait que 80,0% des entreprises
établissaient leur budget marketing selon une méthode passive et non proactive. Ceci veut
tout simplement dire qu’une trés grande majorité de ces entreprises prend des décisions
stratégiques en fonction: des ressources financiéres disponibles, ou encore en fonction des
résultats obtenus antérieurement (mode passif), et plus rarement en fonction des objectifs a
atteindre (mode proactif). Ce qui est encore plus marquant, ¢’est que quatorze ans plus tot, les
résultats d’une étude auprés de ce méme groupe d’entreprises allaient dans le méme sens
(Filiatreault et Chebat, 1987).

Il est difficile de savoir si ces résultats sont aussi applicables aux grandes entreprises
canadiennes, mais si la tendance va dans le méme sens pour ces derniéres, et aussi pour leur
choix structurel de la fonction marketing, il y a peut-étre ici un probléme pour atteindre de

hauts niveaux de performance.

I faut préciser que le probléme n’est pas tant que le chiffre d’affaires soit un facteur qui
influence la structuration de la fonction marketing. Le probléme serait si le chiffre d’affaires

avait une influence plus forte, que les objectifs a atteindre, sur le choix de la structuration de
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la fonction marketing. Malheureusement, ce mémoire n’a pas observé si les choix structurels

sont faits surtout en fonction des objectifs ou des moyens financiers.

En principe, tous les moyens de planification, d’action et de contréle proactifs devraient
permettre d’implanter la stratégie de marketing pour conduire les entreprises a une meilleure
performance sur leurs marchés (Menon, Bharadwaj, et Howell, 1996). L’ idée maitresse de la
théorie de la contingence stipule qu’il n’y a pas de meilleure structure, que toute entreprise
doit adapter sa structure en fonction d’un ensemble de facteurs environnementaux internes et
externes. L’adaptation de la structure a son environnement permettrait d’atteindre un niveau
structurel optimal, qui & son tour permettrait a ’entreprise d’atteindre ses objectifs de
rentabilité (Daft, 2001). Or, si la structuration n’est pas surtout fonction des objectifs a
atteindre, mais plutdt fonction du chiffre d’affaires, les gestionnaires ne peuvent pas espérer
optimiser la structuration de la fonction marketing pour atteindre de hauts niveaux de

performance.

Les gestionnaires doivent avoir accés a une information financiére stratégique juste. Si les
choix structurels sont principalement commandés par le chiffre d’affaires, et non
principalement par les objectifs a atteindre, il serait peut-étre judicieux de s’asseoir a la table
avec les financiers et les comptables de ’établissement pour voir si réellement des choix
optimaux sont faits pour atteindre les objectifs. Il est certain que les objectifs sont influencés
par le chiffre d’affaires, mais le chiffre d’affaires ne doit pas étre le pilier des décisions pour
faire le meilleur choix structurel de la fonction marketing. Tous ensemble, il serait aussi tres
utile de regarder de plus pres d’abord les variables d’influence qui ont été soulevées dans ce
mémoire avant de faire des choix pour optimiser la structure, et ce tout simplement par ce qui

prévaut dans une situation, ne prévaut peut-étre pas dans une autre situation.
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La taille du département de marketing

La variable taille du département de marketing est une variable d’influence directe sur la
forme de départementalisation. Il semble logique de voir un nombre plus important
d’employés a temps complet dans un département de forme divisonnelle que de forme
fonctionnelle. On peut difficilement parler de divisions sans un nombre minimum
d’employés a temps complet a I’intérieur de chacune d’elle. Une analyse rapide permet de
comprendre que cette taille est aussi liée positivement a la taille de I’organisation. Les
entreprises de plus grande taille ont également un chiffre d’affaires plus important et font
plus de bénéfices. Si I’adoption du concept marketing implique une certaine structuration de
la fonction marketing, et que plus le concept est développé, plus il en colite cher a I’entreprise,
par induction on peut présumer que tous ces résultats suivent une certaine logique linéaire.

Mais est-ce aussi simple que cela ?

[l faut se rappeler que les plus petites entreprises, des grandes entreprises, « brassent » tout de
méme un volume de ventes dans les 200 millions de dollars. Or, si une petite taille et une
forme fonctionnelle ne sont pas liées au fait qu’un nombre restreint d’employés est assigné
dans un département de marketing parce qu’il interagit avec un centre de coordination plus
important, ou que des agents externes (i.e. agences) prennent en main les activités de
marketing de |’entreprise, est-ce que la taille du département de marketing n’est peut-étre pas
aussi liée dans certains cas au peu d’importance qui est accordée au service du marketing ?
Ou encore, dans d’autres cas, a I’importance qu’on accorde a une petite poignée d’individus
pour prendre des décisions ? Dans un cas comme dans I’autre, il y a peut-étre un probléme

pour atteindre de hauts niveaux de performance sur le ou les marchés.

Selon les résultats de Moorman et Rust (1999), les gestionnaires en marketing, R&D,
comptabilité, finance et RH, sont d’avis que le marketing est d’abord la fonction qui lie
l'organisation avec le client. La fagon dont la fonction marketing dirige ses liens avec le client

contribue a la performance financiére, a la performance des rapports avec le client et & la
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performance de nouveaux produits. La contribution de la fonction marketing est & son
meilleur quand elle offre la possibilité d’aller au-dela du client traditionnel. Mais comment y
arriver avec un nombre restreint d’employés ? Enfin, est-ce qu’il est normal qu’un petit
groupe de deux a trois personnes (voire parfois une personne) puisse étre a méme de prendre
le pouls pour une clientéle qui génére un volume de ventes minimal dans les 200 millions de

dollars (si le prix unitaire des produits n’est pas exceptionnel. Ex : Immobilier) ?

D’un autre ¢6té, il se peut qu’il y ait une surcharge bureaucratique dans les entreprises qui ont
une taille de département de marketing appréciable. Si la taille du département est
considérable, est-ce qu’il est nécessaire de concentrer tous les employés a I’intérieur d’un
méme département ? Est-ce qu’il ne serait pas possible d’atteindre un meilleur niveau de
performance en intégrant certains employés au marketing dans d’autres sous-unités ? Ou
encore, est-ce qu’il ne serait pas plus pertinent de faire appel dans certains cas a des
intervenants extérieurs de fagon sporadique pour travailler sur certains projets ? Les grandes
organisations bureaucratiques et hiérarchiques sont souvent trop lourdes et ont plus de
difficulté a s’adapter aux changements (Webster, 1992). Pour y parvenir, beaucoup de
sociétés ont développé de nouvelles formes organisationnelles favorisant le travail d'équipe
parmi les membres de l'organisation. Ces groupes de travail impliquent une structure avec
moins de relations hiérarchiques, et moins d'évaluation et de contrdle. En période
d’incertitude, ce mode plus organique favorise le flux de communications, le partage des
idées et d’analyse de plusieurs ¢léments de [’environnement avant de prendre des décisions

(Torset, 2003).

Les gestionnaires doivent donc faire le point sur ces questions pour évaluer si les choix
actuels sont optimaux. Est-ce qu’il y a assez, pas assez, trop d’employés a I’intérieur du
département de marketing ? En tenant compte d’abord des variables d’influence issues de ce
mémoire, et autres que les gestionnaires jugent utiles a la compréhension du phénomene
entourant les particularités de leur entreprise, il serait possible de réévaluer si la structure de

la fonction marketing permet réellement d’atteindre les objectifs corporatifs.
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Type d’activités dans le département de marketing (M, M+, MV, MV+)

Les résultats de ce mémoire font voir que la départementalisation est influencée par la nature
du ou des services. Par exemple, les entreprises qui ont un département de marketing de
forme fonctionnelle n’ont généralement a leur charge que le service du marketing. Quant aux
entreprises qui ont un département de marketing de forme divisionnelle, le portrait est un peu
plus complexe. Il se peut que le département intégre le service du marketing, mais aussi un
autre domaine d’activités ou un domaine particulier. Dans d’autres situations, le département
de marketing intégre le service du marketing et le service des ventes. Il est aussi possible,
dans d’autres occasions, qu’en plus d’étre responsable des services du marketing et des
ventes, le département aura aussi la responsabilité d’un autre domaine d’activité ou d’un
domaine particulier. En clair, ’environnement d’un département de marketing de forme
divisionnelle est plus complexe et implique des interactions avec des gens en provenance de

différents champs d’activités, ou ayant des compétences dans différents champs d’activités.

Cette variable est discutée dans les manuels d’introduction en marketing, mais plus rarement
a travers des études empiriques (Piercy, 1986; Workman, Homburg, et Gruner, 1998;
Homburg, Workman et Jensen, 2000). Toutefois, derniérement une étude empirique menée
par Homburg et Jensen (2007) détaille certaines facettes de cette variable d’influence mais ici
pour des entreprises européennes. Considérant la richesse des résultats, il semble difficile de

ne pas s’en servir pour suggérer certaines implications managériales.

Selon les résultats de leur étude, il serait faux de croire, comme plusieurs auteurs 1’ont
souvent avancé, qu’il serait toujours plus judicieux de fusionner le département de marketing
et des ventes dans un méme département pour favoriser la communication. Les gens du
marketing ont une vision a Jong terme et sont plutdt orientés produit. Les gens des ventes, a
I’opposé, ont une vision a court terme et sont plutdt orientés client. Méme si ces opposés
peuvent sembler nuisibles 4 ’entreprise, car cela a un effet négatif sur la coopération, il
semble que cela a plutdt un effet positif sur la performance sur le marché. En réalité, cette

performance peut étre atteinte pour une raison toute simple. Les gens du marketing peuvent
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jouer le réle de I’avocat du diable dans certaines situations, et les gens des ventes peuvent
jouer ce méme rdle dans d’autres situations. Par exemple, les gens du marketing vont
défendre I’idée qu’une baisse de prix n’est pas souhaitable pour un produit (long terme), si
les gens des ventes ont soudainement I’impression que c¢’est la meilleure solution pour faire
bouger les ventes (court terme). D’un autre coté, les gens des ventes, étant plus pres des
clients (orientation client), peuvent signaler aux gens du marketing qu’un produit est trop
complexe (orientation produit), que certaines caractéristiques n’ajoutent pas de valeur au
produit aux yeux des clients. Si chacun des services tire de son c6té pour faire la preuve qu’il
a une meilleure vision que ’autre, en argumentant sur leur position, ils font ressortir de
meilleures solutions. Plus loin, les résultats montrent que la fusion du marketing et des ventes
n’est pas toujours souhaitable, non pas a cause de ces divergences en termes de visions a long
terme/court terme, ou encore par rapport aux orientations opposées produit/client, mais parce
que les gens du marketing et des ventes n’ont souvent pas les mémes compétences. Lorsque
les gens n’ont pas les mémes compétences, il est difficile de partager les idées. Donc ici, au
contraire, la différence sur le plan de la connaissance du marché ou des produits, ou sur le
plan des habiletés, nuit & la performance sur le marché. Enfin, la qualité¢ de la coopération

entre les gens des ventes et du marketing a un effet positif sur la performance sur le marché.

Ces résultats de leur étude montrent qu’au final, pour une meilleure performance sur le
marché, si le souhait de ’entreprise est de fusionner le marketing et les ventes dans un seul
département, les gens de ces services doivent conserver leurs différentes orientations
(missions), mais doivent aussi avoir des compétences similaires. L’objectif ultime serait que
le personnel soit qualifié de fagon a pouvoir travaijller tant dans un environnement de
marketing que des ventes. Un jour, un employé des ventes joue ’avocat du diable pour
défendre I’orientation des gens au marketing, et vis et versa. Pour y arriver, cela ne peut pas
se faire sans I’implantation de politiques 4 long terme, et d’une formation sur une base
continue. Enfin, comme ce mémoire détecte une influence de cette variable sur la
structuration de la fonction marketing, les gestionnaires peuvent considérer encore de plus
pres si les résultats de Homburg et Jensen (2007) collent avec la réalité de leur structure de la

fonction marketing au Canada.
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Taille du groupe sous le contréle de I’entreprise, couverture géographique des filiales ou des
sous-filiales de I'entreprise, et couverture géographique des filiales de la société mére
(Origine nationale de la société mére, cependant, variable en principe incontrélable)

Les trois variables d’influence @ taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise, @
couverture géographique des filiales ou des sous-filiales de I’entreprise, et @ couverture
géographique des filiales de la société meére dans la structure du groupe, impliquent de
nombreuses possibilités en terme de structuration de la fonction marketing. Plusieurs choix
d’interactions entre les entreprises sont possibles lorsqu’il y une ou plusieurs sous-entreprises,
et que le groupe a une couverture géographique physique a I’international. Les gestionnaires
peuvent en fait décider d’opérer le marketing plus globalement ou plus localement. Il est a
noter que |’origine nationale de la société mére, bien qu’étant une variable d’influence moins

« contrdlable », peut jouer ici un role important.

Une des tendances humaines de certains gestionnaires, des entreprises qui ceuvrent a
I’international, est de présumer que les individus sont indifférenciés a travers les différentes
cultures. En parallele, certaines études tentent de démontrer I’importance de comprendre les
différences entre les segments transnationaux en fonction des similarités, des besoins des
consommateurs et des pays (Steenkamp et al, 1999; Kamakura et al, 1993). En fait, la
décision d’implanter un département de marketing localement ou non va souvent varier en
fonction des attitudes de gestion : ethnocentriques (guidées par les valeurs et intéréts de la
société mere), polycentriques (taillées pour convenir aux cultures des différents pays),
régiocentriques (unir les intéréts de la société mere avec ceux des filiales régionales) ou
géocentriques (décisions clés évaluées séparément selon I'impact sur chaque pays) (Kotabe et
Helsen, 2004).

Lorsque plusieurs possibilités se présentent aux gestionnaires, quant au choix de centraliser
ou de décentraliser la fonction marketing a travers la structure du groupe, et que le nombre de
sous-entreprises augmente, ces derniers doivent évaluer de plus pres ces attitudes de gestion

pour voir les avantages et les désavantages qu’elles procurent. Un rapprochement avec
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I’étude de Kotabe et Helsen (2004) peut-étre fait avec le choix d’implanter ou non localement
un département de marketing a travers les entreprises dans la structure du groupe. L’étude de

Kotabe et Helsen (2004) traitait pour sa part les communications a I’international.

Lorsqu’une entreprise prend ses décisions basées sur le comment elle opére et communique
dans son propre pays d'origine (ethnocentrique), les risques sont qu’elle prenne de mauvaises
décisions pour orienter la stratégie marketing si certains aspects qui ont trait a la culture ne
sont pas bien évalués. Les gestionnaires doivent donc évaluer s’il ne serait pas mieux d’agir
localement en implantant un département de marketing dans les différentes filiales (approche
polycentrique). Naturellement, d’autres aspects doivent étre évalués avant de passer a I’action.
Par exemple : Est-ce que la taille des filiales le permet ? En fonction du volume de ventes
qu’elles générent, est-ce qu’il semble y avoir un marché potentiel ? Est-ce que les différentes
filiales offrent des produits différents (biens et services) ? Est-ce qu’elles appartiennent a
différentes industries ? Est-ce que certaines sont des sociétés publiques et d’autres des

sociétés privées ? Est-ce que le niveau d’incertitude est le méme pour toutes ?

Toutefois, ’approche polycentrique n’est pas non plus une panacée pour tous les types
d’entreprises, car les facteurs reliés au marché varient parfois de fagon trop importante d’un
pays a I’autre pour justifier une attention locale particuliére. Dans cette situation, la réponse a
I’entreprise qui pratique & I’international est possiblement de chercher des cibles qui ont des
besoins semblables et qui peuvent étre satisfaites par des produits et une communication
standardisés. Donc, il se peut qu’une centralisation de la fonction marketing dans une filiale
particuliere ou a la société mére soit plus appropriée, et ce toujours en considérant un

ensemble de facteurs dans I’environnement.

En ce qui a trait & la globalisation et la régionalisation, ces avenues peuvent conduire les
entreprises & €laborer et & mettre sur pied des stratégies de marketing globales ou régionales
qui impliquent de nombreuses possibilités pour la standardisation du marketing-mix, mais

nécessitent également d’adapter |'offre aux différences culturelles. La structure qui permettra
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d’adapter I’offre et aussi fonction de plusieurs variables d’influence. Quant a Pentreprise qui
ceuvre au niveau national, elle pourra chercher a satisfaire les désirs et les besoins des
marchés qui sont fortement influencés par les facteurs socio-culturels ou les réglements du
gouvernement local et ce, en décentralisant la conception et le développement de produits, la
recherche marketing et la coordination des opérations marketing. Mais encore ici, est-ce que

I’environnement de I’entreprise le permet ?

Avant de conclure sur ce point, il semble important d’ajouter qu’une des principales
tendances serait que la structure du département de marketing soit de plus en plus
conditionnée par une approche client, soit une forme divisionnelle d’abord par marché, plutdt
que par produit ou par zone géographique. (Homburg, Workman, et Jensen, 2000). Ceci
montre que les entreprises ont de plus en plus tendance a agir localement. Selon les résultats
de I’étude de Homburg, Workman, et Jensen (2000), I’importance de la gestion des comptes-
clés augmente pour cinq principales raisons : @ lorsque les entreprises veulent emprunter une
approche plus relationnelle avec leurs clients, @ les besoins de coordination de la logistique
augmentent entre les entreprises et les clients, @ les entreprises diminuent le nombre de
fournisseurs, @ il y a un besoin de hiérarchiser les décisions en fonction de I’importance de
chaque client, ® les clients, en provenance de multinationales, centralisent leurs décisions
d’achat a travers les pays. Quant a la probabilité qu’un département soit structuré pour mettre
’accent surtout sur le client (division d’abord par marché, plutdt que produit ou zone
géographique) augmente pour trois principales raisons: @ lorsque que le besoin d’étre plus
prés du client augmente, @ la prise de décision client a travers les régions géographiques
doit étre plus centralisée, et @ les clients ont acces aux informations qui leur permettent de
faire une comparaison entre les caractéristiques des produits et des prix a travers les régions

géographiques.

Dans I’'une ou "autre des situations, les gestionnaires doivent analyser I’importance de la
demande locale et les conditions concurrentielles. De plus, utilisation des variables
d’influence de ce mémoire doit étre considérée avant de passer a I’action. Plusieurs d’entre

elles offrent la possibilité de faire des analyses plus éclairées avant de prendre une décision.



299

Fonctions pour traiter avec les technologies a I'interne ou & l'externe du département de
marketing

Les résultats des analyses ont par exemple fait ressortir cing variables qui peuvent influencer
indirectement le choix d’une forme fonctionnelle ou divisionnelle, ou qui peuvent influencer
plus directement la variable d’influence liée aux technologies incluses dans le département de
marketing. En résumé, lorsqu’une entreprise a @ une ou plusieurs sous-entreprises, ou
qu’elle appartient & @ P’industrie tertiaire, ou qu’elle fait essentiellement une @ production
de services, ou est une @ société mére canadienne, ou est une @ société publique, et qu’elle
n’a aucune fonction d’intégrée au département de marketing pour traiter avec les technologies,
le département sera de forme fonctionnelle, alors que lorsqu’il y a une ou des fonctions
d’intégrées dans le département de marketing pour traiter les technologies, le département

sera de forme divisionnelle.

Ce profil montre une tendance majoritaire, et non le profil de toutes les entreprises. En réalité,
il faut tenir compte que certaines entreprises présentent exactement le méme profil sur ces
cinq variables, mais ont un département de marketing de forme fonctionnelle qui integre une
ou des fonctions pour traiter les technologies. Le contraire est aussi vrai. Certaines entreprises
ont un département de marketing de forme divisionnelle qui n’intégre pas de fonction pour
traiter les technologies. D’ailleurs, certains résultats dans les analyses complémentaires ont
montré que certaines entreprises de grande taille, avec 10 employés et plus, pouvaient aussi
se retrouver dans cette situation. De plus, ce n’est pas parce qu’il n’y a pas de fonction pour
traiter les technologies a I’intérieur du département de marketing que les entreprises ne
traitent pas les technologies liées a Internet ou aux bases de données. A partir des entreprises
qui ont fourni [’organigramme du siege social, certaines entreprises dissocient un
département qui s’occupe des technologies liées a Internet et aux bases de données, du
département de marketing. La réalité des TIC est donc trés complexe et implique des niveaux
de virtualité de I’entreprise, non seulement selon une perspective commerciale, mais aussi

selon une perspective interne et stratégique, comme le montre le tableau 4.28.
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Exemples de relations mettant en relief les niveaux de virtualité de I’entreprise

selon la perspective commerciale, interne et stratégique

La relation entre les individus se
fait en temps réel (synchrone),
mais un élément technologique
vient s’interposer entre les deux
| acteurs. Par exemple, c’est le cas
- du téléphone dans les centres
d’appels, des chats sur Internet.

téléphonique

¢lectronique
Vidéoconférence
Audioconférence

RELATION PERSPECTIVE PERSPECTIVE PERSPECTIVE
COMMERCIALE INTERNE STRATEGIQUE
DIRECTE e Venteen Réunion face & Congres
Minimise la dimension de la magasin face d’industrie
virtualité ~ dans  Dentreprise,
puisqu’il implique le face & face.
INTERPOSEE ' e Vente Réunion Réunion

¢électronique
Vidéoconférence
Audioconférence

DIFFEREE

Prolongement des relations
interposées, la rétroaction ne se
fait pas en temps réel et nécessite
une rétroaction humaine. C’est le
cas par exemple des courriels.
On augmente ici le niveau de
virtualité avec le facteur temps
de réponse.

e Achat ou vente
par courtier

e  Vente par la
poste

e  Vente ou achat
dans le Web

Utilisation d’un
intranet
Communication
par courriel
Utilisation d’une
liste de distribution

Soumission
¢lectronique
Communication
par courriel

PLANIFIEE
Ici il y a non-intervention directe
dune des deux parties. Ainsi, le
récepteur tentera de prévoir les
réponses possibles d’un message
provenant d’un émetteur. Les
systemes de boites vocales en
sont un exemple. Le développeur
doit ici tenter d’anticiper les
demandes afin de répondre
adéquatement a4 tous les
. questionnements.

e FAQsurun
site Web

e Information
par des
téléphonistes
numeériques
(boites
vocales)

e  Vente par des
données
informatisées

e  Vente par
extranet

Utilisation d’un
intranet
Utilisation d’une
base de données
collective

Information par un
échange de
données
informatisées
Information par un
extranet

Echange
d’informations par
un réseau multi-
entreprises

AUTOMATIQUE

C’est ici le prolongement de la
relation planifiée. Le plus haut
niveau de virtualité et nécessite
davantage une relation dans le
cyberespace.

e  Transaction
générée par un
systeme
intégré

Planification d’une
réunion a travers
un collecticiel

Echange

d’informations
effectué par un
systéme intégré

Source : adaptée de Brunelle (2003, p.45).

Les gestionnaires devraient chercher & analyser les motifs réels qui les poussent & intégrer ou

non les TIC au sein du département de marketing. Suivant les résultats présentés dans ce

mémoire, si un département de marketing intégre des fonctions qui traitent Internet et les

bases de données, et présente une structure un peu plus complexe (divisionnelle) dans
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I’industrie tertiaire (services), il semble que c’est dans le souci d’une approche plus
relationnelle avec les clients. Marion (2001) explique toutefois que le marketing relationnel
n’est pas toujours une panacée. D’apres 1’auteur, le marketing relationnel s'est rapidement
réduit en une relation dénuée de sens en usant toujours de plus en plus d’actions
commerciales pour s’introduire dans la vie privée des gens; par exemple en se limitant a
I’introduction d’instruments tels que les banques de données sur les habitudes de
consommation. Dans ce cas précis, ce n’est plus la relation client-fournisseur qui est

relationnelle, mais bien la banque de données qui le devient.

La question qui se pose, avant d’apporter certaines modifications aux structures du
département de marketing, par I’intégration des fonctions qui intégrent les nouvelles
technologies, est donc de savoir si cela apportera réellement une meilleure efficacité aux
résultats internes de I’entreprise. A contrario, les gestionnaires des entreprises qui dissocient
les fonctions traitant les technologies du département de marketing devraient chercher a
comprendre s’ils ne nuisent pas au traitement de ’information pour exploiter au mieux leurs
capacités de marketing. Est-ce que les TIC renforcent, ajoutent de la valeur, et changent le
role des individus a travers @ les transactions, @ la gestion de banques de données, @ le e-
marketing, @ les interactions entre le consommateur et |’entreprise, ou encore © les

échanges a travers un réseau (intranet, extranet), (Coviello, Milley, et Marcolin, 2001) ?

Les entreprises qui détiennent une grande capacité de traitement et de diffusion de
I’information entre leurs sous-unités seraient celles qui exploiteraient le mieux leurs capacités
de marketing (Vorhies, 1998). Par exemple, certaines applications intranet (privés)
permettent désormais de relier les fonctions de |’entreprise qui se retrouvent sur la ligne de
feu (ventes, marketing et service a la clientéle) et les fonctions moins « visibles » de
I’entreprise telles que la finance, les opérations, la logistique et les ressources humaines
(Chen et Popvich, 2003). L’information, une fois recueillie, est ensuite par exemple traitée a
travers des techniques de «data mining». En fait, ces techniques ne sont pas des
phénoménes nouveaux, elles utilisent les mémes fondements théoriques que les statistiques

traditionnelles (Tufféry, 2003). Ce qui est nouveau, entre autres, c’est la capacité de stockage
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et de calcul analogue via les technologies de I’information (T1) et la possibilité d’établir des
« packages » de techniques différentes coordonnées entre elles automatiquement et autorisent
le traitement d’importants volumes de données (Chopoorian et al., 2001 ; Kwon, 2002,
Tufféry 2003). Proprement dit, la différence tient surtout dans le traitement de quelques
centaines d’individus et variables recueillies avec un protocole spécial, a quelques millions
d’individus (population en constante évolution) et des centaines de variables avec un

protocole nettement plus flexible (Tufféry, 2003).

Les échanges en EDI (Electronic Data Interchange) sont un autre exemple de technologies
qui permettent le partage de données entre différentes organisations, de documents
commerciaux ou administratifs de format normalisé, au moyen de messages électroniques
transmis via un réseau a valeur ajoutée reliant les partenaires en temps réel (Dubé et Paré,
1999; Dussart, 1998 ; Maisonnas et Corriveau, 2000 ). La concrétisation de la coordination de
toutes ces données dans les réseaux extranet (semi-privés) est idéalement rapprochée a travers
I’approche ECR (Efficient Consumer Response) de maniére a saisir les opportunités pour
diminuer les colts d’inventaire tout en maximisant I’espace sur les tablettes, par exemple
(Dussart, 1998). Le terme ECR, trés adéquat & logistique de distribution, désigne une
stratégie de colits centrée sur le consommateur qui vise fonciérement l'optimisation des
échanges pour un approvisionnement dicté en fonction de la connaissance de la
consommation finale, c'est-a-dire en fonction des ventes réelles au consommateur (Maisonnas

et Corriveau, 2000).

L’ECR s’¢largit dans le concept de SCM (Supply Chain Managment). Ce concept est un
ensemble de procédures et de logiciels qui permettent de gérer de fagon optimale la totalité
des flux d'information, des flux physiques et des interfaces entre les différents acteurs,
producteurs et fournisseurs qu'implique la fabrication d'un produit ou l'offre d'un service, et
ce a partir des renseignements concernant la demande jusqu'aux données nécessaires a la
distribution, en passant par la conception et la production proprement dite (Li et al., 2006).
Bien souvent, le systtme de gestion de la chaine logistique (également appelé logiciel,

progiciel, solution ou outil) vient se greffer au progiciel de gestion intégrée d'une entreprise
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et aux logiciels de GPAO (gestion de la production assistée par ordinateur) que celle-ci utilise.
L'informatisation de la chaine logistique (supply chain) et de la gestion de la chaine
logistique (supply chain management ou SCM) représente de plus en plus un élément cl€ dans
la stratégie d'une entreprise d'un point de vue concurrentiel (Li et @/, 2006). Elle s'inscrit
dans la pratique du « juste-a-temps » et garantit la livraison du bon produit au bon moment.
De cette informatisation est d'ailleurs née le concept de « logistique intégrée » intimement lié
a la perspective nouvelle de la gestion d'une chaine logistique intégrée (integrated supply

chain management ou ISCM), incluant tant le client que les fournisseurs et les sous-traitants.

Tant pour les entreprises de biens que de services, si une part de la qualité du service a la
clientele est suffisamment associée au département de marketing, les enjeux d’intégration de
la logistique au sein du département peuvent &tre une préoccupation pour les gestionnaires.
En tenant compte prioritairement des autres variables d’influence soulevées dans ce mémoire,
les gestionnaires peuvent étudier comment la centralisation des TIC dans le département peut
nuire ou améliorer les capacités du marketing. Les capacités sont vues ici comme les forces
du marketing, soit I’arrimage entre la connaissance collective, les habiletés et les ressources
de I’entreprise pour répondre aux besoins du marché, a la valeur ajoutée dans la production
des biens et des services, et a la satisfaction de la demande dans un contexte concurrentiel

(Vorhies, 1998).

Enfin, que le choix d’une centralisation de ces activités se fasse au sein du département de
marketing, ou ailleurs dans Pentreprise, il conviendrait d’implanter des régles et des
procédures formalisées, en plus de développer un plan qui serait diffusé a travers toute
I"organisation, et ce dans le but de développer les forces qui permettraient d’atteindre des

niveaux de performance supérieurs (Vorhies, 1998).
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b) Implications face aux variables qui ne peuvent pas étre, ou difficilement étre controlées par
’entreprise

Les gestionnaires ne peuvent pas manipuler certaines variables issues de ce mémoire, mais
peuvent toujours les questionner pour trouver des solutions qui leur permettront d’atteindre

leurs objectifs corporatifs.

Age de ’entreprise

L’4ge de I’entreprise n’est pas vraiment une variable contrélable. L’entreprise a tel 4ge ou a
tel Age. Toutefois, comme cette variable se trouve étre I’une des plus influentes dans les

résultats de ce mémoire, il y a tout lieu de I’observer d’un peu plus prés.

Le mot « dge » fait appel 4 la notion « d’espace-temps ». A intérieur de cet espace-temps
s’ordonne la succession irréversible d’événements. La structuration de la fonction marketing
actuelle est le résultat des décisions passées et du moment présent. Si on ne peut pas agir sur le

passé car il est irréversible, il est possible d’agir sur le présent pour conditionner le futur.

Selon Greiner (1972), plus une organisation avance en age, plus la structure devient complexe,
et plus les habitudes s’institutionnalisent. Par contre, si plus les habitudes sont ancrées chez les
travailleurs, plus il est difficile d’opérationnaliser des changements au niveau structurel. Les
entreprises plus vieilles ont donc souvent tendance a s’enliser dans des comportements
répétitifs pour ne pas brusquer leur environnement interne. Il se peut aussi que les dirigeants
souffrent de « myopie » croyant que certains bouleversements ne sont pas importants au point
de modifier I’équilibre actuel de I’entreprise (Allaire et Firsirotu, 2004). Cela serait en fait
une grave erreur car toute entreprise doit viser a maintenir un certain équilibre entre elle et
son environnement externe qui lul n’est pas statique. Si le comportement de I’entreprise reste
stable, I’environnement contribuera inévitablement a déplacer cet équilibre un jour ou "autre.

Aucune entreprise n’est a ’abri. A la suite de changements dans la réglementation ou de
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changements technologiques, ou tout simplement & la suite d’une fagon inédite et audacieuse
de concevoir le marché par un concurrent, il se peut qu’une entreprise qui se trouvait dans
une situation de quasi-monopole se fasse supplanter. D’un autre coté, il se peut que les
dirigeants des entreprises plus jeunes souffrent de « presbytie », en ce sens qu’ils ont un
besoin d’agir dans I’immédiat sur un futur qui est pourtant beaucoup trop lointain pour poser

des actions dans I’'immédiat (Allaire et Firsirotu, 2004).

Les gestionnaires doivent analyser de plus pres leurs habitudes de gestion pour tenter de
comprendre si la structure de la fonction de marketing actuelle n’est finalement pas trop
influencée par les « habitudes » des comportements du passé, ou encore par un empressement
de rejoindre un futur qui est beaucoup trop lointain en fonction des ressources actuelles
nécessaires. Dans une situation comme dans ’autre il se peut que les entreprises n’exploitent
pas au mieux leurs ressources. Si la structuration de la fonction marketing est guidée par des
décisions du passé, c’est peut-étre parce que les gestionnaires n’anticipent pas assez le
pouvoir de leur environnement externe. Par exemple, s’il y a une décroissance des ventes qui
est déja entamée, ceci est peut-€tre un signe que les capacités du marketing ne sont pas
exploitées a leur maximum pour atteindre de hauts niveaux de performance. Sur ce point, il
faut étre prudent. Il se peut que les produits soient la cause de la décroissance mais il ne faut
pas non plus écarter I’idée que la structure de la fonction marketing n’est peut-&tre plus
adaptée a ’environnement. Si a contrario la structure est conditionnée par des prévisions trop
lointaines, elle n’est peut-étre pas adaptée pour répondre a la demande actuelle. Les
entreprises plus jeunes sont souvent plus avant-gardistes mais ce n’est pas parce qu’il y a une

offre de produits avant-gardistes que la structure doit étre avant-gardiste.

Ce qu’il faut surtout retenir ici, c’est que toute entreprise, jeune ou vieille, doit adapter en
continue ses ressources internes avec son environnement externe. La structure de la fonction
marketing peut progresser en manipulant de nouvelles ressources, en réorientant les
ressources, ou encore en cherchant des solutions pour une meilleure coordination entre les

ressources. Si I’4ge est un déterminant de la structure, il doit I’étre dans la mesure ou
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I’entreprise atteint & un moment une certaine courbe d’expérience qui a un impact sur la

structure et non pas parce que I’entreprise se conforte dans une certaine structure.

Incertitude dans |’environnement, type de société, et nombre de concurrents directs

L’incertitude dans [’environnement, le type de société (surtout de type public), et le nombre
de concurrents (surtout entre 6 et 10 concurrents), sont toutes des variables externes qui
peuvent influencer plus ou moins directement la structuration de la fonction marketing.
Toutes ces variables ne sont pas contrélables par I’entreprise mais peuvent néanmoins étre
mesurées par I’entreprise. Elles ont également tous en commun d’engendrer un certain niveau

d’incertitude sur le devenir de I’entreprise.

Dans ce mémoire, le niveau d’incertitude dans ’environnement a été mesuré avec des outils
objectifs (selon la DBRS et la S&P). Puisque en réalité ce sera souvent la perception de
I'incertitude de la part des dirigeants qui aura une influence sur le rapport incertitude -
caractéristiques de I'entreprise (Duncan, 1972, 1973; Lawrence et Lorsch, 1967; Tung, 1979;
Van de Ven, Delbecq, et Koenig, 1976), est-ce que cette mesure dite objective est pertinente ?
Méme si les dirigeants ne prennent pas toujours leurs décisions en fonction du niveau
d’incertitude « objectif » dans I’environnement, il reste que ces choix peuvent se faire en
fonction de la perception des dirigeants du niveau d’incertitude « objectif» dans

’environnement.

Les gestionnaires pourraient donc insister sur la seule mesure de la perception des dirigeants
de I’incertitude dans ’environnement. Mais est-ce réellement pertinent ici ? Une fois que
cette mesure est prise, est-ce qu’ils pourront avancer que la structure de la fonction marketing
est réellement adaptée a I’environnement ? Il semble beaucoup plus logique de mesurer
I’environnement « objectif » pour prendre des décisions. Autrement dit, si I’incertitude est
reliée au manque ou a la défaillance d'informations ne permettant pas de faire des prévisions

de l'impact des facteurs environnementaux sur l'organisation, ou encore de prendre de
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décisions définitives, puisqu’il est difficile d’en connaitre I’issue (Demsetz, 1998, Duncan,
1972), il est un peu hasardeux de mesurer un facteur (ici la perception des dirigeants du
niveau d’incertitude dans I’environnement) qui est lui-méme incertain. De plus, il y a d’autres
facteurs d’influence qui entrainent un certain niveau d’incertitude que les gestionnaires ne
peuvent pas mesurer selon leur perception. Par exemple, comment faire une évaluation du
nombre de concurrents pour comprendre les pressions compétitives auxquelles I’entreprise
fait face tout en tenant compte des rivalités géographiques et des segments spécifiques du
marché ? Dans un environnement trés turbulent les dirigeants ont plus de difficulté a capter
les différents signaux critiques de leur environnement. La turbulence pouvant étre ici décrite
comme « un état de ’environnement impliquant une perte de contrdle des dirigeants sur le

devenir de I’entreprise » (Joffre et Koenig, 1985).

Ainsi, comme le niveau d’incertitude et d’autres variables liées a I’incertitude ont une
influence sur la structuration, et comme toutes entreprises n’est pas a [’abri de gravir un jour
ou I’autre dans un environnement turbulent, ou encore comme certaines entreprises n’ont pas
nécessairement regardé la variable niveau d’incertitude de fagon « objective» dans
I’environnement pour adapter leur structure actuelle, il serait souhaitable que les
gestionnaires tiennent compte de ces variables de fagon objective lorsqu’il sera question
d’adapter leur structure a leur environnement. Par exemple, pour les sociétés publiques, il est
possible de se servir des analyses dynamiques des agences de cotation de crédit influentes
comme la Dominion Bond Rating Service (DBRS), la Moody's Investor Services (Moody's)
ou la Standard & Poor's (S&P). Ces agences offrent également différents rapports sur
différentes industries qui intégrent les sociétés privées. La The Dun & Bradstreet Corporation,
est une autre entreprise réputée pour ses services offerts en recherches aux entreprises et ainsi
de suite. En fait, les rapports, les outils de mesure, et les études n’échappent pas en termes de
choix pour les entreprises. Les entreprises ne doivent pas lésiner sur la qualité des produits
offerts. La qualité n’est pas toujours fonction du prix mais surtout de la pertinence et de la
Justesse des informations qu’il sera possible d’en tirer. Les preneurs de décisions doivent
filtrer le maximum d’informations qui positionnera I’entreprise comme un fragment dans une

société globale.
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Enfin, méme si certains outils ont un pouvoir de donner une mesure plus objective, la mesure
de la perception des partenaires sociaux peut étre aussi trés utile a la compréhension du
niveau de risque dans I’environnement. Si les preneurs de décisions ont souvent tendance a
n’interroger que les consommateurs, les clients d’affaires, et les hauts dirigeants de fagon
proactive, il n’en reste pas moins qu’il ne faut pas toujours attendre la rétroaction des autres
partenaires. Interroger le devenir de ’entreprise a travers les points de vue des actionnaires,
des syndicats, ou encore des fournisseurs, serait une autre fagon d’obtenir de bons indicateurs
sur le niveau d’incertitude dans I’environnement. Ces points de vue sont pres de leurs propres
intéréts que ceux de I’entreprise, donc la mesure est plus « objective ». En d’autres mots, tout
comme les intéréts des consommateurs et des clients d’affaires, les intéréts de ces autres
acteurs sont en « concurrence » avec les intéréts de I’entreprise. C’est en fait le niveau de

« concurrence » entre les intéréts de chacun qui crée aussi un certain niveau d’incertitude.

Type d'industrie et type de production

Les biens et les services ne sont pas des variables contrélables. Comme on sait maintenant
qu'elles ont une influence sur la structuration, les gestionnaires devraient chercher pour
optimiser la structure de la fonction marketing a définir plus précisément leurs produits. Lazo
et Corbin (1961) avaient avancé que les caractéristiques des produits pouvaient
potentiellement influencer la structuration de la fonction marketing. En fait,
I’approfondissement d’une définition est d’autant plus pertinent que le type d’industrie a
aussi €té trouvé comme ayant une influence. Si le grand secteur d’activités n’a pas trouvé
d’écho dans cette recherche, il semble que ce soit tout simplement lié & une limite de la taille
de I’échantillon. Chaque industrie et chaque secteur d’activités offrent des biens et des

services différents.

Les gestionnaires pourraient capitaliser sur la compréhension de la nature de leur offre plus
ou moins tangible de leurs produits. Une école de pensée mentionne que I’intangibilité est
souvent [’une des premieres caractéristiques observées pour faire la différence entre les biens

et les services (Nollet et Haywood-Farmer, 1992). A la base, les biens peuvent étre
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considérés comme étant plus tangibles et les services plus intangibles (Flipo, 1989; Sauve et
Filiatrault, 1996). Pour aller au fond des choses, sous sa forme la plus pure, I’intangibilité est
décrite comme tout ce qui est insensible au touché et a la vue. En réalité, il n’existerait pas
d’offre de « services purs », tout comme il n’existerait pas d’offre de « biens purs » car il y
aura toujours une part difficilement dissociable du service du bien, tout comme du bien du
service (Berry, 1980; Lovelock, 1983; Swartz, Bowen et Brown, 1992). Pour étre plus précis :
« un bien est un objet, une chose, et un service constitue une action, un geste, un effort [...]»

(Nollet et Haywood-Farmer, 1992, dans CST, 2003, p.5).

Lovelock (1983) note que le processus de réalisation du service peut dépendre de la nature de
I’acte de service, soit de la nature des choses « transformées » dans les services (personnes ou
biens). A cet effet, il propose de mettre en perspective quatre groupes de services pour une
meilleure compréhension de la nature de I’acte de service. Le tableau 4.29 répond a deux
grandes questions qui peuvent se poser pour classifier la nature de ’acte : Est-ce que les
actions tangibles s’adressent au corps des personnes ou a leurs biens personnels ? Est-ce que

les actions intangibles s’adressent a I’esprit des personnes ou a leurs actifs intangibles ?

Tableau 4.29
Compréhension de la nature de 1’acte de service
) PERSONNES BIENS
Services s’adressent au corps des | Services s’adressent aux  biens
ACTIONS TANGIBLES | personnes (hotellerie) physiques des personnes (transport de

marchandises)

Services s’adressent au mental des | Services s’adressent aux  actifs
ACTIONS INTANGIBLES | personnes (conseils, formation) intangibles des personnes (comptable,
banque)

Source : Lovelock (1983, p. 12).

Dans la littérature, il est surtout avancé que les services de par leur nature intangible, & la
diftérence des biens qui peuvent en général étre examinés et évalués avant |’achat,
augmentent le risque percu chez les consommateurs qui ont plus de difficulté a évaluer le

résultat final (Sauvé et Filiatrault, 1996). Plus les services sont intangibles, plus il est difficile
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pour les consommateurs d’évaluer le résultat final. Ce niveau de difficulté prévaut également
pour différencier les entreprises de services entre elles (Bitner, Brown et Meuter, 2000; Sauvé
et Filiatrault, 1996). Goldkuhl et R&stlinger (2000) apportent cependant une autre perspective,
soit du coté de la tangibilité et de I’intangibilité des biens. Selon eux, les biens et les services

en tant que produits ont un caractére matériel ou immatériel (voir le tableau 4.30).

Tableau 4.30
Deux dimensions pour décrire les produits

CARACTERE MATERIEL CARACTERE IMMATERJEL
BIENS Biens matériels Biens immatériels
SERVICES Services matériels Services immatériels

Source : Goldkuhl et Rostlinger (2000, p.3).

En combinant le tableau 4.30 aux éléments du tableau 4.29, et en tenant compte également
« qu’un bien est un objet, une chose, et un service constitue une action, un geste, un effort »,
il est possible de proposer aux gestionnaires d’utiliser au final le tableau 4.31 suivant pour

mieux définir leurs biens et/ou leurs services.

Tableau 4.31
Combinaison des propositions de Lovelock (1983) et Goldkuhl et Réstlinger (2000)
PERSONNES o ’ BIENS

Services s’adressent au corps des | Services d’adressent aux biens physiques

SERVICES personnes (hotellerie; médecine, | des personnes (transport de
(actions, gestes, chirurgie; transport en commun; taxis; | marchandises; location d’outils;
efforts) coiffure; assurance-vie) mécanique automobile; assurance

automobile)

SERVICES Services s'adressent au mental des | Services  d’adressent  aux  actifs
(actions, gestes, personnes  (université;  bureau de | intangibles des personnes (comptable,
efforts) psychologue; location de films; cinémas) | bancaire; assurance salaire, retraite)

BIENS Bien§ s’adressent au corps des personnes Biens d’adressent aux biens physiques
: ¥ (fabricant de médicaments; de produits | des personnes (fabricant de piéces
(objets, choses) . .
de beauté) automobiles, de thermopompes)
Biens s’adressent au mental des | Biens s’adressent aux actifs intangibles
BIENS personnes (éditeur de livres; fabricant de | des personnes (fabricant de coffre fort;
(objets, choses) jeux vidéo) fabricant de guichets automatiques;

fabricant de cartes de crédit)

Sources : Adaptées des tableaux de Lovelock (1983, p. 12), et Goldkuhl et Rostlinger (2000, p.3).
Les exemples sont pour Ja plupart personnels, et ils ne sont présentés qu’a titre d’essai.
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Les entreprises de services et de biens présentent des niveaux variables d’intangibilité, en
plus d’évoluer, comme le souligne Marticotte (1997), dans des environnements plus ou moins
dynamiques et plus ou moins complexes. De fagon implicite, ce constat confirme la thése de
Bowen et Bowers en 1985 qui stipulait qu’il n’existe pas plus de structure organisationnelle
optimale qui s’adapte a toutes les entreprises de services, qu’il n’en existe pour les entreprises

des biens.

La distinction entre les biens et les services est d’abord surtout académique et demande une
meilleure définition lorsqu’il est question de trouver des moyens pour optimiser une structure,
ou encore pour faciliter le choix d’une approche plus transactionnelle ou plus relationnelle.
Ceci vient rejoindre les résultats de I’étude de Coviello et al. 2002. Ces derniers en venaient a
la conclusion qu’au lieu de chercher a trancher entre les services ou les biens, qu’il serait
préférable de chercher a trancher entre les entreprises qui ont des pratiques de marketing plus
relationnelles, plus transactionnelles ou hybrides. La gestion des relations doit se faire de
maniere a réduire au maximum [’incertitude chez le consommateur qui cherche la meilleure
offre qui lui permet de combler ses utilités, et de maniére a ce que |’entreprise puisse
maximiser les colts de transaction nécessaires a |’atteinte de ses objectifs d’efficience
organisationnelle (Perrien et Ricard, 1995). A I’aide d’une analyse plus approfondie pour
mieux comprendre la nature des biens et des services offerts, et les implications des autres
variables d’influence qui ont été soulevées dans ce mémoire, les gestionnaires pourront

arriver a une meilleure solution finale pour adapter la structure & I’environnement.

Position dans la structure

Cette variable d’influence est en principe non contrdlable. A moins qu’une société mére soit
achetée par une autre entreprise, ou qu’une filiale devienne une société unique, tant que la
situation reste la méme ces variables ne peuvent pas « fluctuer ». Une société mére reste une
société mere et une filiale reste une filiale. Si ces variables sont importantes & considérer lors
des analyses, c’est qu’elles peuvent étre questionnées sous I’angle de dépendance ou

d’indépendance.
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Les gestionnaires doivent se pencher dans un premier temps sur les cas de sociétés meres qui
déléguent une faible part des activités de marketing & leurs filiales. Un nombre important de
facteurs doit étre considéré avant d’aboutir & des systemes de contrdle basés sur un haut
niveau de bureaucratisation. On parle ici des filiales qui doivent rendre compte de leurs
activités a leur société mére sur une base réguliere, ou auxquelles on impose une structure
particuliére parce que la société mére souhaite conserver le controle sur les activités de

marketing.

Un haut niveau de dépendance des filiales envers leur société mére peut étre nuisible si la
stratégie est orientée vers |’adaptation aux marchés locaux. Par exemple, si les filiales sont
dépendantes de plusieurs autres acteurs externes et que la société mére ne peut pas vraiment
les contréler par elle-méme : le marché (le plus gros pourcentage des ventes se fait sur un
méme marché), les clients (un pourcentage des ventes est effectué aupres de peu d’acheteurs),
un environnement concurrentiel (pourcentage élevé de vendeurs sur un méme marché), les

actionnaires, les fournisseurs, les distributeurs, et les lois imposées par |I’Etat.

Il faut comprendre que plus la dépendance des filiales augmente envers ces autres acteurs,
plus le niveau d’incertitude augmente dans I’environnement. Dans une telle situation, la
centralisation des activités de marketing au sein des filiales est souhaitable pour qu’elles
puissent s’adapter le plus rapidement possible aux changements imposés par I’environnement.
En d’autres mots, si le processus de décision implique un haut niveau de bureaucratisation
dans la structure du groupe, il sera plus difficile pour les filiales de s’adapter aux
changements. De plus, si des décisions doivent étre prises au regard des entreprises que les
filiales peuvent avoir elles-mémes sous leur contréle & [Iinternational, la structure
administrative peut étre lourde au point de nuire & la performance de fagon significative sur le

ou les marchés.
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A contrario, si les filiales ne dépendent pas d’un ensemble d’acteurs, il se peut que la société
mére puisse avoir un meilleur contréle sur I’ensemble des autres acteurs. Cela est souvent
possible lorsque les produits offerts par les entreprises dans la structure du groupe sont
indifférenciés, « standardisables », que I’environnement est stable, et que la stratégie de
marketing ne nécessite pas une adaptation aux marchés locaux. Une centralisation permettra
de mettre en place des politiques uniformes entre les filiales, de favoriser une meilleure
coordination entre les activités, d’instaurer des techniques de contréle, et de favoriser ’acces

aux gestionnaires des filiales a des spécialistes pour certaines situations particuliéres, etc.

Cette centralisation peut €tre aussi I’affaire d’une filiale particuliére qui prend a sa charge le
contrdle des activités de marketing pour désengorger les filiales de fagon a favoriser des
économies d’échelle pour ce qui est de certaines ou de ’ensemble des activités. En fait, lors
de la collecte de données, le recueil de I’information quant au pourquoi les entreprises n’ont
pas d’activité de marketing au sein de leur entreprise montre que ce choix est assez important
pour certains groupes d’entreprises. 33,3% (14/42) des entreprises a I’étude se trouvent face a
une telle situation : aucune activité de marketing n’est effectuée a la société meére ou a la

filiale, car les activités sont complétement centralisées dans une filiale particuliére.

Pour évaluer si ces choix sont optimaux pour la fonction marketing de leur entreprise, en plus
des quelques pistes qui sont offertes ici, les gestionnaires doivent creuser I’analyse avec
’ensemble des variables d’influence. Au final, cette typologie de classification de la fonction
marketing dans les grandes entreprises canadiennes va bien au-dela de la simple constatation
que certaines variables ont une influence sur la structuration de la fonction marketing. Elle
permet de dégager plusieurs implications qui favoriseront des choix plus éclairés pour

adapter la structure a I’environnement, qui & son tour permettra a I’entreprise d’atteindre ses

objectifs corporatifs.

La prochaine section 4.4 tentera de faire le point sur les avenues de recherche possibles en

lien avec les résultats de la présente recherche.
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4.4 Les avenues de recherche

Si le but d’un mémoire est la maitrise d’un sujet, cette maitrise devrait en principe
conditionner de futures recherches. Cependant, pour conditionner, il faut convaincre, et pour
convaincre, il faut faire la démonstration de la pertinence des propositions qui peuvent étre

pergues comme le complément d’une recherche.

Les avenues de recherche qui sont présentées ici lancent probablement de grands défis a la
recherche sur la structuration de la fonction marketing. En toute humilité, il semble que ces
propositions sont réalisables, mais il faut néanmoins comprendre que la présentation de
certains axes n’obéit pas nécessairement a la régle d’une revue de la littérature profonde.
Dans la mesure du possible, les avenues sont appuyées d’éléments qui ont été traités dans ce
mémoire, ou encore de nouvelles lectures qui ont été faites tout au long de sa réalisation. En
d’autres mots, lorsque certains éléments de ce mémoire sont repris, ils le sont dans le but de
recentrer le sujet face a de nouvelles avenues. Quand de nouvelles lectures sont ajoutées,
elles le sont pour faire la preuve que les recherches futures pourraient peut-étre s’autoriser a
un peu plus d’audace en introduisant de nouvelles variables. Considérant les nombreux
changements de notre époque, il semble clair que ce sujet sur la structuration de la fonction
marketing fait partie d’une réalit¢ beaucoup plus complexe qu’il y a quarante ans, vingt ans,

ou méme dix ans.

Cette section du mémoire met donc en relief tour a tour trois principales avenues de
recherche. La premiére a trait & I’approfondissement de cette étude par la prise en
considération du niveau de développement des différents départements de marketing dans le
cas des multinationales. Quant & la deuxiéme, elle propose d’étudier la dynamique de la
fonction marketing dans le cas des équipes & distance. Enfin, la troisiétme met de I’avant

I’idée d’examiner la dynamique de la fonction marketing dans les entreprises réseau.
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Premiére avenue de recherche : le niveau de développement des différents départements de
marketing dans le cas des multinationales

Un des fils conducteurs de cette recherche était lié a I’idée que le département de marketing
n’est pas nécessairement figé a un seul endroit ou au méme endroit. D’ailleurs, des résultats
dans les analyses complémentaires, il a ét€ possible de dégager le profil qui suit. Lorsque les
sociétés méres ont au moins une ou plusieurs sous-entreprises sous leur controle, qu’elles
sont dgées de 25 ans et moins, qu’elles gravitent dans un environnement plutdt incertain, et
qu’elles sont d’origine canadienne, elles ont surtout tendance & centraliser la fonction
marketing 4 I’interne lorsque la couverture géographique physique de leurs filiales n’est
qu’au Canada, alors qu’elles ont surtout tendance & décentraliser la fonction marketing vers

les filiales lorsque la couverture géographique de leurs filiales est au Canada et a I’étranger.

Les résultats sont intéressants dans la mesure ou ils ont permis de faire ressortir certaines
variables d’influence pour mieux expliquer une certaine dynamique quant au pourquoi les
entreprises centralisent ou décentralisent le département de marketing. Cependant, bien que Ja
présente recherche aille au-dela des recherches précédentes en termes d’explications, elle ne
va pas au fond des choses pour expliquer ce qui peut aussi se passer ailleurs dans la structure
du groupe. En réalité, il est impossible avec ces résultats de savoir si les organigrammes
représentent une part importante des activités de marketing a I’intérieur de certaines
multinationales. Cette dimension de centralisation ou de décentralisation mériterait une

attention plus particuliere, et ce pour deux ensembles de raisons.

Premierement, la collecte de données a permis de saisir que d’autres activités de marketing
étaient aussi effectuées ailleurs dans la structure du groupe des entreprises qui ont un
département de marketing a I’interne (fonctionnelle ou divisionnelle). 11 a été précisé qu’un
pourcentage non négligeable de ces entreprises avait différentes fagons de coordonner le
département de marketing a I’intérieur de la structure du groupe. Au moins 60,8% (45/74) de
ces cas d’entreprises effectuent d’autres activités de marketing ailleurs dans une filiale

particuliére, dans les filiales, ou & la société mere. 1l est précisé « au moins », car des 60,8%,
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dans 39,2% (29/74) des cas il a été impossible d’obtenir cette information. Si sont ajoutées a
ces 45 entreprises, les 42 autres qui disent ne pas avoir de département de marketing a
I’interne, car il est plutot concentré ailleurs dans une filiale particuliere, dans les filiales ou a
la société mére, on se rend compte qu’aux moins 63,9% (45+42/136) des cas a [’étude ont

différentes fagons de concentrer la fonction marketing a travers la structure du groupe.

Deuxiémement, quelques études empiriques ont effleuré le sujet de plus prés ou de loin et
confirment qu’un ensemble d’activités peut €tre distribué différemment a travers la structure
du groupe. Une étude menée par McNamara (1972) aupres de 640 entreprises américaines
laissait comprendre que les plus petites entreprises opéraient leur service du marketing
surtout au siége social, alors que les plus grandes ne mobilisaient qu’un personnel trés limité
a la société mére ou au siége social pour traiter certains aspects du marketing. Trente-cinq ans
plus tard, est-ce toujours la méme réalité ? Homburg, Workman, et Jensen (2000) ont
également soulevé que s’il n’y a pas de département de marketing a I’interne, cela ne veut pas
nécessairement dire que les entreprises ne font plus de marketing. Selon eux, dans ’exemple
des multinationales, la position de la fonction marketing peut étre aussi redirigée vers une
autre ou les filiales (ou vers la société mere, selon I’angle observé). Quant a Kotler, Filiatrault
et Turner (2000), ces derniers proposaient trois situations dans leur ouvrage: 1- Pas de service
marketing au si¢ge social ; 2- Un service marketing restreint au siege social, et 3- Un service

marketing développé au siége social.

Suivant les commentaires des dirigeants recueillis dans cette recherche, il semble possible
d’aller au-dela des trois propositions de Kotler, Filiatrault et Turner (2000). Le but ici n’est
pas d’entrer dans les détails, mais de proposer d’autres combinaisons possibles dans le cas
des tres grandes entreprises. La figure 4.2 a la page suivante suggere des lieux ou peut étre ou
ne pas €tre concentrée la fonction marketing dans la structure du groupe, et le niveau de
développement possible. Il faut noter que les sous-filiales peuvent étre aussi des divisions.
Les exemples distinguent aussi le siége social d’une société mere, mais, le siege social peut

étre aussi a la société meére.
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Figure 4.2
Propositions de lieux ot peut étre ou ne pas étre concentrée la fonction marketing
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A Paide des variables significatives qui ont été relevées dans ce mémoire, entre autres, il
serait pertinent de tenter d’expliquer pourquoi le département de marketing est plus

développé a un endroit plutdt qu’un autre.

Comme premiére condition a une telle recherche, il faudrait localiser toutes les activités de
marketing dans la structure du groupe. Pour bien cerner le phénoméne, il serait important
d’obtenir les informations qui permettraient de définir le niveau de « développement » du ou
des différents départements de marketing a travers la structure du groupe. Les organigrammes
sont de bons indicateurs, mais considérant les non-réponses de la présente recherche, il
semble que les entreprises ne sont pas toujours disposées a donner ce genre de document.
Peut-étre que le développement d’un questionnaire bien structuré arriverait a capturer un
niveau d’informations satisfaisant sur la structure. De plus, le questionnaire aurait I’avantage
de pouvoir recenser d’autres variables qui ont été recensées dans la revue de la littérature, en
plus de pouvoir les confronter aux autres caractéristiques structurelles telles que la

formalisation, la standardisation, la centralisation (pouvoir), et la spécialisation.

Un dernier élément qui serait intéressant pour compléter une telle recherche, ce serait de
tenter de comprendre les prédispositions stratégiques de communication d’une entreprise
multinationale qui peuvent varier en fonction de ses attitudes de gestion : ethnocentrique
(guidée par les valeurs/intéréts de la société meére), polycentrique (taillée pour convenir aux
cultures des différents pays), régiocentrique (unir les intéréts de la société mére avec ceux des
filiales/divisions régionales) ou géocentriques (décisions clés évaluées séparément selon
I'impact sur chaque pays) (Kotabe et Helsen, 2004). Cette dimension, tout aussi bien que
d’autres facteurs de contingence, pourrait influer sur I’importance qui sera accordée a la
fonction marketing au sein de ces superstructures d’entreprises qui peuvent varier tant en

taille qu’au niveau des compétences marketing nécessaires.
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Deuxiéme avenue de recherche : la dynamique de la fonction de marketing dans le cas des
équipes a distance

Quoique ce mémoire se veuille appuyé sur la théorie de la contingence, soit sur certaines
variables dites « éprouvées » dans le domaine des sciences de la gestion pour mieux décrire
et expliquer la structuration des entreprises, il a été souligné dans les limites de la recherche

qu’une remise en question s’imposait avec les TIC.

Les TIC ont été traités dans ce mémoire selon un angle qui permettait de voir si la fonction
marketing intégrait une fonction pour traiter avec les technologies. Les analyses
complémentaires ont permis de conclure que lorsque les entreprises ont une ou plusieurs
sous-entreprises sous leur contréle, qu’elles appartiennent a I’industrie tertiaire, qu’elles font
essentiellement une production de services, qu’elles sont une société mere, et qu’elles n’ont
aucune fonction pour traiter avec les technologies dans le département de marketing, elles
vont surtout emprunter une forme fonctionnelle, alors que si elles ont une ou des fonctions

pour traiter avec les technologies, elles vont emprunter une forme divisionnelle.

Mais le reflet des organigrammes ne présente peut-étre pas toujours la réalité des relations sur
le terrain. Si un département de marketing integre des fonctions qui traitent Internet et les
bases de données, ou encore présente une structure un peu plus complexe dans I’industrie
tertiaire (services), il semble que c’est dans le souci d’une approche plus relationnelle avec

les clients. La recherche a surtout mis en relief les TIC selon une perspective commerciale.

Il a ét¢ vu que des travaux empiriques supportent la triple hypothése selon laquelle la
technologie Internet (ici autour du seul usage de courriels, de sites Web et de forums de

discussion) rend la gestion de la relation client plus efficace car elle :

e Favorise la compréhension du comportement actuel et futur des consommateurs
(Hoffman et Novak, 1996; Boyle, 2001) du fait notamment d’une plus grande
interactivité (Arnott et Bridgewater, 2002);
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e Permet de personnaliser la relation avec les consommateurs (Bradshaw et Brash, 2001 ;
Arnott et Bridgewater, 2002) et;

e Fait accroitre le degré de fidélité de consommateurs (Barlow, 2001 ; Starkey et
Woodcock, 2002 ; Cuthbertson et Laine, 2004).

La recherche sur la structuration de la fonction marketing doit nécessairement poser un
nouveau regard sur les facteurs de contingence. 1l est clair que Internet et les nouvelles
technologies qui y sont dérivées ouvrent de nouveaux horizons, changent la structure des
marchés, ce qui force parfois les entreprises a consolider leurs activités en un seul centre pour
faire la boucle entre tous les marchés (Javary, 2004, Tixier, 2005). Les entreprises peuvent
désormais se contenter d’avoir un seul dirigeant ou quelques personnes dans la fonction
marketing dans une filiale dans un quelconque pays, et celui-ci ou ceux-ci servent
simplement de relais pour transmettre les informations au centre de coordination. Ce qui
explique peut-étre pourquoi certaines entreprises disaient avoir d’autres activités de

marketing ailleurs dans la structure du groupe.

L’utilisation des TIC serait effectivement ’un des « éléments clés » des nouvelles formes
organisationnelles (NFO) (Achrol 1991, 1997; Achrol et Kotler, 1999; Lefebvre et Lefebvre,
1999; Parot, 2003). Néanmoins, méme si ce mode de communication permet de franchir les
frontiéres traditionnelles entre les individus séparés par une distance géographique
importante, il y a tout de méme une différence a faire entre les équipes qui utilisent
essentiellement, voire uniquement les TIC, et les individus qui utilisent un nouveau médium
pour laisser un simple mémo a un collaborateur (i.e. utiliser le courrier électronique au lieu de
décrocher le téléphone). Aussi, bien qu’il y ait de plus en plus d’entreprises qui utilisent des
modes de fonctionnement de travail en équipes a distance (EAD), cela ne se signifie pas que
ce mode s’applique automatiquement a ’ensemble de I’organisation (Cascio et Shurygailo,
2003). De plus, autant il est possible que les équipes virtuelles n’utilisent que les TIC pour
réaliser leurs taches et communiquer, autant il est possible que ce ne soit pas le dénominateur

commun pour toutes les équipes a distance.
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Une avenue de recherche qui semble pertinente & I’avancement de la recherche serait de
tenter d’évaluer I’impact des TIC sur les NFO des EAD au marketing, comparativement a
leur impact sur des formes plus traditionnelles (fonctionnelle et divisionnelle). Pour y arriver,
il serait possible d’utiliser d’abord comme base la typologie de Parot (2003) qui permettrait
une compréhension du niveau de complexité de la structuration de la fonction marketing.
Selon IPauteure, a partir de cette typologie, il serait plus facile ensuite d’analyser les pratiques
managériales pour les différentes formes d’équipes (allant de formes plus traditionnelles

moins complexes vers les NFO plus complexes) (voir figure 4.3)

Suivant les idées émises par Parot (2003) dans cette figure, les équipes temporaires n’ont
généralement pas de structure hiérarchique, elles sont créées pour réaliser des activités
spécifiques, et la composition de ces derniéres change en fonction des avancées de la mission
d’un projet. Du coté des équipes permanentes, elles ont une certaine structure hiérarchique
(ou ont a tout le moins un responsable de I’équipe), ce qui implique en principe des

interactions quotidiennes.

Il est aussi possible d’évaluer la distance sous I’angle géographique et /ou temporelle. Plus la
distance géographique est importante, plus il y a de chance que I’équipe utilise des moyens
de communication qui reposent sur les TIC. A IPopposée, plus la distance géographique est
faible, plus il est envisageable de réaliser les tiches et de communiquer en face-a-face. Selon
Parot (2003), que ce soit en face-a-face ou via les TIC, la distance peut aussi étre évaluée par
le temps des échanges au cours d’une journée. Si les communications journaliéres ne sont que
de quelques heures, la distance sera vue comme étant forte, alors qu’elle sera vue comme
étant faible si le temps de travail et de communication couvre une majeure partie de la plage

de travail dans une journée.
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Figure 4.3
Typologie des équipes a distances
DUREE DE VIE DES EQUIPES
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Source : Adaptée de Parot (2003, p. 6).

Bien que Parot (2003) n’ait pas défini les criteres pour opérationnaliser cette variable, elle
convient que la distance culturelle peut aussi jouer un role, tout comme le proposent les
tenants de la théorie de la contingence. Elle rajoute a cette dimension la dimension de la
distance professionnelle. Chaque fonction dans ’entreprise peut avoir des membres dont la
formation, les intéréts et les priorités sont ou ne sont pas divergents. Dans la figure 4.3, sur la

ligne 0, Dn, Dp, Dnp, le « 0 » indique la configuration la plus simple qui ne tient compte que
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de la distance géographique, et le « Dnp » & I’extréme, représente la configuration la plus
complexe qui imbrique la distance géographique, la distance de la culture nationale et

professionnelle.

Une autre dimension & observer peut étre la nature de ’activité ou des taches. Pour y arriver,
Parot (2003) suggére d’utiliser la typologie des tiches de McGrath (1984) qui repose sur
deux axes (« conceptuelles/opérationnelles » et « conflit/coopération ») donnant lieu a quatre

types d’activités (génération, choix, négociation, exécution).

Au niveau de la constitution de I’entreprise, il se peut que des EAD soient créées pour
répondre & une entreprise ou a plusieurs entreprises (filiales, divisions, partenaires,
fournisseurs, distributeurs, etc.). On remarque dans cette méme figure 4.3 que les équipes
permanentes ou temporaires atteignent des niveaux de complexité plus importants dans une
situation de multi-entreprises que de mono-entreprise. En fait, plus il a d’acteurs dans
IPenvironnement, plus [’adaptation de la structure est complexe. Autrement dit, plus les EAD

ont a négocier avec plusieurs entités, plus la structuration devient complexe.

Finalement, pour comprendre le niveau de complexité, la typologie fait ressortir pour chaque
case numérotée de 1A (1A*) a 8D (8D*) différentes combinaisons possibles pour chaque
type d’équipe. La complexité peut-&tre comprise selon un axe horizontal (droite=moins
complexe et gauche = trés complexe), et un axe diagonal (en haut, a droite= moins complexe,

et en bas, a gauche= trés complexe).

L’utilisation de cette typologie permettrait de non seulement comprendre un certain angle de
I’impact des TIC selon les perspectives commerciale, interne et stratégique sur les formes
structurelles qui ont €té traitées ici dans ce mémoire et les NFO, mais d’approfondir le niveau
de compréhension des interactions sur le terrain. Dans un « monde idéal », le chercheur
pourrait chercher a comprendre et a expliquer I’impact des TIC sur chacune des

caractéristiques structurelles telles que la formalisation, la standardisation, la centralisation
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(pouvoir), la spécialisation, soit par la voie d’une analyse en profondeur des pratiques
managériales pour les différentes formes. L’intégration des cing approches marketing a
travers les TIC de Coviello, Milley, et Marcolin (2001) serait aussi intéressante. Est-ce que
les échanges se font pour favoriser : @ les transactions, @ la gestion de banques de données,
® le e-marketing, @ les interactions entre le consommateur et I’entreprise, ou encore © les
échanges a travers un réseau (intranet, extranet). L’envergure d’un tel projet ne fait aucun
doute. Une approche qualitative permettrait probablement d’appréhender le phénomeéne de
fagon plus holistique, et pourrait aussi inclure d’autres variables de contingence qui ont €té
présentées dans la revue de la littérature. Sans chercher a entrer dans les détails d’une
méthodologie appropriée, la recherche pourrait se pencher sur quelques cas pour bien cerner
I’ensemble du phénomene. Il serait sans doute illusoire de chercher a remplir les cases de 1A
a 8D* dans la typologie de Parot (2003), mais tout de méme, le chercheur pourrait tenter
d’obtenir une certaine représentativité¢ des types d’entreprises qu’elle propose. La typologie
suggere des entreprises qui doivent répondre & une entreprise, ou encore a plusieurs

entreprises (filiales, divisions, partenaires, fournisseurs, distributeurs).

Troisiéeme avenue de recherche : la dynamique de la fonction marketing dans les entreprises
réseau

Dans le cadre de cette recherche, il avait ét¢ décidé de ne pas aller au-dela du traitement de la
départementalisation de la fonction marketing de forme fonctionnelle ou divisionnelle (par
extension matricielle, multidivisionnelle). En fait, seules ces formes avaient été discutées
dans la revue de la littérature jusqu’a ce jour pour cette fonction, et ce surtout dans les
manuels d’introduction en marketing. Dans la mesure ou un sujet n’a presque jamais été traité
empiriquement, il semble logique de s’en tenir d’abord au plus simple. Par la suite, si les
résultats sont significatifs, le chercheur intéressé par le traitement de ce sujet pourra tenter

d’enrichir la connaissance en poussant un peu plus loin.

Magun (1998) avait précis€¢ que la redéfinition de la structure organisationnelle des

entreprises canadiennes peut mener ces derniéres & une rationalisation des procédés en
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fusionnant certaines activités avec d’autres sociétés, en faisant I’acquisition d’autres
entreprises ou en déléguant désormais certaines activités a d’autres acteurs du réseau. Dans la
mesure ou il y a eu un taux de non-réponses (n=267/421) et de refus formels (n=18/421) de
67,7%, il se peut que certaines entreprises aient une structure beaucoup trop complexe pour
I’offrir & un chercheur sur « papier électroniquement ». I1 est possible de faire cette assertion,

car un nombre assez important d’études ont traité de nouvelles formes d’organisations (NFO).

Si ces formes n’ont pas été largement discutées dans la revue de la littérature de ce mémoire,
¢’est que ces formes semblaient plutét s’appliquer aux structures des entreprises, et non a
Iétude des formes de départementalisation prisent en considération de fagon individuelle. Un
exemple encore plus frappant que les équipes a distance (EAD), est celui de I’entreprise
réseau. Il est dit que les groupes ou les équipes peuvent faire partie de I’entreprise réseau,
mais ils ne représentent pas « I’entreprise réseau» comme telle. Aussi, les liens
d’interdépendance doivent étre observés entre les entités constitutives et non entre les
services, ou les unités des départements d’une méme entreprise (Thompson, 1967). Les NFO
naissent généralement lorsqu’il qu’il y a un besoin impératif de faire éclater les frontiéres
internes pour permettre 4 I’entreprise d’avoir un contact plus étroit avec I’environnement
externe, qu’il y a nécessité¢ de revoir le réle des individus a I’intérieur des groupes pour
favoriser I’intégration des compétences de chacun, et/ou lorsqu’il qu’il y a urgence de revoir
la structure (ou certaines sous-structures) de [I’organisation pour faire face a des
environnements treés concurrentiels (Achrol, 1991, 1997; Achrol et Kotler, 1999; Lefebvre et
Lefebvre, 1999; Dubé et Paré, 2002; Parot, 2003; Rorive, 2003). Les travaux de Assens et
Baroncelli (2004) font ressortir trois fagons de « faire » pour les entreprises qui ménent vers
les NFO:

Faire : Tentreprise décide de tout réaliser par elle-méme, en intégrant les différents
maillons de la chaine de valeur dans son environnement. Les fusions-acquisitions
participent & ce phénomeéne qui engendre une concentration de I’offre. Les relations inter-
organisationnelles sont gérées selon le modeéle hiérarchique.
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Faire faire : Ientreprise décide de sous-traiter une partie des activités sur un marché, en
négociant des modalités de contrat en sélectionnant les partenaires selon des criteres de
prix, en s’informant par le jeu d’intermédiaires. Les relations inter-organisationnelles sont
alors gérées selon le modele marchand.

Faire avec : V’entreprise décide de collaborer avec des partenaires indépendants pous
accéder a des ressources complémentaires. Ces partenaires sont choisis en fonction de
critéres d’affinité, de confiance et de réciprocité. La co-traitance se substitue alors a
I’intégration de la sous-traitance. Les relations sont alors gérées selon le modele réseau.
(Assens et Baroncelli, 2004, p. 4)

La définition du premier « faire » ressemble probablement beaucoup plus aux cas des
entreprises avec un département de marketing qui ont répondu a cette recherche. Mais
attention, ceci n’est peut-étre qu’une erreur de jugement. Dans la définition du « faire faire »,
il se peut que des entreprises qui ont répondu & cette recherche utilisent ce mode de
fonctionnement pour certaines activités de marketing. En fait, ce ne sont pas tous les
organigrammes a I’étude qui présentaient tous les « P » du marketing. Quant a la définition
du « faire avec », il implique une dynamique qui a fort probablement échappé a la recherche
avec le type de demandes qui avait été fait. Est-ce que les entreprises qui ont répondu que les
activités de marketing €taient effectuées par des spécialistes dans d’autres fonctions sont

intégrées dans des entreprises de type réseau ?

En poussant un peu plus loin les lectures, sur la base d’un travail de recherche empirique,
Rorive (2005) a développé une typologie de six types de configurations réseau.
Contrairement a Assens et Baroncelli (2004), Rorive (2005) intégre la notion
d’externalisation des activités dans sa typologie de configurations réseau. Les variables
constitutives de la typologie sont présentées au tableau 4.31. Quant & la figure 4.4 qui est
présentée a la page qui suit le tableau 4.3 1, elle offre une vue d’ensemble de la dynamique de

ces variables sur différents types de réseau.
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Tableau 4.31
Variables constitutives de la typologie des entreprises réseau selon Rorive
Variables . = Description

Dynamique de Distinction entre les réseaux nés d une démarche soit

création de reengineering : réorganisation des processus, suppression des barriéres internes (géographiques,
fonctionnelles ou hiérarchiques):
(’externalisation . confie tout ou une partie d'un maillon de sa chaine de valeur & un partenaire
externe:
d’assemblage . un noyau (entreprise) met en commun des entreprises ou des individus en vue de
réaliser un projet précis qui lui a été confie. Le noyau reste Iinterface avec le marcheé et joue le rdle
d’assembleur;
ou d’association : plusicurs entreprises décident de s’associer pour répondre 4 une demande du
marché ou pour mener un projet précis.

Logique de Distinction entre les réseaux 2 logique soit

constitution additive (gestion commune d’activités similaires):

(Richardson, 1972; . . o .

Heitz, 2000) ou complémentaire (gestion commune dactivités complémentaires).

&)
Agencement des Distinction entre les réseaux dans lesquels les enveloppes juridique et organisationnelle sont soit
enveloppes incluses enveloppes juridigues incluses dans une seule organisation ou plusieurs enveloppes

organisationnelles dans une seule enveloppe juridique;

dissociées : enveloppe juridique d’une entreprise est dissociée de son enveloppe organisationnelle
par la recomposition d’une enveloppe organisationnelle au niveau du réseau:

ou juxtaposées : enveloppes organisationnelles apparaissent au croisement de plusieurs enveloppes
juridiques et caexistent a plus ou moins fong terme.

Stabilité du réseau
(Heitz, 2000;
Favier et al., 1998)

Distinctjon entre les réseaux
inclusifs et de courte durée (stabilité faible);

ou exclusifs de longue durée (stabilité forte).

Structure (forme)
organisationnelle
{Nizet et Pichault,
1995; Midler, 1993)

Distinction entre les réseaux a structure soit

Matriciclle, projet . les interdépendances, la position des éléments et celle des individus changent
fréquemment ,

ou fonctionnelle : se fait sur la base des activilés exercées de méme nature.

Mécanisme de
distribution du
pouvoir
(Boulanger, 1995)

Distinction entre les réseaux ol le pouvoir est distribué de fagon :
descendante : €lément central fort qui décide des régles et du niveau de délégation:
ascendante . délégation du pouvoir octroyé par les éléments du réseau au réseau:

latérale : le pouvoir se répartit horizontalement selon des rapports de force équilibrés entre les
différents partenaires;

ou polycentrée : le pouvoir émane de différents centres de décision unis par des licns contractuels
ou de coordination.

Liens
d’interdépendance
(Thompson, 1967)

Distinction entre les réseaux dont les ¢iéments sont unis soit par des tiens .
de communauté : département liés par la dépendance commune a I’égard d’une méme ressource;

réeiproques 1action d'un service déclenche I’action d un autre qui réamorce a son tour le
premier:

séquenticls . un département ne peut effectuer son travail que si un autre réalise le sien:

(entre entités constitutives et non entre services ou départements d’une méme entreprise)

Actifs spécifiques
du réseau
(Heitz, 2000)

Distinction entre les réseaux 4 actifs spécifiques
forts (création de valeur au niveau du réseau);

ou faibles (création de valeur au niveau des élémeats du réseau).

Sources : Adaptées de Rorive, (2003, 2005).




Figure 4.4
Différents types de réseau selon Rorive
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Apreés réflexion, suivant ces différentes possibilités présentées dans ce tableau et cette figure,
s’il n’est pas envisageable d’observer le fonctionnement d’une entreprise réseau entre les
services, ou entre les unit€s des départements d’une méme entreprise, il n’est pas exclu
qu’une étude puisse observer le fonctionnement de la fonction marketing, aussi éclatée soit-
elle, a P’intérieur de chacun de ces types. La typologie de Rorive (2005) semble un bon
tremplin pour expliquer comment peut d’abord s’inscrire la fonction marketing dans les

dynamiques de création de réorganisation, d’externalisation, d’assemblage ou d’association.

En fait, sans prétendre offrir toutes les possibilités de questionnements possibles, le chercheur
pourrait chercher pour chacun de ces types : Est-ce qu’on fait plutét appel a des
télétravailleurs indépendants ou a des agences en marketing ? Est-ce qu’il y a un modele
particulier de mise a disposition et de partages des compétences de certains spécialistes en
marketing ? Est-ce les gens du marketing se réorganisent toujours autour d’un projet ? Est-ce
que certaines activités de marketing évoluent plut6t dans une forme d’organisation matricielle,
ou si au contraire c’est ici qu’il est possible de trouver une forme de département de
marketing de forme matricielle ? Comment est réorganisée la structure sociale dans ces
nouveaux contextes de travail ? Est-ce que les degrés de standardisation, de formalisation, de
centralisation ou décentralisation du pouvoir, de spécialisation ou de différenciation different
selon une NFO particuliére de la fonction marketing dans chacun de ces types ? Ou encore,
s’il y a toujours des départements de formes fonctionnelle ou divisionnelle, est-ce qu’ils
semblent avoir évoluées par rapport aux formes qui sont présentés dans les manuels
d’introduction en marketing ? Achrol (1997) proposait que la confiance, les normes sociales
(solidarité, mutualisme, flexibilité, les roles, la résolution de conflits) et le pouvoir, ne
peuvent plus €tre envisagés de la méme fagon & I’intérieur de I’entreprise réseau. Est-ce que
I’approche relationnelle a I’intérieur d’un réseau est effectivement différente de celle que
’entreprise entretient avec les consommateurs? Voila autant de questions qui sont
actuellement laissées sans réponse a la connaissance dans la recherche sur la structuration de

la fonction marketing.
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Encore une fois ici, par une approche qualitative, il semble qu’il serait judicieux d’étudier un
certain nombre de cas pour bien cerner I’ensemble du phénomeéne. Ceci n’est qu’une
proposition par induction, mais comme il peut y avoir plusieurs cas d’acteurs dans un réseau
qui peuvent étre étudiés, et comme la variable dge semble étre la plus influente sur la
structuration de la fonction marketing, peut-étre faire un premier choix en fonction de la date
de la création du réseau. D’un autre c6té, pour s’assurer qu’un maximum d’informations
puisse étre retiré, peut-€tre que la taille du réseau serait plus importante a considérer. Enfin,
avec une étude de la littérature plus approfondie sur I’entreprise réseau, peut-étre que d’autres
criteres seront considérés comme étant plus importants. Peu importe, le but ici n’est pas
d’approfondir sur une méthodologie quelconque, mais plutdt d’offrir une piste de recherche
qui va au-dela des fronti¢res explorées jusqu’a ce jour pour la structuration de la fonction

marketing.

Le principe reste le méme qui avait été soulevé pour les EAD. Il serait intéressant qu’une
pareille étude puisse aussi faire certaines analogies entre les résultats de cette recherche sur
les formes plus traditionnelles et celles des NFO de la fonction marketing dans les entreprises

réseau.

Bien entendu, avant que les formes fonctionnelle ou divisionnelle ne disparaissent
completement, il semble que la route soit longue avant que cela ne se produise. Les avenues
de recherche sont nombreuses. Il y aurait donc nécessairement d’autres variables recensées
dans la revue de la littérature a considérer sur ces mémes éléments typologiques qui ont été
traités dans ce mémoire, car ces autres variables permettraient une meilleure classification a

Iintérieur d’un continuum pour expliquer comment est fondée la structuration de la fonction

marketing.

La derniere portion du mémoire qui suit est finalement consacrée a la conclusion.



CONCLUSION

Si on regarde un objet d'un certain endroit, on n'en voit qu'une partie. Si on reste la, si on juge
de cet objet sur cet aspect, la connaissance en est trés imparfaite. En se déplagant, on obtient
d'autres renseignements qui augmentent la qualité de la connaissance, qui devient, comme on
dit, plus « objective ». L'objectivité est la perfection de la connaissance. Elle est recherchée
sans relache par les chercheurs qui ne cessent de traquer ce qu'ils pourraient mettre indiment

d'eux dans I'image qu'ils forment de la réalité.

Ces quelques phrases résument en gros le fil conducteur de la théorie de la contingence qui a
été a maintes reprises soulevée dans ce mémoire. En théorie organisationnelle, elle amene
I"idée qu’il faut observer tout ce qui peut se produire ou ne pas se produire dans
I’environnement d’une organisation. Lorsque le chercheur se penche sur ’étude de la
structure de I’organisation, I’idée maitresse de la théorie de la contingence convient qu’il n’y
a pas de meilleure structure, que toute entreprise doit adapter sa structure en fonction d’un
ensemble de facteurs environnementaux internes et externes. Un autre concept qui a été
soulevé dans la revue de la littérature, soit celui de I’équifinalité, permet de préciser qu’une
entreprise peut atteindre un méme état final a partir de différents états initiaux, a travers
différentes voies et avec différents moyens (Zeithaml et af, 1988). Cette théorie ne laisse pas
entendre pour autant que toutes les entreprises seront efficaces et efficientes en faisant le
choix d’adopter n’importe quelles structures, mais plutét qu’il existe des structures qui sont
mieux adaptées a différentes conditions, et qu’elles sont le produit d’un ensemble de
caractéristiques environnementales (Schoonhoven, 1981). En fait, seule I’adaptation de la
structure a son environnement permettrait d’atteindre un niveau structurel optimal, qui 4 son

tour permettrait a ’entreprise d’atteindre ses objectifs de rentabilité (Daft, 2001).
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En marketing, I’environnement du personnel de la fonction marketing est composé d’un coté
par un ensemble de clients actuels et potentiels (demande), et de I’autre par un ensemble de
concurrents actuels et potentiels (offre) (Marion et al., 2003; Perrien, 1998). La structure de
la fonction a I’intérieur de laquelle ils gravitent sert « & mobiliser des ressources de maniére a
ce que le systéme concurrentiel soit modifié a 1’avantage de I’entreprise » (Marion, et al.,
2003, p.5) pour qu’elle puisse atteindre ses objectifs corporatifs (Marticotte, 1997). La
structure de la fonction marketing est donc le pilier de I’entreprise qui doit permettre de faire
le pont entre I’entreprise et le marché pour aboutir & un échange marchand. 1l a été précisé, en

dehors des organismes a buts non lucratifs, que sans échange, |’entreprise n’existe plus.

Considérant I’importance de cette fonction pour les entreprises, il existe un grand vide dans la
recherche sur la structuration de la fonction marketing. 11 a été possible de recenser a peine
une trentaine d’études empiriques qui ont traité le phénoméne de pres ou de loin. Lorsque ces
études abordent la structuration de la fonction marketing, elles reposent principalement sur
les cinq caractéristiques structurelles telles que @ la formalisation, @ la centralisation, @ la
différenciation, @ la standardisation, et ® la spécialisation, et elles sont souvent réduites a
I’étude de seulement quelques facteurs (Marticotte, 1997). En réalité, lorsqu’une attention est
portée a la sixiéme caractéristique structurelle, soit 4 ® la départementalisation, les études
sont majoritairement de nature conceptuelle ou purement descriptive, ou sans vraiment
s’appuyer sur un ensemble important de facteurs de contingence pour expliquer les possibles
orientations structurelles de la fonction marketing au regard de différentes industries

(Homburg, Workman, et Jensen, 2000).

A part I’étude de Marticotte (1997) (étude longitudinale de la fonction marketing dans une
grande banque canadienne), il semble qu’aucune étude n’ait utilisé les organigrammes pour
les confronter a un ensemble important de facteurs contingents. Qui plus est, aucune étude
n’aurait utilisé les organigrammes pour les confronter 4 un ensemble de facteurs contingents

de fagon a obtenir une vue d’ensemble du plus grand nombre possible d’industries.
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Pour cet ensemble de raisons, lors du développement du cadre conceptuel, il a ét€ convenu
qu’il serait utile, pour faire avancer la connaissance sur la structuration de la fonction
marketing, de cerner le plus grand nombre de facteurs qui pourraient influencer la
départementalisation de la fonction marketing. Une description et une explication de la
départementalisation allaient donner certains indicateurs intéressants, mais une approche plus
holistique, qui intégrerait les facteurs qui influencent aussi la position de la fonction
marketing dans la structure du groupe d’entreprises en commun dans son analyse, permettrait

de mieux comprendre I’ensemble du phénomene.

Pour tenter de combler ce vide, le projet s’est donc articulé conjointement autour de deux
axes : les notions @ de « départementalisation » de la fonction marketing d’une entreprise, et
de @ « centralisation ou de décentralisation» de la position de la fonction marketing au sein
de la structure du groupe d’entreprises en commun, par rapport a une entreprise donnée. Plus
précisément, I’objet de recherche était 1’élaboration d’une typologie de classification fondée

sur la structuration de la fonction marketing dans les grandes entreprises canadiennes.

Les deux piliers du cadre conceptuel, soit les variables qui pouvaient étre influencées, ont été

élaborés a partir de deux typologies de bases.

La premicre typologie de base était composée des formes fonctionnelle (classe la) et
divisionnelle (classe 1b). La forme fonctionnelle regroupe les activités des différentes
fonctions du département de marketing suivant les conditions internes (les entrées ou input)
(les ventes, la publicité, la promotion, la place du produit, la recherche, etc.). Quant a la
forme divisionnelle, elle s’ajuste ici, contrairement a la structure fonctionnelle, aux
conditions externes (les sorties ou output) (par zones géographiques, ou produits, marques ou
catégories, par marchés). Lorsque plusieurs de ces conditions sont présentes dans différentes
sous-divisions de divisions, on parle surtout de forme mutidivisionnelle. En fait, la forme

multidivisionnelle est un dérivé plus complexe de la forme divisionnelle.



334

En ce qui a trait 4 la deuxiéme typologie de base, elle était composée de trois classes qui
allaient permettre de définir la position de la fonction marketing dans la structure du groupe
d’entreprises : @ la centralisation de la fonction marketing surtout a ’interne (classe 2a), @
la décentralisation de la fonction marketing vers [’externe (classe 2b), et ® la décentralisation
des activités de marketing vers les spécialistes dans un domaine autre que le marketing dans

’entreprise (classes 2c).

Avec la centralisation de la fonction marketing surtout a I’interne (classe 2a), le but était
d’identifier les entreprises qui centralisent les activités de marketing dans un département de
marketing 4 ’intérieur de I’entreprise. A partir de la décentralisation de la fonction marketing
a lexterne (classe 2b), la recherche voulait aussi identifier les sociétés meres ou les filiales
qui déleguent la totalité de leurs activités de marketing & leurs filiales ou & leurs sous-filiales
(ou a la société mere pour certaines filiales). Enfin, avec la décentralisation des activités de
marketing vers les spécialistes dans un domaine autre que le marketing (classes 2c), le but
était de détecter les entreprises qui ont des activités de marketing, mais qui sont exécutées par

un personnel qui est d’abord spécialisé dans un autre domaine d’activités.

Quatre hypothéses ont ainsi été dégagées : H1 : Les classe la et 1b sont influencées par des
variables internes et externes a I’entreprise, et internes au département de marketing. H2 : Les
classes 2a, 2b, et 2¢ sont influencées par des variables internes et externes a I’entreprise.
Quant aux hypothéses H3 (classes 2a et 2b) et H4 (classes 2a et 2¢), elles cherchaient

également a savoir si elles pouvaient étre influencées par des variables internes et externes a

I’entreprise.

Plus précisément, méme si les résultats n’ont pas été présentés dans cet ordre, les analyses de
I’influence sur les éléments typologiques a travers les hypothéses ont été faites sur un premier
groupe de quatre variables internes & I’entreprise : @ ’age de I’entreprise, @ la taille de
I’entreprise, @ le chiffre d’affaires, @ la position de I’entreprise dans la structure (filiale ou

société mére).
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Un deuxiéme groupe était aussi constitué de quatre variables internes, mais internes au
département de marketing. Ces derniéres ne pouvaient servir qu’a I’hypotheése HI : @ la taille
du département de marketing, @ le type d’activités dans le département de marketing a deux
catégories (Marketing (M), Marketing et Ventes (MV)), @ le type d’activités dans le
département de marketing a 4 catégories (M, M+, MV, MV+: e + indique que le type inclut
la responsabilité d’un autre service/d’un domaine d’activités particulier), et @ les

technologies incluses dans le département de marketing (Internet et base de données).

Un troisiéme groupe était composé de dix variables externes a I’entreprise : © le nombre de
concurrents directs dans le secteur d’activités, @ le niveau d’incertitude dans
I’environnement selon la DBRS et la S&P, @ la taille du groupe sous le contrdle de
I’entreprise a I’étude, @ la couverture géographique des filiales ou des sous-filiales de
I’entreprise (ou en tant qu’entreprise unique), ® la couverture géographique des filiales de la
société mére de I’entreprise a I’étude (ou en tant qu’entreprise unique), ® le type de
production (biens ou services), @ le type d’industrie (primaire, secondaire, tertiaire), ® le
grand secteur d’activités (codes SIC), @ I’origine nationale de la société mere de I’entreprise,

et © e type de société.

Pour maximiser les chances d’obtenir des éléments de réponse sur chacune de ces classes, la
recherche a misé sur les entreprises en provenance du classement des SUPER 500 entreprises
canadiennes présentées dans I’Edition Spéciale de la Revue Commerce en juin 2004.
Méthodologiquement parlant, deux types de collecte de données ont été effectués pour
compléter les analyses. Pour obtenir les informations utiles au classement des entreprises, et
autres variables internes, les entreprises ont été contactées par téléphone, par courriel ou par
télécopieur. Le but principal était de pouvoir les mettre en contact avec une lettre de demande
d’informations documentaires, ou pour recevoir des informations verbales ou écrites pour les
fins de cette recherche. Un grand nombre de variables ont aussi été recueillies a ’aide de
banques de données en provenance de sources commerciales, sources officielles, ou encore

du site Web des entreprises en ce qui a trait a certaines variables internes et externes.
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Les résultats reposent sur un échantillon de 136 grandes entreprises canadiennes. Cette liste
s’est vue décroitre de 79 entreprises (421/500) pour des raisons qui sont liées a la vente, & la
faillite ou a I’impossibilité de contacter les entreprises pour une quelconque raison. Ainsi,
durant les périodes de collecte de données aupreés des entreprises, du mois de septembre au
mois de décembre 2004, et du mois d’octobre 2006 au mois de mars 2007, le taux de
réponses s’est élevé & 32,3%, contre un taux de non-réponses de 63,4%, et un taux de refus

formels de 4,3%.

Dans le but d’évaluer la représentativité de ’échantillon sur un grand nombre de variables
qui ont été recueillies a I’externe, plusieurs exercices de triangulation ont été effectués pour
évaluer la source, le but de la publication et les preuves générales de qualité. Des analyses
comparatives entre I’échantillon final (n=136) et la population finale (n=421) sur ces
variables donnent suffisamment de résultats positifs pour conclure que I’échantillon est
représentatif (& moins de 5% de différence) de la population. En d’autres mots, I’échantillon
est non probabiliste, mais il est possible d’avancer que I’échantillon rencontre la qualité

premiere de représentativité de la population des grandes entreprises canadiennes.

Les analyses centrales a ce mémoire ont permis dans un premier temps de détecter I’ influence
directe de douze variables sur la structuration de la fonction marketing des grandes
entreprises canadiennes. Ces variables ont été dégagées des résultats issus des quatre
principales hypotheses de recherche. Les analyses ont ét¢ réalisées a partir des calculs du

Khi2, ¢’est a dire des tableaux croisés simples.

Sous I’hypothése HI, il a été possible de dégager les six variables d’influence directe
suivantes sur la départementalisation pour les formes fonctionnelle (classe 1a, 43,2%, n=32)
et divisionnelle (classe 1b, 56,8%, n=42) : @ I’age de I’entreprise, @ la taille de I’entreprise,
@ le chiffre d’affaires, @ la taille du département de marketing, ® le titre au plus haut
niveau dans le département de marketing a deux catégories (M ou MV), et ® le titre au plus

haut niveau dans le département de marketing a quatre catégories (M, M+, MV, MV+).
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Quant & I’hypothése H2, elle a permis de dégager sept variables d’influence directe sur la
centralisation de la fonction marketing a [IPinterne (classe 2a, 54,4%, n=74), la
décentralisation de la fonction marketing & I’externe, soit a la société mere, dans les filiales
ou les sous-filiales (classe 2b; 30,9%, n=42), et la décentralisation des activités de marketing
vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing dans |’entreprise (classe 2c,
14,7%, n=20). Seules deux mémes variables figuraient sous H1 : @ I’age de I’entreprise et @
la taille de I’entreprises. Quant aux 5 autres, qui ne figuraient pas : O la taille du groupe sous
le controle de entreprise, @ la couverture géographique physique des filiales des sous-
filiales de I’entreprise a I’étude (ou en tant que société unique), @ la couverture géographique
physique des filiales de la société mere de I’entreprise a I’étude (ou en tant que société

unique), @ le type d’industrie, et ® la position dans la structure du groupe.

L’hypothése H3 n’a pas permis de dégager de nouvelles variables, et a ce point de I’analyse,
elle n’ajoutait pas vraiment plus d’information. Les deux variables d’influence directe sur la
centralisation de la fonction marketing a I’interne (classe 2a), et la décentralisation de la
fonction marketing a I’externe, soit & la société mere, dans les filiales ou les sous-filiales
(classe 2b) sont : ® la couverture géographique physique des filiales ou des sous-filiales de
’entreprise a I’étude (ou en tant que société unique), @ la couverture géographique physique
des filiales de la société mere de ’entreprise a I’étude (ou en tant que société unique). Elles

ont cependant été prometteuses lors des analyses complémentaires.

Enfin, sous H4, il a ét¢ possible de dégager quatre variables d’influence sur la centralisation
de la fonction marketing a I’interne (classe 2a), et la décentralisation des activités de
marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing dans I’entreprise
(classe 2¢). Troisde ces variables avaient déja été confirmées sous H2: @ Page de
Pentreprise et @ la taille de I’entreprise, et @ la taille du groupe sous le contrdle de

I’entreprise. Puis une nouvelle apparaissait, soit le @ type de production.
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Des analyses complémentaires ont été effectuées lors de la discussion pour y adjoindre une
troisiéme variable. Deux nouvelles variables sont apparues comme pouvant influencer
directement la départementalisation (forme fonctionnelle ou divisionnelle) : @ le type de
société, et @ les technologies incluses dans la fonction marketing. Et deux autres qui ne sont
pas de nouvelles variables d’influence directe, mais de nouvelles qui influencent directement
la centralisation de la fonction marketing & I’interne (classe 2a), et la décentralisation des
activités de marketing vers des spécialistes dans un autre domaine que le marketing dans
I’entreprise (classe 2¢) : @ la position dans la structure du groupe, et le @ type d’industrie

(seulement primaire/secondaire).

Donc, au total quatorze des dix-huit variables qui ont été sélectionnées au départ ont une
influence directe quelconque sur la typologie de classification. Les analyses complémentaires
ont montré que ces quatorze variables pouvaient étre elles-mémes influencées ou pouvaient
influencer en partie certaines de ces mémes variables, ou méme étre influencées par trois
nouvelles variables qui n’avaient pas été confirmées jusqu’alors : @ le niveau d’incertitude
dans I’environnement selon la DBRS et la S&P, @ I’origine nationale de la société mere de
’entreprise (ou en tant que société unique), et @ le type de société. Au final, dix-sept des
dix-huit variables de départ ont une influence directe sur les variables qui ont une influence
directe sur la structuration, et quatorze variables ont une influence directe sur la structuration.
Seule la variable « grand secteur d’activités » n’a pu se révéler significative, et ce en raison

de I"impossibilité de conclure car les effectifs théoriques n’étaient pas respectés.

Par les tests quantitatifs en sciences de la gestion, on tente de donner une certaine légitimité a
la recherche en la rendant la plus objective possible par le raisonnement formel. Néanmoins,
le chercheur n’est pas qu’une « machine réflexe » qui entre des données dans un programme

pour obtenir des résultats. Toute recherche comporte certaines limites.

Une des premieres limites de cette recherche est liée a I’impossibilité de pouvoir tout

explorer en une seule recherche. Donc certaines variables qui ont été traitées dans la revue de
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la littérature n’ont pas été utilisées pour les fins d’analyses. Ces autres variables pourraient

aussi avoir une influence considérable sur la structuration.

Une deuxiéme limite a trait au caractére statique des résultats qui ne renseignent pas sur
I’évolution de la structuration, car la typologie de classification est ni plus ni moins un

portrait en coupe instantanée.

Une autre limite, mais qui ne I’est pas au point de biaiser les résultats obtenus, pourrait étre
imputée au fait qu’une grande part des variables d’influence est basée sur I’année 2004, et
que 47,1% (n=64 en 2006-2007/136) de I’échantillon n’a pas ét¢ mesuré « tout a fait » de la
méme fagon. La recherche peut toutefois se « défendre » sur ce point. Les écarts des échelles
de mesure qui ont été utilisés pour chaque variable n’ont pas pu varier de fagon considérable
entre ces deux périodes. Ces écarts sont relativement assez stables comparativement a
I’opinion des dirigeants, par exemple. Quant a la variation des classes des éléments
typologiques, I’étude de Marticotte (1997) avait montré que ce sont les différentes activités a
I’interne du département qui changeaient, par exemple, et non la forme globale. La forme
globale formelle du département de marketing de la grande banque canadienne qu’il avait
étudiée avait été maintenue, du moins, de 1979 a 1995. Si ces changements ne se font pas du
Jour au lendemain pour une forme de départementalisation, ils ne se feront pas non pas du
Jjour au lendemain en ce qui a trait a la centralisation ou a la décentralisation du département

de marketing a ’intérieur de I’entreprise ou a travers la structure du groupe.

Une avant-derniere limite, qui reste spéculative tant qu’il n’y a pas de preuve pour prouver le
contraire, a trait aux entreprises qui n’ont pas répondu. Qui sont-elles ? Il se peut que d’autres
formes existent, et la recherche ne peut pas prétendre avoir couvert toutes les possibilités. En

fait, c’est cette limite qui a principalement conditionné les avenues de recherche.

Une derniere limite a trait au chercheur lui-méme, car toute recherche est en fait limitée par

I’interprétation du chercheur.
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Bien que toutes ces limites doivent étre considérées, il a ét€¢ vu dans les implications
managériales que la typologie de classification de la fonction marketing dans les grandes
entreprises canadiennes va bien au-dela de la simple constatation que certaines variables ont
une influence sur la structuration de la fonction marketing. N’étant pas un « modéle » pour
prendre des décisions, elle permet néanmoins de dégager plusieurs implications qui
favoriseront des choix plus éclairés pour adapter la structure de la fonction marketing a son

environnement, qui & son tour permettra a I’entreprise d’atteindre ses objectifs corporatifs.
> q p

Les variables internes et externes, qui ont une influence sur la structuration de la fonction
marketing, peuvent se présenter sous quatre formes pour les implications managériales : @
les variables internes qui peuvent étre controlées par I’entreprise, @ les variables externes qui
peuvent étre controlées par I’entreprise, @ les variables internes qui ne peuvent pas vraiment
étre contrdlées par ’entreprise, et @ les variables externes qui ne peuvent pas vraiment étre

pas contrlées par I’entreprise.

Le contréle de certaines variables veut tout simplement dire que les gestionnaires pourront les
manipuler ou les questionner pour en arriver a définir la structure optimale. Plus précisément,
les cinq variables internes qui peuvent étre contrdlées par I’entreprise : @ la taille de
I’organisation (Voir si la structure du département évolue avec la taille de I’organisation.
Préciser ce qui occasionne ces changements.), @ le chiffre d’affaire (Ne pas prendre des
décisions sur ce seul facteur, mais plutdt sur les objectifs a atteindre), @ la taille du
département de marketing (Déterminer s’il y a assez, pas assez, trop d’employés dans le
département), et le type d’activités dans le département de marketing & @ deux catégories
(Juger s’il faut unir le marketing avec les ventes. M ou MV) ou a4 ® quatre catégories (Juger

s’il faut unir le marketing avec les ventes ou autre domaine d’activités. M ou M+ ou MV ou
MV+).
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Quant aux quatre variables externes qui peuvent étre controlées par I’entreprise, elles sont :
® la taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise, @ la couverture géographique physique
des filiales ou des sous-filiales de I’entreprise, ® la couverture géographique physique des
filiales de la société mére de I’entreprise a ’étude (En considérant les variables 1,2,3, et
origine de la société mere, choisir [’approche sur les marchés la plus appropriée.
Ethnocentrique, polycentrique, régiocentrique, ou géocentrique.) et @ les fonctions pour
traiter les technologies a I'interne du département de marketing (Evaluer il faut centraliser

les outils issus des nouvelles technologies au sein du département ou ailleurs).

[I'y a également certaines variables que les gestionnaires ne peuvent pas contréler, mais ils
peuvent toujours les questionner pour en arriver a définir la structure optimale. Les deux
variables internes qui ne peuvent pas vraiment étre contrdlées par I’entreprise sont : @ I’age
de Pentreprise (Analyser si la structure souffre de la myopie ou de la presbytie de la part des
dirigeants), et @ la position de I’entreprise dans la structure (Poser un regard pour voir s’il est
souhaitable que la société mere conserve le contréle des activités de marketing, ou encore
pour voir si les filiales n’arriveraient pas a dégager un meilleure performance si elles avaient

le contrdle).

Enfin, les variables externes qui ne peuvent pas vraiment tre pas controlées par I’entreprise
sont : ® le nombre de concurrents directs, @ I’incertitude dans I’environnement, @ le type
de société (En considérant les variables 1,2, et 3, faire des analyses avec des outils qui
permettront de faire des mesures plus objectives) @ le type d’industrie, ® le type de
production (Analyser de fagon précise la nature des biens et des services), ® I origine
nationale de la société mére (Revoir les implications pour la couverture géographique

physique).

Ces résultats seront certes intéressants pour les gestionnaires, car la route est longue avant
que I’ensemble de cette typologie ne disparaisse. Méme si ce mémoire peut contribuer a

combler un certain vide actuel en recherche sur le phénomene, les avenues de recherche sont
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nombreuses. D’autres variables recensées dans la revue de la littérature seraient a considérer
sur ces mémes éléments typologiques. Elles permettraient une meilleure classification a
Iintérieur d’un continuum pour expliquer comment est fondée la structuration de la fonction

marketing.

Néanmoins, considérant les nombreux changements imposés par les nouvelles technologies,
il semblait pertinent de faire la démonstration qu’il est possible d’observer de plus prés de
nouvelles variables, tant sur le plan typologique que de classification. Est-ce que la
structuration de la fonction marketing dans les grandes entreprises canadiennes peut dépendre
aussi, a I’heure actuelle, et surtout dans I’avenir, d’autres variables qui n’ont pas encore €té
explorées jusqu’a ce jour ? Pourquoi tant d’entreprises canadiennes n’étaient pas en mesure
de transmettre ’organigramme de leur structure marketing, alors que toute entreprise
interagit généralement avec une clientéle quelconque ? Sans égard aux cas spécifiques des
entreprises qui ne pouvajent pas divulguer leur structure par faute de temps, ou pour des
raisons politiques liées a la non-participation systématique aux études menées par les
universités, ou méme encore de peur que les informations ne servent un jour a la concurrence,

est-ce dire pour les autres, qui n’ont pas répondu, qu’elles travaillent autrement ?

En fait, les entreprises qui ont soit un département de marketing a I’interne, ou un
département de marketing & I’externe, gravitent pour la plupart d’entre elles dans un groupe
d’entreprises complexe. Elles font trés souvent partie d’une multinationale. Aussi, pour les
entreprises qui disaient décentraliser les activités de marketing vers des spécialistes dans
d’autres fonctions, il se peut qu’il y ait un département de marketing ailleurs dans la structure
du groupe. C’est en fait cette réflexion qui a fait naitre la premiére proposition de recherche.
Pourquoi le département de marketing serait plus développé a un endroit plutét qu’un autre
dans la structure d’une multinationale ? Et quelles sont les prédispositions en terme d’attitude
de gestion de ces entreprises dans ce groupe (ethnocentrique, polycentrique, régiocentrique,

géocentriques) ?
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La deuxiéme proposition est quant a elle plus orientée vers I’étude des équipes a distance
(EAD) au marketing dans les grandes entreprises. Les TIC ouvrent désormais des portes aux
entreprises en terme de structuration. Par exemple, Internet est une coproduction. Disons
qu’il a ét€ au départ un projet ouvert (absence de centre et chacun est en position dynamique,
soit a la fois émetteur et récepteur), a I’intérieur duquel des acteurs qui ne se ressemblent en
rien (gouvernements, collectivités, entreprises, laboratoires de recherche, citoyens, etc.) se
sont positionnés la par anticipation. Non pas seulement pour les technologies, mais pour leurs
usages et leurs influences sur la société. La pertinence de son utilisation par les entreprises
tient a ses nombreuses possibilités en termes d’outils de co-publication, de coproduction.
C’est aussi de la gestion de la connaissance, des savoirs et des savoir-faire (métier). Les
intranet et extranet ajoutent également a la complexité de la compréhension du phénomeéne.
C’est une compléte réorganisation autour de la relation avec la clientele et les acteurs de
I’entreprise (fournisseurs, employés, distributeurs, gouvernements, etc). Il a donc été jugé
qu’il serait intéressant de comprendre le mécanisme de travail des gens au marketing dans un

tel contexte, et de saisir ce qui peut influencer ces EAD.

Enfin, une derniere proposition a trait a ’étude des activités de marketing dans les entreprises
réseau. Le concept de réseau ne serait pas une nouveauté en soi (franchise, sous-traitance,
groupe multinational), mais le serait lorsqu’il y a une évolution de la sous-traitance vers la
co-traitance, que les caractéristiques des formes structurelles des entreprises réseau plus
anciennes se transforment en interdépendance. II semble qu’il n’est pas envisageable
d’observer un fonctionnement d’entreprise réseau entre les services, ou les unités des
départements d’une méme entreprise, mais il n’est pas exclu qu’une étude puisse observer le
fonctionnement de la fonction marketing, aussi éclatée soit-elle, a I’intérieur de différents
types d’entreprises réseau. Le but serait ici de comprendre comment les gens du marketing se
réorganisent dans de tels systémes, et aussi comprendre les facteurs qui influencent une telle

réorganisation.

Finalement, les résultats de cette recherche devraient interpeller les chercheurs sur le

potentiel des recherches qui pourraient gravir autour de la problématique de ce mémoire, soit
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a savoir : « Comment est fondée la structuration de la fonction marketing dans les grandes
entreprises ? » Avec des ressources assez humbles, il a ét¢ possible de coordonner la
recherche de fagon a tirer suffisamment d’informations qui ont permis de contribuer a une
meilleure compréhension du phénoméne. L’utilisation de certaines variables était audacieuse,
et pourtant dix-sept des dix-huit variables de départ ont trouvé un certain écho en terme
d’influence sur la structuration de la fonction marketing. Les chercheurs qui auront plus de
moyens, de ressources, pourront trés certainement pousser encore plus loin le questionnement
pour trouver d’autres réponses. Considérant les nombreux changements de notre époque, il
serait souhaitable d’utiliser les variables d’influence issues de ce mémoire, mais aussi de
nouvelles plus actuelles avec notre temps. La thése de Marticotte (1997) en propose plusieurs
qui mériteraient une attention plus particuliére. L’étude du marketing ne doit pas simplement
évoluer vers un ensemble d’outils qui reprend les variables « siires » du passé. Pour voir
évoluer cette discipline vers des préoccupations encore plus stratégiques, il faudrait de temps

en temps se permettre un peu plus d’audace.

Les résultats de ce mémoire devraient également éveiller les gestionnaires qui sont
responsables de prendre des décisions pour la structuration de la fonction marketing dans les
grandes entreprises. On sait aujourd’hui que vouloir implanter n’est pas tout, il faut
comprendre le systéme dans lequel évolue I’entreprise. S’il n’y avait pas de contraintes
internes ou externes, cela serait beaucoup plus simple. Sauf que la réalité des entreprises est
toute autre chose, elles évoluent sur des marchés concurrentiels. Ce faisant, aucune décision
ne peut étre prise de fagon unilatérale. Si certains gestionnaires arrivent & le croire, ce
« goodwill » n’est peut-étre utile que dans leur imaginaire. En reprenant d’abord les variables
significatives de ce mémoire, tout en tenant compte des limites, et des implications, les
gestionnaires arriveront probablement a limiter certaines incertitudes lorsqu’il sera le temps
d’apporter des modifications a la structure de la fonction marketing. Il faut souhaiter, du

moins, que cela soit une aventure moins périlleuse.



ANNEXE 1

LES FORMULES DES INFORMATIONS DEMANDEES PAR ECRIT
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Les formules des informations demandées par écrit

LES FORMULES

LES RAISONS DES FORMULES

L'organigramme de votre département de
marketing ou de marketing et des ventes. Je n’ai
besoin que des titres des postes et NON pas des
noms des individus qui les occupent.

La premiére typologie centrale a la recherche.
Une donnée secondaire interne, voir si les
variables agissent sur elle. Etre en mesure de
visualiser le découpage des activités en fonction
soit de ses entrées (fonction), soit de ses sorties
(zones géographiques, produits, marques ou
catégories). Cibler s’il y a des fonctions qui
traitaient les nouvelles technologies au sein du
département de marketing, et relever le titre du
poste au plus haut niveau (deux variables
secondaires internes)

Un approximatif du nombre d'individus qui
travaillent a temps plein dans ce département
aux activités de marketing.

Cette variable est de type primaire interne.
L’approximatif semblait étre une meilleure
formule, & défaut d’avoir comme réponse que la
personne ne savait pas avec exactitude.

L'organigramme de ['entreprise pour comprendre
ou s’insere le département de marketing ou de
marketing et des ventes dans I’ensemble de
I’organisation.

Information pour comprendre I’importance
hiérarchique de la fonction marketing dans
I’entreprise, alimenter 1’analyse. Cette demande
n’a pas été fructueuse.

Adaptées en fonction d’une société mere ou
d’une filiale

Que vous ayez ou non un département de ce
type a la société¢ mére (filiale), ou si seulement
quelques personnes occupent cette fonction, est-
ce que d’autres activités principales de
marketing utiles a votre entreprise sont
effectuées (ou également effectuées) dans vos
différentes filiales (sous-filiales, ou a votre
société mére)/ ou dans une filiale particuliere ici
au Canada ou a [’étranger/ ou ailleurs ? Je n’ai
pas besoin de [’organigramme de ces
départements situés en dehors du siége de votre

La deuxiéme typologie centrale a la recherche.
Une donnée primaire interne. lci il fallait insister
sur le fait que cette demande n’impliquait pas de
fournir ’organigramme si les activités étaient
également effectuées ailleurs, ou si les activités
¢taient effectuées ailleurs. Une demande aussi
exhaustive aurait pu entrainer un nombre trop
important de refus ou de non-réponses. Déja la
demande exigeait beaucoup de temps de la part
de la personne qui allait s’investir. S’il n’y avait
pas de département de marketing, le deuxiéme
objectif était d’évaluer les deux niveaux de
décentralisation des activités de marketing.

société mére (filiale), seulement de cette
information.
Enfin, s’il n’existe aucun département de | Insister sur le fait que méme s’il n’y avait pas de

marketing dans votre organisation, ou si
seulement quelques personnes occupent ces
fonctions, ou si un personnel spécialisé dans
d’autres  fonctions effectue ces activités,
directement ou indirectement, cette information
est toute aussi importante pour les fins de cette
recherche. Vous pouvez me contacter pour me
I’expliquer de vive voix ou par écrit.

pour atteindre le deuxi¢me objectif.
l

département, ou qu’il n’y avait que quelques
affectées a ces taches, ou que si c’était un
personnel spécialisé dans d’autres fonctions qui
effectuait ces tiches, que I’information était tout
aussi importante. Le but était ici d’éviter les
rejets des personnes a méme de donner une
information utile pour les fins de cette recherche

1
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Sylvie Caron, UQAM, Québec, Montréal
Télécopie : (123) 456-7890

Numéro de téléphone: (123) 456-7890 ENTREPRISE ABC

(Une société mere)

S— '
Madame ou Monsieur (Nom de la personne) Sylvie Caron, Etudiante MBA Recherche
A De: Marketing
Universitd du Cudbec & Montréel
Télécopieur: 1-234-567-8901 Pages:

Etude sur la structuration de la fonction marketing dans les Super 500 entreprises canadiennes

Bonjour Madame (Monsieur) (nom de la personne), je me présente, Sylvie Caron, et je travaille présentement sur un
projet qui se veut d'étudier la structuration de la fonction marketing dans les grandes entreprises canadiennes dans
le cadre de mon MBA a I'Université du Québec a Montréal.

Le présent projet pour lequel je sollicite votre collaboration est dans le but de réaliser mon mémoire.

Ce projet a deux principaux objectifs : 1) décrire et expliquer comment la fonction marketing est organisée dans les
grandes entreprises canadiennes et 2) le cas échéant ou il n'y a pas de département de marketing, décrire et
expliquer si d’autres activitts de marketing sont effectuées dans vos différentes filiales ou dans une filiale
particuliére ici au Canada ou a I'étranger, ou encore si les activités de marketing sont effectuées par un personnel
spécialisé dans d’autres fonctions de votre organisation.

Ainsi, ce que je souhaiterais pour compléter cette étude, si cela est possible :

. L'organigramme de votre département de marketing ou de marketing et des ventes. Je n’ai besoin que
des titres des postes et NON pas des noms des individus qui les occupent.

e  Un approximatif du nombre d'individus qui travaillent a temps plein dans ce département aux activités de
marketing.

. L'organigramme de l'entreprise_pour comprendre ou s’insére le département de marketing ou de
marketing et des ventes dans I'ensemble de 'organisation.

e Que vous ayez ou non un département de ce type a la société mére, ou si seulement quelques
personnes occupent cette fonction, est-ce que d’autres activités de marketing utiles a votre entreprise
sont effectuées (ou également effectuées) dans vos différentes filiales /ou_dans une filiale particuliére ici
au Canada /ou_a I’étranger ? Je n'ai pas besoin de 'organigramme de ces départements situés en dehors du
siége de votre société mére, seulement de cette information.

. Enfin,_s’il n’existe aucun département de marketing dans votre organisation, ou si seulement quelques
personnes occupent ces fonctions, ou si un personnel spécialisé dans d’autres fonctions effectue ces
activités, directement ou indirectement, cette information est toute aussi importante pour les fins de cette
recherche. Vous pouvez me contacter pour me I'expliquer de vive voix ou par écrit.

Vous pouvez m'envoyer le tout par télécopie : 123-456-7890 ou e-mail: sc.caron@videotron.ca ou encore me
téléphoner si vous avez besoin de plus de détails sur les fins de cette recherche: 123-456-7890

Si vous souhaitez un résumé des résultats de I'étude une fois celle-ci complétée, je me ferai un plaisir de vous le
faire parvenir. Prenez note que la collecte de donnée se termine le 31 mars 2007.

Un grand merci pour I'attention que vous accorderez a ma requéte,

i ;Z/fm
—AJLe e, Rt

P.S. Je sais que votre confidentialité est importante. Les objectifs et les procédures de la collecte de données ont été approuvés par
le comité d'éthique de I'Université du Québec a Montréal. L'anonymat du répondant et de I'entreprise est assuré. Les résultats seront
présentés par secteurs, chiffre daffaires, age, taille, nombre de compétiteurs, et autres éléments traités dans la littérature actuelle.
Vous pouvez écrire a mon Directeur Francois Marticotte si vous souhaitez vérifier lintégrité de cette recherche
marticotte.francois@uqam.ca ou 514-987-300 # 3029 / hitp://www.professeurs.ugam.ca/pages/marticotte francois.htm

Sylvie Caron, Etudiante MBA Recherche Marketing, UQAM
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TO
.. The

Executive Vice President Marketir{;

e
P

Note : Ceci ne représente pas le format réel. L’image a été modifiée pour convenir aux normes de
publication d’un mémoire.
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Paurquoi as-tu sl psur ? | Premidrement, ce sont de

Blenvenue
& 'histoire 71
de mon étude |

Ok, Je comprends, mals encors ? Jal peur de la poubslle |
|
L'organigramme du département du Et s'lls n'ont pas un tel ‘
morketing, et combien ds département ? ;

_personnas  travaillent dans ce |
Chpartement. L'organigramms de :
I'entreprise, sl possible, aussi. ;

e

On a juste & me le Commant peuvent-ils t'envoyer " Par e-mall ou télécopic | .
laissar savoir, cette cetta Information ? ’
information st toute ]
auss! importante 5
pour mon étude | 9 ’1‘ 450616 4653 ;

77

- I I 4

sc.caron@videotron.ca |
1 molis plus tard.. ’
4 mols plus tard. .. ,]
? |
- ™ |
|
Lo

T

Note : Ceci ne représente pas le format réel. L’image a été modifiée pour convenir aux normes de
p
publxcatlon d’un mémoire.
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UNE COMPARAISON ENTRE L’ECHANTILLON FINAL
ET LA POPULATION FINALE



Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)

Age de I’entreprise : Echelle de mesure de rapports

Statistiques *

N Valide 136
Manquante 0
Moyenne 44,926
Erreur std. de la moyenne 3,3012
Meédiane 32,000
= Mode 19,0
= Ecart-type 38,4988
E Variance 1482,158
= Asymétrie 1,355
_g Erreur std. d'asymétrie ,208
e Aplatissement 1,507
= Erreur std. d'aplatissement 413
* Le minimum et le maximum ont été retirés pour empécher toute identification
des répondants.
Statistiques *
N Valide 419
Manquante 2
Moyenne 43,005
Erreur std. de la moyenne 1,7200
Médiane 34,000
= Mode 250
=) Ecart-type 35,2073
= Variance 1239,555
= | Asymétrie 1,204
g_‘ Erreur std. d'asymétrie 119
=) Aplatissement 1,562
By Erreur std. d'aplatissement 238
Intervalle 186,0
Minimum 2,0
Maximum 188,0

* Deux cas extrémes de 335 ans ont été retirés ici pour une meilleure
comparaison, et ne sont pas intégrés dans I’échantilion. Les deux, une société

mére et sa filiale.
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)

Age de ’entreprise : Echelle de mesure d’intervalles

Statistiques

N Valide 136
Manquante 0
Moyenne 1,5588
Erreur std. de ]a moyenne ,04273
Médiane 2,0000
= Mode 2,00
£ Ecart-type ,49836
-.E Variance 248
= Asymétrie -,240
_‘é Erreur std. d'asymétrie ,208
) Aplatissement -1,972
= Erreur std. d'aplatissement 413
Fréquence % % valide % cumulé
Valide 25 ans et moins 60 44,1 44,1 44,1
Plus de 25 ans 76 55,9 55,9 100,0

Total 136 100,0 100,0

Statistiques *

N Valide 421
Manquante 0
Moyenne 1,5867
Erreur std. de la moyenne ,02403
Médiane 2,0000
= Mode 2,00
= Ecart-type ,49301
"5 Variance ,243
-s Asymeétrie =353
=9 Erreur std. d'asymétrie 19
= Aplatissement -1,884
A~ Erreur std. d'aplatissement 237
Fréquence % % valide % cumulé
Valide 25 ans et moins 174 41,3 41,3 413
Plus de 25 ans 247 58,7 58,7 100,0

Total 421 100,0 100,0

25 ans et moins

25 ans et moins
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Histogramme
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Taille de ’entreprise : Echelle de mesure de rapports

Statistiques*
N Valide 136
Manquante 0
Moyenne 7519.,45
Erreur std. de la moyenne 1115431
Meédiane 2555,00
= Mode 3000
g Ecart-type 13008,050
= Variance 169209372,975
= Asymétrie 3,122
_g Erreur std. d'asymétrie ,208
< Aplatissement 10,574
= Erreur std. d'aplatissement 413
* Le minimum et le maximum ont été retirés pour empécher toute identification
des répondants.
Statistiques*®
N Valide 417
Manquante 4
Moyenne 6783,62
Erreur std. de la moyenne 592,379
Médiane 2400,00
= Mode 4000
1) Ecart-type 12096,724
= Variance 146330728,044
= Asymétrie 3,251
g‘ Erreur std. d'asymétrie ,120
= Aplatissement 11,649
= Erreur std. d'aplatissement 238
Intervalle 76995
Minimum S
Maximum 77000

* Quatre cas extrémes de 88 000, 102 000, 126 000 et 145 000 employés ont été
retirés ici pour une meilleure comparaison, et ne sont pas intégrés dans

I’échantillon.
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Taille de I’entreprise : Echelle de mesure d’intervalles

Statistiques

N Valide 136
Manquante 0
Moyenne 1,7794
Erreur std. de la moyenne ,03569
Médiane 2,0000
g Mode 2,00
- Ecart-type 41618
= Variance 173
g Asymétrie -1,363
= Erreur std. d'asymétrie 208
~§ Aplatissement -,145
Erreur std. d'aplatissement 413
Fréquence % % valide % cumulé
Valide Moins de 1000 employés 30 22,1 22,1 22,1
1000 employés et plus 106 77,9 77,9 100,0
Total 136 100,0 100,0
Statistiques
N Valide 421
Manquante 0
Moyenne 1,7435
Erreur std. de la moyenne ,02131
Médiane 2,0000
Mode 2,00
g Ecart-type 43724
I Variance 191
= Asymétrie -1,119
= Erreur std. d'asymétrie 119
g‘ Aplatissement =751
[a Erreur std. d'aplatissement 237
Fréquence % % valide % cumulé
Valide  Moins de 1000 employés 108 257 25,7 25,7
1000 employés et plus 313 743 74,3 100,0
Total 421 1000 100,0

Histogramme
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Chiffre d’affaires : Echelle de mesure de rapports

Statistiques *

N Valide 136
Manquante 0
Moyenne 2963,5941
Erreur std. de la moyenne 388,71480
Médiane 1111,7000
= Mode 279,20(a)
= Ecart-type 4533,15459
X Variance 20549490,520
= Asymétrie 2,582
_g Erreur std. d'asymétrie ,208
9 Aplatissement 6,254
= Erreur std. d'aplatissement 413
a Il existe de multiples modes
* Le minimum et le maximum ont été retirés pour empécher toute identification
des répondants.
Statistiques *
N Valide 419
Manquante 2
Moyenne 2547,6974
Erreur std de la moyenne 198,59466
Médiane 938,6000
Mode 287,00(a)
-] Ecart-type 4065,13124
'2 Variance 16525292,021
= Asymétrie 3,019
E Erreur std. d'asymétrie 19
= Aplatissement 9,457
g" Erreur std. d'aplatissement 238
a Intervalle 2455410
Minimum 274,90
Maximum 24829,00

a Il existe de multiples modes

* Deux extrémes de 29,198 et de 25,220 milliard de chiffre d’affaires ont été
retirés ici pour une meilleure comparaison, et ne sont pas intégrés dans

I’échantillon.
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)

Chiffre d’affaires : Echelle de mesure d’intervalles

Statistiques

N Valide 136
Manquante 0
Moyenne 1,5294
Erreur std. de la moyenne ,04296
Médiane 2,0000
= Mode 2,00
= Ecart-type ,50098
= Variance ,251
= Asymétrie - 119
& Erreur std. d'asymétrie ,208
ﬂ Aplatissement -2,016
= Erreur std. d'aplatissement 413
Fréquence % % valide % cumulé
Valide - Moins de | 64 47,1 47,1 47,1
milliard
Plus de 1 milliard 72 529 52,9 100,0
Total 136 100,0 100,0
Statistiques
N Valide 421
Manquante 0
Moyenne 1,4774
Erreur std. de la moyenne ,02437
Médiane 1,0000
Mode 1,00
g Ecart-type ,50008
Il Variance ,250
= Asymétrie ,091
= Erreur std. d'asymétrie 119
g‘ Aplatissement -2,001
=W Erreur std. d'aplatissement 237
Fréquence % % valide % cumulé
Valide Moins de 1 milliard 220 523 52,3 52,3
1 milliard et plus 201 477 47,7 100,0
Total 421 100,0 100,0
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Nombre de concurrents : Echelle de mesure de rapports

Statistiques *

N Valide 135
Manquante 1
Moyenne 10,13
Erreur std. de la moyenne 439
Médiane 10,00
g Mode 12
] Ecart-type 5,104
= Variance 26,051
g Asymétrie 1,105
= Erreur std. d'asymétrie ,209
" <9 Aplatissement 2,186
= Erreur std. d'aplatissement 414
* Le minimum et le maximum ont €té retirés pour empécher toute identification
des répondants.

Statistiques *
N Valide 379
Manquante 42
Moyenne 10,53
Erreur std. de la moyenne 293
Meédiane 10,00
= Mode 12
.g Ecart-type 5,706
] Variance 32,556
—5 Asymétrie 1,401
2 Erreur std. d'asymétrie 125
g Aplatissement 3,046
Erreur std. d'aplatissement 250
Intervalle 36
Minimum 1
Maximum 37

* Un extréme de 52 concurrents a ét¢ retirés ici pour une meilleure comparaison,
et n’est pas intégrés dans I’échantillon.
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Nombre de concurrents : Echelle de mesure d’intervalles

Statistiques
N Valide 135
Manquante 1
Moyenne 2,2519
Erreur std. de la moyenne ,06458
Meédiane 2,0000
= Mode 3,00
é Ecart-type ,75031
= Variance ,563
= Asymétrie -451
_g Erreur std. d'asymétrie ,209
< Aplatissement -1,096
= Erreur std. d'aplatissement 414
Fréquence % % valide % cumulé
Valide 1 &5 concurrents 25 25 18,5 18,5
6 a 10 concurrents 51 37,5 37,8 56,3
11 concurrents et + 59 434 43,7 100,0
Statistiques
N Valide 380
Manquante 41
Moyenne 2,2447
Erreur std. de la moyenne ,03803
Meédiane 2,0000
=] Mode 3,00
.2 Ecart-type 74125
E Variance ,549
o Asymétrie -426
= Erreur std. d'asymétrie 125
g“ Aplatissement _ -1,080
o Erreur std. d'aplatissement ,250
Fréquence % % valide % cumulé

Valide 145 concurrents 69 16,4 18,2 18,2

6 4 10 concurrents 149 354 39,2 57,4

1t concurrents et + 162 385 42,6 100,0

1 4 5§ concurrents

1 4 5 concurrents
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Niveau d’incertitude dans I’environnement : Echelle de mesure de rapports

Statistiques *

N Valide 110
Manquante 26
Moyenne 8,3727
Erreur std. de la moyenne , 31869
Meédiane 8,0000
=} Mode 7,00(a)
= Ecart-type 3,34241
= Variance 11,172
= Asymétrie ,443
_g Erreur std. d'asymétrie ,230
<@ Aplatissement -,346
= Erreur std. d'aplatissement 457
a Il existe de multiples modes
* Le minimum et le maximum ont été retirés pour empécher toute identification
des répondants.
Statistiques
N Valide 340
Manquante 81
Moyenne 8,3255
Erreur std. de la moyenne ,18990
Médiane 8,0000
=] Mode 6,00
L Ecart-type 3,50666
= Variance 12,297
'—=‘ Asymétrie ,359
o Erreur std. d'asymétrie 132
ﬁi Aplatissement -,296
Erreur std. d'aplatissement ,263
Intervalle 18,00
Minimum |
Maximum 18,00
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Histogramme
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Niveau d’incertitude dans I’environnement : Echelle de mesure d’intervalles

Statistiques Histogramme
N Valide 110
Manquante 26 100
Moyenne 1,5091
Erreur std. de la moyenne ,04788 30—
Meédiane 2,0000
Mode 2,00 °
g Ecart-type ,50221 S o
—] Variance 252 2
! Asymétrie -,037 =
= Erreur std. dasymétrie ,230 ® 40
) Aplatissement -2,036 =
"S Erreur std. d'aplatissement 457
= Fréquence % % valide % cumulé 20
Valide Plutdt certain 54 39,7 49,1 49,1 / N
Plutdt incertain 56 41,2 50,9 100,0 :
Total 110 80,9 100,0 0 T T
Manquante ~ Systéme % 191 050 1,00 1,50 2,00 2,50
manquant ? Niveau d'incertitude dans
Jotal EC 1000 Plutdt incertain I'enyironnement Plutdt certain
Statistiques Histogramme
N Valide 340
Manquante 8l 300 7
Moyenne 1,5235
Erreur std. de la moyenne ,02713 250 <
Meédiane 2,0000
Mode 2,00
(=) Ecart-type ,50018 g 2009
L Variance ,250 5
'; Asymétrie » -,095 S 150
— Erreur std. d'asymétrie ,132 et
= Aplatissement -2,003 k=
g“ Erreur std. d'aplatissement 264 1005
= Fréquence % % valide % cumulé 50
Valide Plutdt certain 162 38,5 47,6 47,6 N
Plutét incertain 178 423 52,4 100,0
Total 340 808 100,0 i I = T T
Manquante Systéme manquant 81 19,2 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50
Total 421__100,0 Niveau d'incertitude dans
Plutét incertain I'environnement Plutét certain
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Taille du groupe sous le contréle de ’entreprise a 1’étude : Echelle de mesure de rapports

Statistiques *

N Valide 136
Manquante 0
Moyenne 8,8015
Erreur std. de la moyenne 1,37500
Médiane 3,0000
= Mode ,00
§ Ecart-type 16,03506
= Variance 257,123
= Asymétrie 3,466
_g Erreur std. d'asymétrie ,208
< Aplatissement 15,299
= Erreur std. d'aplatissement 413
* Le minimum et le maximum ont été retirés pour empécher toute identification
des répondants.
Statistiques
N Valide 414
Manquante 7
Moyenne 6,6860
Erreur std. de la moyenne ,68021
Médiane 1,7703(a)
= Mode .00
£ Ecart-type 13,84025
= Variance 191,552
= Asymétrie 4,366
= Erreur std. d'asymétrie 120
e Aplatissement 24,174
R Erreur std. d'aplatissement ,239
Intervalle 107,00
Minimum ,00
Maximum 107,00

a Calculé a partir des données groupées

Fréquence

Fréquence

Histogramme

100 —

80 —

0,00 40,00 80,00 120,00
20,00 60,00 100,00
Taille du groupe sous le
contrdle de l'entreprise
Histogramme
300
250 ]
200 —
150 —
100
50 4
0 T T T
0,00 40,00 80,00 120.00
20,00 60,00 100,00

Taille du groupe sous le
contréle de I'entreprise

£9¢



Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)

Taille du groupe sous le contrdle de ’entreprise a I’étude : Echelle de mesure d’intervalles

Statistiques
N Valide 136
Manquante 0
Moyenne 1,6618
Erreur std. de la moyenne ,04072
Médiane 2,0000
Mode 2,00
= Ecart-type 47486
2 Variance 225
E Asymétrie -,691
=] Erreur std. d'asymétrie ,208
] Aplatissement -1,545
5 Erreur std. d'aplatissement 413
= Fréquence %o % valide % cumulé
Valide  Aucune sous-entreprise 46 33,8 33,8 33,8
Une Ou_plusleurs sous- 90 66,2 66.2 100,0
entreprises
Total 136 100,0 100,0
Statistiques
N Valide 414
Manquante 7
Moyenne 1,6256
Erreur std. de la moyenne ,02381
Meédiane (a Calculé a partir des données groupées) 1,6256(a)
Mode 2,00
= Ecart-type ,48455
1) Variance ,235
= Asymétrie -,521
5 Erreur std. d'asymétrie 120
=] Aplatissement -1,737
g- Erreur std. d'aplatissement 239
(=% % %
Fréquence % valide cumulé
Valide Aucune sous-entreprise 155 36,8 374 374
Une ou'plu5|eurs—sous 259 615 62,6 100.0
entreprises
Total 414 983 100,0
Manquante ~ Systéme manquant 7 1,7
Total 421 100,0

Aucune

Aucune

Fréquence

Fréquence

Histogramme

0,50

T T
1,00 1,50 2,00

Taille du groupe sous le
contrdle de I'entreprise

Histogramme

2,50

400 —

300 —

200 —

100 —

0,50

T T
1,00 1.50 2,00

Taille du groupe sous le
controle de l'entreprise

2.50

Une ou plusieurs

Une ou plusieurs
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)

Couverture géographique physique des filiales, sous-filiales ou en tant que société unique : Echelle de mesure nominales

Statistiques
N Valide 136
Manquante 0
= Fréquence % % valide % cumulé
= Valide  Seulement au Canada 79 58,1 58,1 58,1
',E' Au Canada et a l'étranger 57 41,9 41,9 100,0
= Total 136 100,0 100,0
<
=
&
=
Statistiques
N Valide 421
Mangquante 0
%
g Fréquence % % valide cumulé
= Valide Seulement au Canada 263 62,5 62,5 62,5
o Au Canada et a |'étranger 158 375 37,5 100,0
= Total 421 100,0 100,0
[=¥
=
="

Seulement au Canada

Seulement au Canada

Fréquence

Fréquence

Histogramme

120~
100
80
60—
40
20
° T ' T
0,50 1,00 1,50 2,00 2,50
Couverture géographique
physique des filiales ou des
sous-filiales, ou en tant que
société unique
I’étranger
Histogramme
400 —
300
200 -
100
N
0 T T
0,50 1,00 1,50 2,00 2,50
I'etranger

Mean =
1,4191
Std. Dev.
0,49524

N=136

Au Canadaet 3

Mean =
1,4062
Sid Dev
0,4917
N=42]
Au Canada et 2
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Couverture géographique physique de la société¢ mere de I’entreprise a I’étude : Echelle de mesure nominales

Statistiques
N Valide 136
Manquante 0
= Fréquence % % valide % cumulé
2 Valide Seulement au Canada SS 404 40,4 40,4
= Au Canada et a l'étranger 81 59,6 59,6 100,0
"E Total 136 100,0  100,0
<
-~ - ; - = -
<@ | Note : Une entreprise de I’échantillon peut-étre elle-méme une
| société mere.
Statistiques
N Valide 421
Manquante 0
%
g Fréquence % % valide cumulé
= Valide Seulement au Canada 166 394 39,4 394
E Au Canada et a I'étranger 255 60,6 60,6 100,0
= Total 421 1000 100,0
= - - = n
f‘ Note : Une entreprise de la population peut-étre elle-méme une

société mere.

Seulement au Canada

Seulement au Canada

Fréquence

Fréquence

Histogramme

120
100 —
80 —
60
40 —1
20
0 T T
0,50 1,00 1,50 2,00 2,50
Couverture géographique
physique des filiales de la
société mere de l'entreprise a
I'étude, ou en tant que société...
et 2 I’étranger
Histogramme

400 —
300 o
200 —
100 —

N

0 — e
0,50 1,00 1,50 2,00 250

Couverture géographique
physique de la société meére
des entreprises

et & ’étranger

Mean =
1,5956
Std. Dev.
0,49259
N=136
Au Canada

Mean =
1,6057
Sid. Dev
0,48928
N =421
Au Canada
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Type de production : Echelle de mesure nominales

Statistiques
N Valide 136
Manquante 0
=
é Fréquence % % valide % cumulé
= Valide Biens 58 42,6 42,6 42,6
g Services 78 574 57,4 100,0
= Total 136 100,0 100,0
3]
=
Statistiques
N Valide 421
Manquante 0
= Fréquence % % valide % cumulé
& | Valide Biens 190 45,1 45,1 45,1
] Services 231 549 54,9 100,0
= Total 421 100,0 100,0
o
<o
=5

Biens

Biens

Histogramme
120
100 —
o 80—
<
=
Y
S 60
v
b
=
40 —
20
ok - :
0,50 1,00 1,50 2,00 2,50
Type de production
Histogramme
400 |
300
L
<
=
@
200 -
Y
L=
=
100 —
N
0 T T
0,50 1,00 1,50 2,00 2,50
Type de production

Mean =
1,5735
Std Dev
0,49639
N=136
Services

Mean =
1,5487
Std Dev
0,49822
N =421
Services
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Type d’industrie : Echelle de mesure nominales

Statistiques
N Valide 136
Manquante 0
=
(=
E Fréquence % % valide % cumulé
‘E Valide Primaire 19 14,0 14,0 14,0
~ Secondaire 39 28,7 28,7 42,6
L= Tertiaire 78 574 57,4 100,0
) Total 136 100,0 100,0
g~
Statistiques
N Valide 421
Manquante 0
= Fréquence % % valide % cumulé
,2 Valide Primaire 40 9,5 9.5 9,5
‘a Secondaire 150 35,6 35,6 451
- Tertiaire 231 549 54,9 100,0
2 Total 421 100.0 100.0
=%
=
[~%

Fréquence

Fréquence
&
<
1

Histogramme

80—

ey
=)
|

N

S Mean =
el 2,4338

o — T T Sd. Dev. =
050 100 150 200 250 300 350 072727

- . . N=136
Type d'industrie
Primaire Secondaire Tertiaire
Histogramme
300
250 -
200 —
150 —
100 — /
50 / \
i Mean =
2,4537
0 T T T Std. Dev.

0,50 1,00 1,50 200 250 300 350 06625
R . N =421
Type d'industrie
Primaire Secondaire Tertiaire
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Les grands secteurs d’activités : Echelle de mesure nominales

Statistiques Histogramme
N Valide 136 40 -
Manquante 0
Fréquence % % valide % cumulé 30 [
Valide  Agriculture, foresterie, et | 7 7 7 C
g pécherie commerciale > i > bt
- Mines 18 13,2 13,2 14,0 S
= Consltruction 7 5,1 5,1 19,1 =
= Manufacturier 32 23,5 23,5 42,6 g
g Services transport, E
) comm, distri. gaz et 29 21,3 21,3 64,0 [
B3] élect, sanitatres \ |
Grossistes 8 59 5,9 69,9
Détaillants S 3,7 3,7 73,5 u
Mean =
0w s
Services 6 44 44 100,0 0 T T T T Std. Dev. =
Total 136 100.0 100.0 000 200 400 600 800 10,00 215378
: 2 b gt N =136
Grands secteurs d'activités
Statistiques Histogramme
N Valide 421 140 —
Manquante 0
120 —
Fréquence % % valide % cumulé
Valide  Agriculture, foresterie, et 100 <
: . 2 5 5 K
= pecherie commerciale > @
2 Mines 38 9,0 9,0 9.5 £ g0 [
= Construction 10 24 24 11,9 2
-—=' Manufacturier 140 333 33,3 45,1 g 6 |
. ® ]
= Services transport, comnm, 7 16.9 16,9 62,0 =
=) distri. gaz et élect, sanitaires
(-9 Grossistes 26 6,2 6,2 682 40 —
Détaillants 31 7.4 7.4 75,5
Banques, assurances et -
: 2 20
immobilier 87 20,7 " 96,2 Mean =
Services 16 3,8 3,8 100,0 53112
Total 421 1000 100,0 0 T T T T T~ Sid. Dev.=
0,00 2,00 400 600 800 10,00 '3\1,0132'?
Grands secteurs d'activités
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Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Position de I’entreprise dans la structure : Echelle de mesure nominales

Statistiques

N Valide 136
Manquante 0
g
E." Fréquence % % valide % cumulé
*E Valide Société mére 93 63,4 68,4 68,4
< Filiale 43 31,6 31,6 100,0
= Total 136 100,0 100,0
=
Statistiques
N Valide 421
Manquante 0
= Fréquence % % valide % cumulé
.g Valide Société mere 250 594 59,4 59,4
s Filiale 171 40,6 40,6 100,0
= Total 421 100,0 100,0
=
=
2y

Société mére

Société mére

Fréquence

Fréquence

Histogramme
120
100
80—
60—
40—
20
Py
0 T T
0,50 1,00 1,50 2,00 2,50
Position
dans la structure du groupe
Histogramme
400
300 —
200 —
100 —
q
0 T T
0,50 1,00 1,50 2,00 2,50
Position

dans la structure du groupe

Mean =
1,3162
Std Dev
0,4667
N=136
Filiale

Mean =
1,4062
Std. Dev.
0,4917
N =42}
Filiale

0LE



Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Origine nationale de la société mere de I’entreprise a [’étude : Echelle de mesure nominales

Statistiques
N Valide 136
Mangquante 0
g Fréquence %o % valide % cumulé
e Valide Canadienne 118 118 86,8 30,8
= Etrangére 18 13,2 13,2 100,0
g Total 136 100,0 100,0
-S Note : L’origine nationale de la société mére est comprise comme
‘= | celle a la téte du groupe.
Statistiques
N Valide 421
Manquante 0
= %
< Fréquence % % valide  cumulé
= Valide ~ Canadienne 329 78,1 78,1 78,1
'—=' Etrangére 92 21,9 21,9 100,0
2 Total 421 100,0 100,0
f( Note : L’origine nationale de la société mére est comprise comme

celle & téte du groupe.

Canadienne

Canadienne

Fréquence

Fréquence

Histogramme
150
100 \
50— 4
0 T T
0,5 1,0 1.5 2,0 2,5
Origine nationale de la société
mére de I'entreprise a I'étude
Histogramme
500
400
300
200 —|
100
0 T T
0.5 1,0 b5 20 25

Origine nationale de la société

meé

re des entreprises

Mean = 1,132
Std. Dev. =
0,3401
N=136

Etra ngére

Mean = |,21¢
Std. Dev. =
04137

N =421

Etrangére

ILE



Statistiques descriptives comparatives (population finie et échantillon)
Type de société : Echelle de mesure nominales

Statistiques
N Valide 136

Mangquante 0
g Fréquence % % valide % cumulé
= Valide Privée 39 287 287 287
= Publique 97 713 713 100,0
g Total 136 100,0 100,0
K]
(2
=

Statistiques

N Valide 421

Manquante 0
= %
= Fréquence % % valide  cumulé
"; Valide Privée 128 30,4 30,4 30,4
) Publique 293 69,6 69,6 100,0
B Total 4211000 100,0
=]
R

Privée

Privée

Fréquence

Fréquence
(=N
(=
1

Histogramme

N
o

20
0 T T
0,50 1,00 1,50 2,00 2,50
Type de société privée ou
publique
Histogramme
400 —
300
200
100 — \
0 T T
0,50 1,00 1,50 2,00 2,50
Type de société privée ou
publique

Mean =
1,7132
Std. Dev. =
0,45392
N =136
Publique

Mean = 1,6%
Siud. Dev. =
0,46055

N =421

Publique

Le



ANNEXE §

CLASSEMENTS PRELIMINAIRES POUR LES TYPOLOGIES DE BASE



Pour les fins de cette recherche, i semble important de montrer les outils qui ont servi de
guides au classement des entreprises a I’intérieur des typologies. Ces grilles, présentées
aux tableaux A a D, sont en fait conformes aux exemples les plus courants dans la revue
de la littérature. Elles ont été complétées a partir des organigrammes (1" typologie), ou &
partir de ce que les responsables des entreprises participantes ont donné comme
informations par courriel, par téléphone ou par télécopieur (2™ typologie). On peut
remarquer, a partir des tableaux A & D, que 3 classements ont été effectués. Seul le
premier classement pour chaque typologie n’est retenu pour les analyses (1 typologie :
fonctionnelle, voir le tableau A; divisionnelle, voir les tableaux B et C; 2™ typologie,

voir le tableau D).

Les 2™ et 3*™ classements sont des guides pour voir ol en est la recherche, pour avoir
une vue d’ensemble des répondants sur chaque typologie. Plus précisément, le 2™
classement offre un portrait avec moins de détails, il ne tient pas compte si I’entreprise est
une société mére ou une filiale. 1l permet aussi, sur les éléments de la 1 typologie, de
repérer visuellement les départements qui intégrent des fonctions pour les technologies.
Quant au 3™ classement, il tient compte si I’entreprise est une société mere ou une
filiale, et si d’autres activités de marketing sont aussi effectuées ailleurs et ou. Comme
une premicre entrée de données avait été faite a partir de fiches individuelles, elles ont
aussi permis de vérifier les possibles aberrations dans SPSS sur chaque variable décrite
dans ces grilles, et ce pour chaque entreprise 4 I’étude. On peut voir que certaines
situations sont laissées en blanc. En plagant toutes les situations, il était possible d’avoir
un premier apergu sur les possibilités d’interactions avec certaines variables, et de voir au
jugement s’il semble pertinent de faire certains types d’analyses. Ce sont également ces
grilles qui ont permis de conclure qu’une deuxiéme vague de collecte de données était
nécessaire pour augmenter le taux de réponses. Elles pourraient aussi servir a des

recherches futures avec un échantillon plus important.



Tableau A
Classement préliminaire de la forme fonctionnelle pour les fins d’analyses

Classe 1a : Fonctionnelle (32 cas) : 1™ CLASSSMENT

28K CLASSEMENT
SANS CONSIDERATION QUE CE SOIT UNE SOCIETE MERE OU UNE FILIALE

(26 cas)

Uniquement par fonctions classiques

(3 cas)

+ Internet

(0 cas)

+ Base de données

S cas) + Internet et Base de
données

Codes pour SM

3™ CLASSEMENT
INDICATION OU NON QUE D’ AUTRES ACTIVITES MARKETING SONT EFFECTUEES SOIENT A LA SOCIETE MERE OU DANS LES FILIALES OU LES SOUS FILIALES (utiles aux activités marketing de
Pentreprise considérée)

110, 120, 130, 140 = pour une société mére, et sans indication & savoir si les activités sont aussi effectuées dans les filiales

Codes pour F: 111, 121, 131, 141 = pour une filiale, et sans indication & savoir si les activités sont aussi effectudes a la société mere ou dans une autre ou d’autres filiales (ou sous-filiales)

Codes pour SM

112,122, 132, 142 = pour une société mere, avec indication que les activités sont aussi effectuées dans une ou les filiales

Codes pour F 113,123, 133, 143 = pour une filiale, avec indication que les activités sont aussi effectuées a la société¢ mere
Codes pour F: 114, 124, 134, 144 = pour une filiale, avec indication que les activités sont aussi effectuées dans une autre ou d’autres filiales (ou sous-filiales)

110 120 130 140
(10 cas) | Uniquement par fonctions classiques | (O cas) + Internet (0 cas) + Base de données (0 cas) i Inte;r:)c[:neétcl:ase de
111 121 131 141
112 113 114 122 123 124 132 133 134 142 143 144
©cas) | 11 cas) [ (4 cas) pem | O Doy | 0o ©0cas) | O | (0cas) ‘ (0 cas) ‘ ©cas) | %) | @eas) | (deas) | 0cas)
10 cas pour société mere,
sans indi_cation 2 cas pour société mere
11 cas pour société mére, 3 . . N ’
avec indication vers F cas pour so;lété mere, avec avec |nd|cat|9n vers F
Total 4 cas pour filiale, avec (15 cas) indication vers F (3 cas) (0 cas) 1 cas pour filiale, avec (3 cas)

indication vers SM
1 cas pour filiale, avec
indication vers Fou SF

indication vers SM

SLE



Classement préliminaire de la forme divisionnelle pour les fins d’analyses (1/2)

Tableau B

Classe 1b : Divisionnelle (42 cas) : 1" CLASSSMENT

2™ CLASSEMENT
SANS CONSIDERATION QUE CE SOIT UNE SOCIETE MERE OU UNE FILIALE

Zones géographiques Produits, marques, catégories . Zones géographiques . Zones géographiques
(5 cas) (3 cas) Marchés (clientéles) (0 cas) . Marchés (chentéles) . Produits, marques, catégories
. Base de données . Base de données
; — - T - - (0 cas) . Internet
Produits, marques, catégories Produits, marques, catégories . Zones géographiques
(6 cas) (1 cas) Base de données (0 cas) . Marchés (clientéles)
. Internet
Marchés (clientéles) Produits, marques, catégories . Zones géographiques . Zones geographiques
(2 cas) (1 cas) Internet (0 cas) . Base de données . Marchés (chenteles)
. Internet . Base de données
- - — - — (O cas) . Internet
Base de données Marchés (clientéles) . Produits, marques, catégories
(0 cas) (0 cas) Base de donnée (3 cas) o) Marchés (clientéles)
. Base de données
Internet Marché (clientéles) . Produits, marques, calégories . Produits, marques, catégories
Intemet . Marchés (clientéles) . Marchés (clientéles)
(0 cas) (©cas) (0 cas) . Internet ( (Ocas) . Base de d(onnées
. Internet
Base de données . Produits, marques, catégories
Total I seul type de division (0 cas) Internet (0 cas) . Base de données
(13 cas) . Internet oL
Zones géographiques . Marchés (clientéles) Total 4 rypeszd:a;imsnon
(7 cas) Produits, marques, catégories Total 2 types de division (0 cas) . Base de données
(13 cas) . Iniernet
Zones géographiques Zones géographiques . Zones géographiques
Marchés (clientéles) Produits, marques, catégories 5 de divisi . Produits, marques,
& i & types de division catégories
gk v Marchés (clientéles) Total & cas) Geas) | g o
. Base de données
. Internet
Zones géographiques Zones géographiques . Zones géographiques
Base de données Produits, marques, catégories . Produits, marques, catégories
(0 cas) (2 cas) Base de données (0 cas) . Marchés (clienteles)
. Base de données
" - = - Total < .
Zones géographiques Zones géographiques . Zones géographiques § types de division
Internet Produits, marques, catégories . Produits, marques, catégories (6 cas)
(0 cas) (1 cas) Internet (2 cas) . Marchés (clientéles)
. Internet

9L



Classement préliminaire de la forme divisionnelle pour les fins d’analyses (2/2)

Tableau C

Classe 1 b : Div

isi fle (42 cas) : 1"® CLASSSMENT

[NDICATION OU NON QUE D' AUTRES ACTIVITES MARKETISG SONT EFFECTUEES SOIENT A LA SOCIETE

Codes pour SM : 200, 203, 210, 215, 220, 225, 230, 240, 245, 250, 255, 260, 265, 270, 275, 280, 285, 290, 295, 302, 305, 310, 315,
Codes pour 201,208, 211, 21G. 221, 226, 231, 241, 246, 251, 256, 261, 266. 271, 276, 281, 286, 291. 296, 301, 306, 311, 316, 321, 326, 331,336, 341, 346, 351 = pour unc liliale, ct san
Codes pou SM : 202,207, 212. 217,222, 227, 232. 237, 242, 247, 252, 257, 262, 267,272, 277. 282. 287, 292, 297,302,307, 312, 317, 322, 327,332, 337, 342, 347, 352 =

Codes pou I - 203,208, 213,218, 223, 228, 733, 238, 243, 248, 253, 258, 2

Codes pou I 204, 209. 214, 219. 224, 229, 234, 239, 244, 249, 254, 259, 264, 269, 274, 279, 284, 289, 294, 299, 304. 369, 314, 319, 324, 329, 334, 339, 344, 349, 354 = pour une filialc.

3™ CLASSEMENT

L 268, 273, 278, 283, 288, 293, 298, 303, 308, 313, 318, 323. 328, 33

MERE OUDANS LES FILIALES OU LES SOUS FILIALES (utiles aux acti
320, 325, 330, 335, 340, 345, 350 = pour une societd mére, el s indicalion & savoir si les activités sent aussi effectuées dans les filales
i lu sociéte mére ou dans une autre ou d*uutres fililes (sous-liliales)

dication i svoir st los nclivités =
pour une socreté mére, avee ind

8, 343, 348, 353 = pour unc filiale, avee indication que }
vee indication que les actvit

on que les

| aussi eftectude:

1és marketing de I'entreprise considérée)

sont auss: effectuces daris une ou les liliales
ont aussi eflectisies fi [ sociéhs mire

I

sont aussi effectuées dans une autre ou d'eutres filiales (ou sous-filiales)

200 . Zones glographiques . Produits, marques, catégories 290 . Zones géographiques . Base de donndes . Zones géographiques
{0) cas) archés (clicntiles (0cas) . Marches (clienteles) 335 . Produits. marques, catégorics
201 202 | 203 I 204 247 248 249 291 292 293 294 (0 cas) . Base de données
(1 cas) (2 cas) (2 cas) (0 cax) (f cas) (0 cas) (0 cas) (0 cas) (0 cas) (0 cas) (0 cax) . Intemet
205 . Produits, marques, catégorics . Produits, marques, catégorics 295 . Zones geographiques o Intemet
(5 en) . Base de données (0 cas) . Marchés (clientéles) 336 338
206 207 | 208 | 209 252 253 254 296 297 298 299 (0 cas) (0 cas)
{1 cas) (0 cas) (0 cas) (U cas) (1 cas) (0 cas) | (0 cas) (0 cs) (0 cas) (0 cus) (0 cas)
210 . Marchés (clientéles) . Produits, marques, catégorics 300 - Zones géographiques ¢ Intemet . Zones geographiques
(0 cas) . Intornet O cas) . Base de données 340 . Marchés (clientéles)
211 212 213 214 257 258 259 301 302 303 304 Ocas) | o Base de donntes
(0 cas) {0 cas) (0 cus) (2 can) {0 cas) (1 cas) I (0 cas) (0 cax) (0 cas) (0 cas) (0 cas) . Intermet
. Base de données . Marchés (clienteles) . Produits, marques, . Base de données
23 . Base de dannée e catégories
(0 cas) o (©cus) ! 34y 342 343 344
. Marchés (clienteles) ©cas G @ easy
216 217 218 219 261 262 263 264 306 307 308 309
(0 cas) (0 cas) | (0 cas) | (0 cas) (0 cas) (0 cax) | (0 cas) | (0 cas) {1 cas) (1 cun) (0 cas) | {1 cas)
220 . [ntemet 25 . Marché (clieniéles) . Produits, marques, . Iniernet . Produits, marques, catégorics
. {ntemet 310 calégones . Marchés (clicnieles)
(0 cas) (0 cas) (0 cas) _— 345
. Marchés ) o . Base de données
221 222 223 224 266 267 268 269 311 32 313 314 (Qeas . lternet
(0 cas) (0 cas) (0 cas) (0 cas) (0 cas) (0 ca») (0 cas) LU can) (0 cas) (0 cas) (0 cas) (0 cax)
I scul type de division 270 . Buse Je domides s . Produits, murques, . Internet
$ cas pour société m i (l)'w) . intermet (© cas) cilégones
Fotal 2 cas pour s. mére, " (13 casy . Base de données 346 347 348 349
2 cas pour fil sans indicat on = N (0 cas) (0 cas) {0 cas) (0 cas)
2 cas pour liliale, avee indication vers S| 271 272 273 274 316 37 318 319
2 cas pour filiale, aves indication vers 0 cus) (0cas) ©eu) (0cas) ez (O can) (0cas) (0 casy
225 . Zones géographiques 2 types de division 120 . Marchics (¢lientéles) . Inernet
. Produits, marques, catégories 7 cas pour sociéle mére, sans indicalion - ¢ de ces ¥ ik ki i "
(ks r = Total hons e e i e oo ey (F ) e P Total <23 SAci LA i, oo indleaiiion (F) 2 v
226 227 228 229 1 cas pour filiale, aves indication vers SM 321 322 323 324 1 2= g il e Lljomilon ()
(0 gu) (@ cas) (0 cas) 1 cas) | cas pour [iliale. avec indication vers F ou SF (0 com) (O cas) (0 cas) {0 cas)
. Zones géographiques . Zanes géographiques . Marchés 350 . Zones géographiques
230 . Marchés (clientétes) 275 . Produits, marques, (clientéles) 3 types de division (1 casy . Produits, marques, catégories
Wy (©eas) catégories 1 cas pour sociéhé mére, sans indication . Marchés (clientéles)
Total 4 cas pour seciété mére, avee indication vers 1Y (8 cas) . Base de donndes
2 cans ponar filiale. sans indication . laternet
25 32 333 | 234 376 I B | cas pour filisle, ivec indicstion vers F ou SF
(0 cas) e — (\9%) (0 cax) 10 cas) (0 cas) I __ i o - e
235 N Zames géographiques 280 N k ¥ s 325 ¥ Zops plogragkinns o Warcies (1 cas) (2 cus) (@ cay) (0 cas
(O . Buse de donndes @ o) . Produits, marques, données (0 casy . Produits, marques, (clientéles)
catégories catégones . Base de données
236 237 238 239 21 282 283 284 326 327 3% 329 -
(0 cas) (0 casy | ©ca | (0 cas) (© cas) 1 cas) 10 cas) | (U cas) (0 cay (00 cas) (0 cas) | (0 cas) § types de division
. Zoncs plographiques . Zones géographique: o T = ToneT gtogran blrues = Marché | cas pour sociéié mere. mins indiestion
200 s plographiques 285 es géographiques ntern, 330 s géographlques ATchén . ere, aves indication vers |
(0 cas) . Intermet (©0eas) . I'ro_du s, marques, (0 east . Pmduu_s. marques, (clientéles) Total (6 cax)
catégories catégories . Internet B s
241 242 243 244 287 | 288 | 289 331 332 333 ‘ 334 ou SF
(0 cas) (0 cas) (1) cas) (0 cas) (1 c) (O cas) 1) cas) (0 ) (0 cas) (1 cas) (1 cas) (0 cas)
U scul type de division (13 cas) I 2 types de division (13 cas) | 3.4 0u 5 Lypes de division (16 cas)
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Tableau D
Classement préliminaire pour les deux formes de décentralisation des activités de marketing pour les fins d’analyses

Classe 2b Décentration de toutes les activités de marketing a Pexterne (42 cas) : 1™ CLASSSMENT

Classe 2b Décentration des activités de marketing vers d’autres fonctions (20 cas) : 1™ CLASSSMENT

28 CLASSEMENT
SANS CONSIDERATION QUE CE SOIT UNE SOCIETE MERE OU UNE FILIALE

Indication par courriel ou par téléphone que toutes les activités de marketing sont

Indication par courriel ou par téléphone qu’il n’y a pas de département de

(et I redirigées vers I’externe 2082 marketing comme tel, et que ces activités sont redirigées vers d’autres fonctions
37 CLASSEMENT
INDICATION OU NON QUE D’AUTRES ACTIVITES MARKETING SONT EFFECTUEES SOIENT A LA SOCIETE MERE OU DANS LES FILIALES OU LES SOUS FILIALES
Pas de fonction marketing & la société mére, et sans indication si d’autres activités Pas de fonction marketing 2 la société mére, indication que les activités de cette
(0 cas) marketing sont effectuées ailleurs dans les filiales (12 cas) fonction sont contrdlées par les autres fonctions de I’organisation, et sans indication
si d’autres activités marketing sont effectuées ailleurs dans les filiales
Pas de fonction marketing 4 la filiale, et sans indication si d’autres activités marketing Pas de fonction marketing  la filiale, indication que les activités de cette fonction
(0 cas) sont cffectuées a la société mére, dans une autre ou d’autres filiales (sous-filiales) (2 cas) sont contrdlées par les autres fonctions de I’organisation, et sans indication si
d’autres activités marketing sont effectuées A la société mére, dans une autre ou
d’autres filiales (sous-fifiales)
Pas de fonction marketing a la société mere,, et indication que les filiales n’effectuent pas Pas de fonction marketing a la sociélé mére, indication que les activités de cette fonction
(0 cas) d’autres activités marketing (0 cas) sont contrdlées par les autres fonctions de I’organisation, et indieation que d’autres
activités marketing sont effectuées ailleurs dans les filiales
Pas de fonction marketing a la filiale, et indication que la société mére, une autre ou Pas de fonction marketing a la filiale, indication que les activités de cetie fonction sont
(0 cas) d’autres filiales (sous-filiales) n’effectuent pas d’autres activités marketing (0 cas) conrrﬁl_ées par les autres fopctions_c'ie' l'organisation. et indication que d'al_)rres actvites
marketing sont effectuées a la société mére, dans une autre ou d’autres filiales (sous-
filiales)
Pas de fonction marketing a la société mére, et indication que les activités marketing Pas de fonction marketing 3 la société mére, indication que Pentreprise ne
(13 cas) sont essentiellement effectuées dans les filiales (6 cas) fonctionne que par soumissions, les activités marketing sont indirectement I’affaire
des spéciali dans le d d’activité
Pas de fonetion marketing a la filiale, indication que les activités marketing sont Pas de fonction marketing a la filiale, indication que I’entreprise ne fonctionne que par
(6 cas) essentiellement effectuées  la société mére canadienne (0 cas) soumissions, les activités marketing sont indirectement I’affaire des spécialistes dans le
domaine d’activité
(1 cas) Pas de. fonction marketing 2 la filiale, et indication que les activités sont (0 cas) Pas de t'"onclion marketing a la société mere, indication que la fonction est principalement
ess fiement effectuées a la société mére étrangére effectuée par une firme externe
(8 cas) Pas dc. fonction marketing a la filiale, et indication que l.e§ activités marketing sont (0 cas) Pas de fonction marketing a la filiale, fonction effectuée par une firme externe
essentiellentent effectuées dans les sous-filales ou les divisions
(8 cas) Pas de fonclﬁon marketing 2 Ia société mérF, et indication que les activités marketing
sont essentiell t effectuées dans une filiale canadienne particuliére
(4 cas) Pas de fon(}ﬁon marketing a la société mérF, et indicafion que.lcs activités marketing
sont essentiell t effectuées dans une filiale étrangére particuliére
(1 cas) Pas de. fonction marketing 2 la filiale, et indicarion que les activités lf\arketing sont
essenticllement effectuées dans une autre filiale canadienne particuliére
d cas) Pas de_ i;c:ncﬁon marketing 2 la filiale, et indication que les activités marketing sont
essent t effectuées dans une autre filiale étrangére particuliére
(0 cas) Pas de fonclion marketing a la société mére, indication que les activités de la fonction
marketing sont effectuées par une finme extermne
(0 cas) Pas de fonction marketing a la filiale, indication que les activités de la fonction markelting
sont effectuées par une firme externe
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ANNEXE 6

RESULTATS SOUS H1



Tableau A
Résultats pour H1 : de Hlaa Hle

Variables Effectif Effectif
Fonctionnelle | Divisionnelle | »= X2 ddl Théorique théorique sig v
inférieur 3 5 minimum
Hla: Age de ’entreprise Confirmée
25 ans et moins 62,1% (18) 37,9% (11)
(Total - 39,2%) 56,3% 262% 0 cellule
Plus de 25 ans 31,1% (14) 68,9% (31) 74 6,886 1 (.0%) 12,54 0,009 0,305
(Total : 60,8%) 43.8% 73.8% ’
Total : 43,2 % Total 56,8%
H1b : Taille de I’entreprise Confirmée
Moins de 1000 employés 72,7% (8) 273% (3)
(Total : 14,9%) 25.0% 7.1% I cellule
1000 employés et plus 38,1% (24) 61,9% (39) 74 4,576 1 (25.0%) 4,76 0,048%* 0,249
(Total : 85,1%) 75.0% 92.9% ’
Total : 43,2% | Total: 56,8%
Hlec : Chiffre d’affaires Confirmée
Moins de 1 milliard 56,3%(18) 43,8% (14)
(Total - 43,2%) 56,3% 333% 0 cellule
I milliard et plus 33,3% (14) 66,7% (28) 74 3,886 1 (0%) 13,84 0,049 0,229
(Total : 56,8%) 43.8% 66,7% ’
Total : 43,2% | Total : 56,8%
H1d : Nombre de concurrents Infirmée
1 4 5 concurrents 57,1% (8) 429% (6)
(Total : 18,9%) 25.0% 143%
6 a 10 concurrents 37,0% (10) 63,0% (17) 0 cellule
(Total : 36,5%) 31.3% 40,5% 74 1,535 2 (0%) 6,05 0,464
11 concurrents et plus 42,4% (14) 57,6% (19) ’
(Total : 44,6%) 43.8% 452%
Total : 43,2% | Total : 56,8%
Hle : Niveau d’incertitude dans I’environ. Infirmée
Plutét certain 37,0% (10) 63,0% (17)
(Total : 45,8%,) 40.0% 50,0% 0 cellule
Plutot incertain 46,9% (15) 53,1% (17) 69 0,580 [ (.0%) 11,44 0,446
(Total - 54,2%) 60.0% 50,0% ’
Total : 50,7% | Total : 49,3%

* Le Test Exact de Fisher a ét¢ utilisé car le nombre de cellules inférieur a 5 était de plus de 20% pour un tableau 2X2.
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Tableau B

Résultats pour H1 : de H1f a H1i

Variables Effectif Effectif
Fonctionnelle | Divisionnelle | »#= X2 ddi Théorique théorique sig
inférieur 4 5 minimum
H1f: Taille du groupe sous le contrdle g
de I'entreprise z‘agl‘étEde e
Aucune sous-entreprise 30,4% (7) 69,6% (16)
(Total : 31,1%) 21,9% 38.1% 0 cellule
Avec une ou plusieurs sous-entreprises 49,0% (25) 51,0% (26) 74 2.231 1 (.0%) 9,95 0,135
(Total : 68,9%) 78,1% 61,9% ’
Total : 43,2% | Total : 56,8%
Hlg : Couverture géographique
hysique des filiales (sous-filiales) de
Eer{trgprise a I'étude, ou en tant que Lol
société unique
Seulement au Canada 37,5% (18) 62,5% (30)
(Total : 64,9%) 56,3% 71.4% 0 cellule
Au Canada et a I'étranger 53,8% (14) 46,2% (12) 74 1,836 1 (.0%) 11,24 0,175
(Total : 35,1%) 43.8% 28.6% ’
Total : 43,2% | Total : 56,8%
H1h : Couverture géographique
hysique des filiales de la société mére ’
Ee);'egtreprise a]'étude, ou en tant que LHyieneee
société unique
Seulement au Canada 39,4% (13) 60,6% (20)
(Total : 44,6%) 40,6% 47.6% 0 cellule
Au Canada et a 1’étranger 46,3% (19) 53,7% (22) 74 0,360 l (0%) 14,27 0,549
(Total : 55,4%) 59.4% 52,4% ’
Total : 43,2% | Total : 56,8%
Hli : Type de production Infirmée
Biens 38,5% (10) 61,5% (16)
(Total : 35,1%) 31.3% 38.1% 0 cellule
Services 45,8% (22) 54,2% (26) 74 0,373 1 (.0%) 11,24 0,541
(Total : 64,9%) 68,8% 61,9% ’

Total : 43,2%

Total : 56,8%
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Tableau C
Résultats pour H1 : de H1j a Hik

Variables Effectif Effectif

Fonctionnelle | Divisionnelle | »n= X2 ddl Théorique théorique sig
infériear &2 5 minimum

H1j : Industrie Impossible de conclure

Primaire 50,0% (4) 50,0% (4)

(Total : 10,8%) 12.5% 9.5%

Secondaire 33,3% (6) 66,7% (12) 2 cellules

(Total : 24,3%) 18.8% 28,6% 74 1,000 2 (33.3%) 3,46

Tertiaire 45,8% (22) 54,2% (26) =7

(Total : 64,9%) 68.8% 61.9%
Total : 43,2% | Total : 56,8%

H1k : Grand secteur d’activités Impossible de conclure

Mines 50,0% (4) 50,0% (4)

(Total : 10,8%) 125% 9.5%

Manufacturier 33,3% (6) 66,7% (12)

(Total : 24,3%) 18.8% 28,6%

S_erv_ices_de trans;?ort, ’comrpgn’icatio‘n,. 31,3% (5) 68,8% (11)

distribution de gaz et électricité, sanitaires 15.6% 16,2%

(Total : 21,6%) " —

Grossistes 57,1% (4 42,9% (3) < 8 cellules

(Total : 9,5%) 12.5% : %1% 3528 6 (57,1%) 0.86

Détaillants 40,0% (2) 60,0% (3)

(Total : 6,8 %) 6,3% 7.1%

Banque, assurances et immobilier 55,6% (10) 44,4% (8)

(Total : 24,3%) 31,3% 19.0%

Services 50,0% (1) 50,0% (1)

(Total : 2,7%) 3.1% 2.4%

Total : 43,2%

Total : 56,8%
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Tableau D

Résultats pour H1 : de H1l a Hlo

Variables Effectif Effectif
Fonctionnelle | Divisionnelle n= X2 ddl Théorique théorique sig V
inférieur a2 5 minimum
H11 : Position dans la structure du
Infirmée
groupe
Société mere 47,1% (24) 52,9% (27)
(Total : 68,9%) 75,0% 64,3% 0 cellule
Filiale 348% (8) 65,2% (15) 74 0,973 1 (.0%) 9,95 0,324
(Total : 31,9%) 25,0% 35.7% ’
Total : 43,2% | Total : 56,8%
H1m : Origine nationale de la société D ide
mére de l'entreprise 3 I'étude
Canadienne 43,1% (28) 56,9% (37)
(Total - 87,8%) B7.5% 88,1% | cellule
Etrangere 444% (4) 55,6% (5) 74 0,006 | (25.0%) 3,89 1,000*
(Total : 12,2%) 125% 11,9% ’
Total : 43,2% | Total : 56,8%
Hln : Type de société privée ou publique Infirmée
Privée 30,8% (8) 69,2% (18)
(Total : 35,1%) 25.0% 42.9% 0 cellule
Publique 50,0% (24) 50,0% (24) 74 2,541 [ (0%) 11,24 0,111
(Total : 64,9%) 75,0% 57.1% ’
Total : 43,2% | Total : 56,8%
Hlo : T.allle du département de Conflande
marketing
1 49 employés 78,6% (22) 21,4% (6)
(Total : 38,9%) 71.0% 14.6%
10 4 24 employés 37,5% (6) 62,5% (10) 0 cellule
(Total : 22,2%) 194% 244% 72 26,552 2 (.0%) 6,89 0,000 0,607
25 employés et plus 10,7% (3) 89,3% (25) ’
(Total : 38,9%) 9.7% 61.0%
Total : 43,1% | Total : 56,9%

* Le Test Exact de Fisher a été utilisé car le nombre de cellules inférieur a S était de plus de 20% pour un tableau 2X2.
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Tableau E

Résultats pour H1 : de Hlp a Hlr

Variables Effectif Effectif
Fonctionnelle | Divisionnelle | n= X2 ddl Théorique théorique sig Vv
inférieur 4 5 minimum
H1p : Titre avec Marketing, ou ,
Marketing et Ventes o
Marketing 51,0% (26) 49,0% (25)
(Total : 68,9%) 81.3% 59,5% 0 cellule
Marketing et Ventes 26,1% (6) 73,9% (17) 74 4,002 1 (0%) 9,95 0,045 0,233
(Total : 31,1%) 18,8% 40.5% ’
Total : 43,2% | Total : 56,8%
Hlq : Titre avec Marketing, Marketing
+, Marketing et Ventes, Marketing et Confirmée
Ventes +
Marketing 61,9% (13) 38,1% (8)
(Total : 28,4%) 40.6% 19,0%
Marketing + 43,3% (13) 56,7% (17)
(Total : 40,5%) 10.6% 40,25% [ cellule
Marketing et Ventes 46,2% (6) 53,8% (7) 74 10,644 3 (12.5%) 4,32 0,014 0,379
(Total : 17,6%) 18.8% 16,7% ’
Marketing et Ventes + ,0% (0) 100,0% (10)
(Total : 13,5%) 0% 238%
Total : 43,2% | Total : 56,8%
Hir : Technologies incluses dans la Tnfirmibe
fonction marketing
Aucune fonction pour traiter les 50,0% (26) 50,0% (26)
technologies (Total : 70,3%) 81,.3% 61,9% 0 cellule
Fonction pour traiter les technologies 27,3% (6) 72,7% (16) 74 3,254 1 (0%) 9.51 0,071
(Total : 29.7%,) 18,8% 38,1% ’
Total : 43,2% | Total : 56,8%
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ANNEXE 7

RESULTATS SOUS H2



Tableau A

Résultats pour H2 : de H2a a H2e

Variables Décentralisation Effectif | Effectif
Centralisation | Décentralisation 2 vers d’autres n= X2 ddl théo. théo. sig V
a l'interne (2a) I’externe (2b) fonctions (2¢) inf.a 5 min.
H2a :Age de Pentre. Confirmée
25 ans et moins 48,3% (29) 26,7%(16) 25,0%(15)
(Total : 44 1%) 392% 38,1% 75.0% 0
Plus de 25 ans 59,2%(45) 34,2% (26) 6,6% (5) 136 | 9,084 2 cellule 8,82 0,011 | 0,258
(Total : 55,9%) 60,8% 61,9% 25,0% (-0%)
Total - 54,4% Total - 30,9% Total : 14,7%
H2b : Taille de I’entre. Confirmée
Moins de 1000 employés 36,7% (11) 27,7% (8) 36,7% (11)
(Total : 22,1 %) 14.9% 19,0% 55.0% 1
1000 employés et plus 59,4% (63) 32,1% (34) 8,5% (9) 136 | 15,072 2 cellule 4.41 0,001 | 0,333
(Total : 77,9%) 85.1% 81,0% 45.0% (16,7%)
Total : 54,4% Total : 30,9% Total : 14,7%
H2c : Chiffre d’affaires Infirmée
Moins de 1 milliard 50,0% (32) 31,3% (20) 18,8% (12)
(Total : 47,1%) 43.2% 47.6% 60,0% 0
I milliard et plus 58,3% (42) 30,6% (22) 11,1% (8) 136 1,782 2 cellule 9,41 0,410
(Total : 52,9%) 56.8% 524% $0.0% (,0%)
Total : 54,4% Total : 30,9% Total - 14,7%
H2d : Nombre de .
Infirmée
concurrents
1 & 5 concurrents 56,0% (14) 20,0% (5) 24,0% (6)
(Total : 18,5%) 18.9% 11.9% 31,6%
6 a 10 concurrents 52,9% (27) 33,3% (17) 13,7% (7) I
(Total : 37.8%) 36,5% 40.5% 36,8% 135 | 0,165 | 4 cellule 3,52 0,453
11 concurrents et plus 55,9% (33) 33,9% (20) 10,2% (6) (11,1%)
(Total : 43,7%) 44,6% 17,6% 31,6%
Total : 54,8% Total : 31,1% Total : 14,1%
H2e : Niveau d’incertitude Infirmée
Plutdt certain 50,0% (27) 33,3% (18) 16,7% (9)
(Total : 49,1%) 458% 50,0% 60,0% 0
Plutdt incertain 57,1% (32) 32,1% (18) 10,7% (6) 110 | 0,998 2 cellule 7,36 0,610
(Total : 50,9%) 54,2% 50,0% 40,0% (,0%)
Total : 53,6% Total - 32,7% Total : 13,7%
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Tableau B

Résultats pour H2 : de H2f a H2i

Variables Décentralisation Effectif | Effectif
Centralisation 8 | Décentralisation 4 vers d’autres n= X2 ddl théo. théo. sig Vv
I'interne (2a) I’externe (2b) fonctions (2¢) inf.a5s min.
H2f : Taille du groupe
sous le contrdle de Confirmée
I'entreprise a I'étude
Aucune sous-entreprise 50,0% (23) 21,7% (10) 28,3% (13)
(Total : 33,8%) 31.1% 23.8% 65,0% 0 cellule
Avec une ou plusieurs sous- 56,7%_ (51) 35.6% (32) 7,8% (7) 136 10,815 2 (.0%) 6,76 0,004 0,282
entreprises 68,9% 76.2% 35.0% ’
(Total : 66,2%) Total : 54,4% Total : 30,9% Total : 14,7%
H2g : Couverture géo.
hysique des filiales de : .
Ee:tr'. a l'étude, ou en tant Saignce
que société unique
Seulement au Canada 60,8% (48) 21,5% (17) 17,7% (14)
(Total : 58,1%) 64,9% 40.5% 70.0% 0 cellule
Au Canada et a I’étranger 45,6% (26) 43,9% (25) 10,5% (6) 136 | 7,913 2 (0%) 8,38 0,019 0,241
(Total : 41,9%) 35.1% 59.5% 30,0% ’
Total : 54,4% Total : 30,9% Total : 14,7%
H2h : Couverture géo.
physique des filiales de la
société meére de l'entr. a Confirmée
1'étude, ou en tant que
société unique
Seulement au Canada 60,0% (33) 18,2% (10) 21,8% (12)
(Total : 40,4%) 44.6% 238% 60.0% 0
Au Canada et & |’étranger 50,6% (41) 39,5% (32) 9,9% (8) 136 8,530 2 cellule 8,09 0,014 0,250
(Total : 59,6%) 554% 76.2% 40,0% (,0%)
Total : 54,4% Total : 30,9% Total : 14,7%
H2i : Type de production Infirmée
Biens 44,8% (26) 32,8% (19) 22,4% (13)
(Total : 42,6%) 35,1% 452% 635.0% 0
Services 61,5% (48) 29,5% (23) 9,0% (7) 136 | 5,908 2 cellule 8,53 0,052
(Total : 57,4%) 64,.9% 54,8% 35,0% (,0%)

Total : 54,4%

Total : 30,9%

Total : 14,7%
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Tableau C

Résultats pour H2 : de H2j 4 H2k

Variables Décentralisation Effectif | Effectif
Centralisation a Décentralisation a vers d’autres n= X2 ddl théo. théo. Sig Vv

I'interne (2a) I’externe (2b) fonctiens (2¢) inf.a$§ min.

H2j : Industrie Confirmée

Primaire 42,1% (8) 10,5% (2) 47.4% (9)

(Total : 13,9%) 10.8% 4.8% 45,0%

Secondaire 46,2% (18) 43,6% (17) 10,3% (4) 29 43 1

(Total : 28,7%) 24.3% 40.5% 20,0% 136 4 4 cellule 2,79 0,000 | 0,287

Tertiaire 61,5% (48) 29,5% (23) 9,0% (7) (11,1%)

(Total : 57,4%) 64,9% 54.8% 35.0%
Total : 54,4% Total : 30,9% Total : 14,7%

e i el Impossible de conclure

d’activités

el IR %0 000 (1)

(Total : 0,7%) 0% 0% 5.0%

Mines 44,4% (8) 11,1% (2) 44,4% (8)

(Total : 13,2%) 10,8% 4.8% 40.0%

Construction 0% (0) 42,9% (3) 57.1% (4)

(Total : 5,2%) 0% 71% 20.0%

Manufacturier 56,3% (18) 43.8% (14) ,0% (0)

(Total : 23,5%) 24.3% 333% 0%

Services de transport,

communication, distrib. 55,2% (16) 37?9% (11) 6,9_%(2) 4950 19

de gaz et élec., sanitaires 21,6% 26.2% 10,0% 136 1 16 cellules 0,15

(Total : 21,3%) (70,4%)

Grossistes 87,5% (7) 12,5% (1) ,0% (0)

(Total : 5,9%) 9.5% 24% D%

Détaillants 100,0% (5) ,0% (0) ,0% (0)

(Total : 3,7%) 6.8% ,0% ,0%

if;%‘:fﬁia;rsura““s o 60,0% (18) 26,7% (8) 13,3% (4)

(Total : 22,1%) s 1%0% R

Services 33,3% (2) 50,0% (3) 16,7% (1)

(Total : 4,4%) 2.7% 7,1% 5,0%

Total : 54,4%

Total : 30,9%

Total : 14,7%
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Tableau D

Résultats pour H2 : de H2l 4 H20

Variables Décentralisation Effectif Effectif
Centralisation a Décentralisation vers d’autres n= X2 ddl théo. théo. sig V
I'interne (2a) a l’externe (2b) fonctions (2¢) inf. a5 min.
H2I : Position dans la Gonfimis
structure du groupe
Société mere 54,8% (51) 25,8% (24) 19,4% (18) |
(Total : 68,4%) 68.9% 57.1% 90.0% 0
Filiale 53,5% (23) 41,9% (18) 4,7% (2) 136 | 6,787 2 cellule 6,32 0,034 | 0,223
(Total : 31,65%) 3L1% 42,9% 100% (,0%)
Total - 54,4% Total : 30,9% Total : 14,7%
H2m : Origine nationale
de la société meére de Infirmée
I'entreprise a I'étude
Canadienne 55,1% (65) 28,0% (33) 16,9% (20)
(Total : 86,8%) 87.8% 78.6% 100,0% |
Etrangére 50,0% (9) 50,0% (9) ,0% (0) 136 | 5,580 2 cellule 2,65 0,061
(Total : 13,2%) 12.2% 21.4% 0% (16,7%)
Total : 54,4% Total : 30,9% Total : 14,7%
H2n : Type de société
privée ou publique Ifirnce
Privée 66,7% (26) 23,1% (9) 10,3% (4)
(Total : 28,7%) 35.1% 21,4% 20,0% 0
Publique 49,5% (48) 34,0% (33) 16,5% (16) 136 | 3,324 2 cellule 5,74 0,190
(Total : 71,3%) 64.9% 78,6% 80.0% (0.0%)

Total : 54,4%

Total - 30,9%

Total : 14,7%

68¢



ANNEXE 8

RESULTATS SOUS H3



Tableau A

Résultats pour H3 : de H3a a H3e

Variables Centralisation Décentrali. Effectif Effectif
a l'interne a l'externe n= X2 ddl Théorique théorique sig
(2a) (2b) inférieur 24 § minimum
H3a : Age de Pentreprise Infirmée
25 ans et moins 64,4% (29) 35,6% (16)
(Total : 38,8%) 39.2% 38.1% 0 cellule
Plus de 25 ans 63,4% (45) 36,6% (26) | 116 | 0,014 1 (.0%) 16,2 0,907
(Total : 61,2%) 60,8% 61.9% ’
Total : 63,8% Total : 36,2%
H3b : Taille de I’entreprise Infirmée
Moins de 1000 employés 57,9% (11) 42,1% (8)
(Total - 16,4%) 14.9% 19.0% 0 cellule
1000 employés et plus 64,9% (63) 35,1%__(34_) 116 0,342 1 (.0%) 6,88 0,559
(Total : 83,6%) 85.1% 81.0% ’
Total : 63,8% Total - 36,2%
H3c ;: Chiffre d’affaires Infirmée
Moins de 1 milliard 61,5% (32) 38,5% (20)
(Total : 44,8%) 432% 47,6% 0 cellule
1 milliard et plus 65,6% (42) 344% (22) | 116 | 0,207 1 (.0%) 18,33 0,649
(Total : 55,2%) 56.8% 524% ’
Total : 63.8% Total : 36,2%
H3d : Nombre de concurrents Infirmée
1 a 5 concurrents 73,7% (14) 26,3% (5)
(Total : 16,4%) 18,9% 11,9%
6 a 10 concurrents 61,4% (27) 38,6% (17) 0 cellule
(Total : 37,9%) 36,5% 40,5% | 116 | 0,971 2 (.0%) 6.88 0,615
11 concurrents et plus 62,3% (33) 37,7% (20) ’
(Total : 45,7%) 44.6% 47,6%
Total : 63,8% Total : 36,2%
H3e : Niveau d’incerti. dans I’envir. Infirmée
Plut6t certain 60,0% (27) 40,0% (18)
(Total : 47,4%) 45,8% 50.0% 0 cellule
Plutét incertain 64,0% (32) 36,0% (18) | 95 0,161 | (.0%) 17.05 0,688
(Total : 52,6%) 54,2% 50,0% ’
Total : 62,1% Total : 37,9%

l6¢



Tableau B

Résultats pour H3 : de H3f'a H3i

Variables Centralisation Décentrali. Effectif Effectif
a l'interne a l'externe n= X2 ddl Théorique théorique sig Vv
(2a) (2b) inférieur & 5 minimum
H3f : Taille du groupe sous le
contrdle de I'entreprise 2 |'étude fitmce
Aucune sous-entreprise 69,7% (23) 30,3% (10)
(Total : 28,4%) 31.1% 23.8% 0 cellule
Avec une ou plusieurs sous- 61,4% (51) 38,6% (32) 116 0,696 1 (.0%) 11,95 0,404
entreprises 68,9% 76,2% ’
(Total : 71,6%) Total : 63,8% Total : 36,2%
H3g : Couverture géographique
physique des filiales (sous-filiales) 5
de I'entreprise a I'étude, ou en tant Confirmée
que société unique
Seulement au Canada 73,8% (48) 26,2% (17)
(Total : 56,0%) 64,9% 40,5% 0 celiule
Au Canada et a I’étranger 51,0% (26) 49,0% (25) 116 6,469 I (.0%) 18,47 0,011 0,236
(Total : 44,0%) 35,1% 595% ’
Total : 63,8% Total : 36,2%
H3h : Couverture géographique
hysique des filiales de la société g
r[;é};e ?ie I'entreprise a 1'étude, ou en Cogimes
tant que société unique
Seulement au Canada 76,7% 93) 23,3% (10)
(Total - 37,1%) 44,6% 23.8% 0 cellule
Au Canada et & I’étranger 56,2% (41) 43,8% (32) 116 4,962 1 (0%) 15,57 0,026 0,207
(Total : 62,9 %) 55,4% 76.2% ’
Total : 63,8% Total : 36,2%
H3i : Type de production Infirmée
Biens 57,8% (26) 42,2% (19)
(Total : 38,8%) 35.1% 452% 0 cellule
Services 67,6% (48) 32,4% (23) 116 1,152 1 (.0%) 16,29 0,283
(Total : 61,2%) 64,9% 54.8% ’

Total : 63,8%

Total : 36,2%
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Tableau C
Résultats pour H3 : de H3j a H3k

Variables Centralisation Décentrali. Effectif Effectif
a l'interne a l'externe n= X2 ddl Théorique théorique sig
(2a) (2b) inférieur a 5 minimum
H3j : Industrie Infirmée
Primaire 80,0% (8) 20,0% (2)
(Total : 8,6%) 10,8% 48%
Secondaire 51,4% (18) 48,§_% 17) 0 cellule
(Total : 30,2%) 24,3% 40.5% 116 3,901 2 (0%) 3,62 0,142
Tertiaire 67,6% (48) 32,4% (23) ’
(Total : 61,2%) 64,9% 548%
Total : 63,8% Total : 36,2%
H3k : Grand secteur d’activités Impossible de conclure
Mines 80,0% (8) 20,0% (2)
(Total : 8,6%) 10.8% 4.8%
Construction ,0% (0) 100,0% (3)
(Total : 2,6%) 0% 7,1%
Manufacturier 56,3% (18) 43,8% (14)
(Total : 27,6%) 24.3% 333%
Services de transport,
communication, distribution de 59,3% (16) 40,7% (11)
gaz et électricité, sanitaires 21,6% 262%
(Total : 23,3%) ne | 5] 7 8( chlg)%s 1,09 0,055
Grossistes 87.5% (7) 12,5% (1) ’
(Total : 6,9%) 9.5% 24%
Détaillants 100,0% (5) 0% (0)
(Total : 4,3%) 6.8% 0%
Banque, assurances et immobilier 69,2% (18) 30,8% (8)
(Total : 22,4%) 24.3% 19.0%
Services 40,0% (2) 60,0% (3)
(Total : 4,3 %) 2.7% 7.1%
Total : 63,8% Total : 36,2%
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Tableau D
Résultats pour H3 : de H31 4 H3n

Variables Centralisation Décentrali. Effectif Effectif

a l'interne a l'externe n= X2 ddl Théorique théorique sig

(2a) (2b) inférieur 2 § minimum
H3I : Position dans la structure du
Infirmée

groupe
Société mére 68,0% (S1) 32,0% (24)
(Total : 64,7%) 68.9% 57.1% 0 cellul
Filiale 56,1% (23) 439%(18) | 116 | 1626 | 1 oy 14,84 0,202
(Total : 35,3%) 3L,1% 42,9% ’

Total : 63,8% Total : 36,2%
H3m : Origine nationale de la
société mére de I'entreprise a Infirmée
I'étude
Canadienne 66,3% (65) 33,7% (33)
(Total : 84,5%) 87,8% 78.6% 0 cellule
Etrangére 50,0% (9) 50,0% (9) 116 1,755 1 (0%) 6,52 0,185
(Total : 15,5%) 122% 214% ’

Total : 63,8% Total : 36,2%
H3n : Type de société privée ou Tifihnda
publigue
Privée 74,3% (26) 25,7% (9)
(Total : 30,2%) 35,1% 21.4% 0 cellule
Publique 59,3% (48) 40,7% (33) 116 2,389 I (0%) 12,67 0,122
(Total : 69,.8%) 64.9% 78,6% ’

Total : 63,8% Total - 36,2%
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ANNEXE 9

RESULTATS SOUS H4



Tableau A

Résultats pour H4 : de H4a a H4e

Variables Centralisation Décentrali. Effectif Effectif
a l'interne vers d'autres n= X2 ddl Théorique théorique sig vV
(2a) fonctions (2¢) inférieur a 5 minimum

H4a : Age de ’entreprise Confirmée
25 ans et moins 65,9% (29) 34,1% (15)
(Total : 46,8%) 39.2% 75.0% 0 cellule
Plus de 25 ans 90,0% (45) 10,0% (5) 94 8,110 | (0%) 9,36 0,004 0,294
(Total : 53,2%) 60.8% 250% S

Total : 78,7% Total : 21,3%
H4b : Taille de I’entreprise Confirmée
Moins de 1000 employés 50,0% (11) 50,0% (11)
(Total : 23,4%) 14,9% 55.0% | cellule
1000 employés et plus 87,5% (63) 12,5% (9) 94 14,148 | (25.0) 4,68 0,001%* 0,388
(Total : 76,6%) 85.5% 45.0% ’

Total : 78,7% Total : 21,3%
H4c : Chiffre d’affaires Infirmée
Moins de 1 milliard 72,7% (32) 27,3% (12)
(Total : 46,8%) 43,2% 60.0% 0 cellule
1 milliard et plus 84,0% (42) 16,0% (8) 94 1,776 1 0.%) 9,36 0,183
(Total : 53,2%) 56,8% 40,0% ’

Total . 78,7% Total : 21,3%
H4d : Nombre de concurrents Infirmée
1 a5 concurrents 70,0% (14) 30,0% (6)
(Total : 21,3%) 18,9% 31,6%
6 a 10 concurrents 79.4% (27) 20,6% (7) | cellule
(Total : 36,2%) 36,5% 36,8% 94 1,738 2 (16.7%) 4,09 0,419
11 concurrents et plus 84,6% (33) 15,4% (6) ’
(Total : 41,5%) 44,6% 31,6%

Total : 78,7% Total : 21,3%
Hd4e : Niveau d’incerti. dans I’envi. Infirmée
Plutdt certain 75,0% (27) 25,0% (9)
(Total : 48,6%) 45.8% 60,0% 0 cellule
Plutét incertain 84.2% (32) 15,8% (6) 74 0,970 1 (.0%) 7,30 0,325
(Total : 51,4%) 54.2% 40,0% i

Total : 79,7% Total : 20,3%
* Le Test Exact de Fisher a été utilisé car le nombre de cellules inférieur a 5 était de plus de 20% pour un tableau 2X2.
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Tableau B
Résultats pour H4 : de H4f a H4i

Variables Centralisation Décentrali. Effectif Effectif
a l'interne vers d'autres n= X2 Théorique théorique sig
(2a) fonctions (2¢) inférieur a 5 minimum

H4f : Taille du groupe sous le
contrdle de I'entreprise a |'étude
Aucune sous-entreprise 63,9% (23) 36,1% (13)
(Total : 38,3%) 31.1% 65,0% 0 cellule
Avec une ou plusieurs sous- 87,9% (51) 12,1% (7) 94 7,666 (0%) 7,66 0,006
entreprises 68,.9% 35.0% ’
(Total : 61,7%) Total : 78,7% Total : 21,3%
H1g : Couverture géo. physique des
filiales (sous-filiales) de l'entreprise
a I'étude, ou en tant que société
unique
Seulement au Canada 77,4% (48) 22,6% (14)
(Total : 66,0%) 64,9% 70.0% 0 cellule
Au Canada et & I’étranger 81,3% (26) 18,8% (6) 94 0,185 (0%) 6,81 0,667
(Total - 44,0%) 35.1% 30,0% ’

Total : 78,7% Total : 21,3%
H4h : Couverture géographique
physique des filiales de la société
mére de l'entreprise a I'étude, ou en
tant que société unique
Seulement au Canada 73,3% (33) 26,7% (12)
(Total : 47,9%) 44,6% 60,0% 0 cellule
Au Canada et & Iétranger 83,7% (41) 16,3% (8) oq | 147 (.0%) 9,57 0,221
(Total : 52,1%) 554% 40,0%

Total : 78,7% Total : 21,3%
Hdi : Type de production
Biens 66,7% (26) 33,3% (13)
(Total : 41,5%) 35.1% 65.0% 0 cellule
Services 87,3% (48) 12,7% (7) 94 5,785 (0.0%) 8,30 0,016
(Total . 58,5%) 64,9% 35,0% ’

Total . 78,7%

Total : 21,3%
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Tableau C
Résultats pour H4 : de H4j a H4k

Variables Centralisation Décentrali. Effectif Effectif
a l'interne vers d'autres n= X2 ddl Théorique théorique sig
(2a) fonctions (2¢) inférieur a 5 minimum
H4j : Industrie Impossible de conclure
Primaire 47,1% (8) 52,9% (9)
(Total : 18,1%) 10.8% 45,0%
Secondaire 81,8% (18) 18,2% (4) 2 cellules
(Total : 23,4%) 24,3% 20,0% 94 12,702 2 (33.3%) 3,62
Tertiaire 87,3% (48) 12,7% (7) ’
(Total : 58,5 %) 64.9% 35,0%
Total : 78,7% Total - 21,3%
H4k : Grand secteur d’activités Impossible de conclure
Agricultu‘re, foresterie, et pécherie 0% (0) 100,0% (1)
commerciale 0% 100,0%
(Total : 1,1%) — ———
Mines 50,0% (8) 50,0% (8)
(Total - 17,0%) 10:8% 40,0%
Construction ,0% (0) 100,0% (4)
(Total : 4,3%) 0% 20.0%
Manufacturier 100,0% (18) 0% (0)
(Total : 19,2%) 24.3% 0%
Services de transport, communication,
distribution de gaz et électricité, 88,9% (16) 11,1% (2) 13 cellules
sanitaires 21.6% 10.0% 94 | 35,986 8 (72,2%) 0,21
(Total : 19,1%)
Grossistes 100,0% (7) ,0% (0)
(Total : 7,4%) 95% 0%
Détaillants 100,0% (5) 0% (0)
(Total : 5,3%) 6.8% 0%
Banque, assurances et immobilier 81,8% (18) 18,2% (4)
(Total : 23,4%) 24.3% 20.0%
Services 66,7% (2) 33,3% (1)
(Total : 3,2%) 2,7% 5.0%

Total : 78,7%

Total : 21,3%
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Tableau D

Résultats pour H4 : de H41 a H4o

Variables Centralisation Décentrali. Effectif Effectif
a l'interne vers d'autres n= X2 ddl Théorigue théorigue sig
} (22) fonctions (2¢) inférieur 2 § minimum
H4l : Position dans la structure du
Infirmée

groupe
Société mere 73,9% (51) 26,1% (18)
(Total : 73,4%) 68.9% 90.0% 0 cellule
Filiale 92,0% (23) 8,0% (2) 94 3,584 1 (.0%) 5,32 0,058
(Total : 26,6%) 31,1% 10,0% ’

Total : 78,7% Total : 21,3%
Hd4m : Origine nationale de la
société mére de I'entreprise & Infirmée
I'étude
Canadienne 76,5% (65) 23,5% (20)
(Total : 90,4%) 87,8% 100,0% | cellules
Etrangére 100,0% (9) ,0% (0) 94 2,690 1 (25.%) 1,91 * 0,197*
(Total : 9,6%) 122% 0% ’

Total : 78,7% Total : 21,3%
H4n : Type de société privée ou Iongs
publique
Privée 86,7% (26) 13,3% (4)
(Total : 31,9%) 35.1% 20.0% 0 cellule
Publique 75,0% (48) 25,0% (16) 94 1,660 1 (.0%) 6,38 0,198
(Total : 68,1%) 64.9% 80,0% ’

Total : 78,7% Total : 21,3%

* Le Test Exact de Fisher a été utilisé car le nombre de cellules inférieur a 5 était de plus de 20% pour un tableau 2X2.
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ANNEXE 10

ANALYSES COMPLEMENTAIRES
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Age sur fonctionnelle et divisionnelle

Lorsque ...

et que ’age de 'entreprise est de...

la taille de I’entreprise
est de 1000 employés et
plus

n=63

25 ans et moins : 54,2% Fonctionnelle
25 ans et moins : 45,8% Divisionnelle

Plus de 25 ans : 28,2% Fonctionnelle
Plus de 25 ans : 71,8% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur 4 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 9,14;

Pearson : p=0,039<0,05;

ddl :1; X2 :4,246; V= 0,260

|’environnement est
plutdt incertain
n=32

25 ans et moins : 68,8% Fonctionnelle
25 ans et moins : 31,3% Divisionnelle

Plus de 25 ans : 25,0% Fonctionnelle
Plus de 25 ans : 75,0% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 7,50;

Pearson : p=0,013<0,05;

ddl :1; X2 :6,149; V=0,438

la taille du groupe sous
le contrdle de
I’entreprise a I’étude est
de une ou plusieurs
sous-entreprises

n=51

25 ans et moins : 72,2% Fonctionnelle
25 ans et moins : 27,8% Divisionnelle

Plus de 25 ans : 36,4% Fonctionnelle
Plus de 25 ans : 63,6% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 8,82 ;

Pearson : p=0,014<0,05;

ddl :1; X2:5,993; V=0,343

la couverture géo.
physique des filiales ou
des sous-filiales de
I’entreprise n’est qu’au
Canada

n=48

25 ans et moins : 60,0% Fonctionnelle
25 ans et moins : 40,0% Divisionnelle

Plus de 25 ans : 21,4% Fonctionnelle
Plus de 25 ans : 78,6% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur & 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 7,50 ;

Pearson : p=0,007<0,05;

ddl -1, X2 :7406; V=0,393

la couverture géo.
physique des filiales de
la société mére de
’entreprise n’est qu’au
Canada

n=33

25 ans et moins : 66,7% Fonctionnelle
25 ans et moins : 33,3% Divisionnelle

Plus de 25 ans : 23,8% Fonctionnelle
Plus de 25 ans : 76,2% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur a 5 : I cellule
(25,0%) et minimum : 4,73 ;
Test Exact de Fisher: p=0,027<0,05;
ddl:1; X1 :5875; V=0,422

la position de
I’entreprise dans la
structure du groupe est
celle de société mére
n=5]

25 ans et moins : 75,0% Fonctionnelle
25 ans et moins : 25,0% Divisionnelle

Plus de 25 ans : 34,3% Fonctionnelle
Plus de 25 ans : 65,7% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 7,53 ;

Pearson : p= 0,007<0,05;

ddl :1; X2 :7,306; V= 0,378

I’origine nationale de la
société meére est
canadienne

n=65

25 ans et moins : 62,5% Fonctionnelle
25 ans et moins : 37,5% Divisionnelle

Plus de 25 ans : 31,7% Fonctionnelle
Plus de 25 ans : 68,3% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 10,34 ;

Pearson : p=0,016<0,05;

ddl :1; X2 :5,854; V=0,300

’entreprise est une
société publique
n=48

25 ans et moins : 73,7% Fonctionnelle
25 ans et moins : 26,3% Divisionnelle

Plus de 25 ans : 34,5% Fonctionnelle
Plus de 25 ans : 65,5% Divisionnelle

Eff. théorique inférieura 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 9,50 ;

Pearson : p= 0,008<0,05;

ddl .1, X2 :7,056; V=0,383

le titre au plus au
niveau dans le
département n’est que
de Marketing

n=51

25 ans et moins : 66,7% Fonctionnelle
25 ans et moins : 33,3% Divisionnelle

Plus de 25 ans : 37,0% Fonctionnelle
Plus de 25 ans : 63,0% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 11,76 ;

Pearson : p=0,035<0,05;

ddl :1; X2 : 4,464, 1= 0,296

le titre au plus au
niveau dans le
département n’est que
de Marketing +

n=30

25 ans et moins : 69,2% Fonctionnelle
25 ans et moins : 30,8% Divisionnelle

Plus de 25 ans : 23,5% Fonctionnelle
Plus de 25 ans : 76,5% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur & 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 5,63 ;

Pearson : p=0,012<0,05;

ddl :1; X2 : 6,266; V=0,457




Age sur classes 2a et 2¢

402

Lorsque ...

et que I’8ige de I’entreprise est de...

la position de
I’entreprise dans la
structure du groupe est
celle de société mere
n=69

25 ans et moins : 55,2% classe 2a
25 ans et moins : 44,8% classe 2¢

Plus de 25 ans : 87,5% classe 2a
Plus de 25 ans : 12,5% classe 2¢

Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 7,57,

Pearson : p= 0,003<0,05;
ddl:1;X2:9,112; V=0,363

Taille de I’entreprise sur classes 2a et 2¢

Lorsque ...

et que la taille de ’entreprise est de...

la taille du groupe sous
le contréle de
I’entreprise & ’étude est
de aucune sous-
entreprises

n=51

Moins de 1000 employés : 37,5% classe 2a
Moins de 1000 employés : 62,5% classe 2¢

Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 5,78;

1000 employés et plus : 85,0% classe 2a
1000 employés et plus : 15,0% Classe 2¢

Pearson : p=0,003<0,05;
ddl:1; X2 : 8,693; V=0,491

Taille du groupe sous le contrdle de I’entreprise sur classes 2a et 2¢

Lorsque ...

et que la taille du groupe sous le contréle
de P’entreprise & I’étude est de...

I’entreprise a un chiffre
d’affaires de moins de |
milliard

n=44

Aucune sous-entreprise : 50,0% classe 2a
Aucune sous-entreprise : 50,0% classe 2¢

Une ou plusieurs sous-entreprises :
85,7% classe 2a
Une ou plusieurs sous-entreprises :

14,3% classe 2¢

Eff. théorique inférieura 5 : 1 cellule
(25,0%) et minimum : 4,36 ;
Test Exact de Fisher : p=0,016<0,05;
ddl:1; X2 :6,548; V=10,386

’entreprise fait
essentiellement une

Aucune sous-entreprise : 47,1% classe 2a
Aucune sous-entreprise : 52,9% classe 2¢

Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule W
(,0%) et minimum : 5,67 ;

production de biens Une ou plusieurs sous-entreprises : | Pearson : p=0,022<0,05;
81,8% classe 2a ddl:1;X2:5214; V=10,366
n=39 Une ou plusieurs sous-entreprises :
18,2% classe 2¢
la position de Aucune sous-entreprise : 45,0% classe 2a | Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule

I’entreprise dans la
structure du groupe est
celle de société meére
n=69

Aucune sous-entreprise : 55,0% classe 2¢

Une ou plusieurs sous-entreprises :
85,7% classe 2a
Une ou plusieurs sous-entreprises :

14,3% classe 2¢

(,0%) et minimum : 5,22 ;
Pearson : p=0,000<0,05;
ddl 1, X2:12,210;, V=0,421
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Couverture géographique physique des filiales ou des sous-filiales sur classe 2a et 2b

Lorsque ...

et que la couverture géographique physique
de I’entreprise & 1’étude est...

Ientreprise est dgée de
25 ans et moins

Seulement au Canada : 76,9% classe 2a
Seulement au Canada : 23,1% classe 2b

n=45

Au Canada et a I”étranger : 47,4% classe 2a
Au Canada et & I’étranger : 52,6% classe 2b

Eff. théorique inférieur 25 : 0
cellule (,0%) et minimum : 6,76;
Pearson : p= 0,041<0,05;

ddi:1; X2 :4,185, V=0,305

I’entreprise a un chiffre
d’affaires de plus de |

Seulement au Canada : 67,9% classe 2a
Seulement au Canada : 32,1% classe 2b

milliard
n=64

Au Canada et a I’étranger : 54,2% classe 2a
Au Canada et a I’étranger © 45,8% classe 2b

Eff. théorique inférieur25: 0
cellule (,0%) et minimum : 9,28;
Pearson : p= 0,012<0,05;

ddi 1, X2:6323; V=07314

L’environnement est
plutét incertain

Seulement au Canada : 83,3% classe 2a
Seulement au Canada : 16,7% classe 2b

n=50

Au Canada et a I’étranger : 46,2% classe 2a
Au Canada et a I’étranger : 53,8% classe 2b

Eff. théorique inférieura 5: 0
cellule (,0%) et minimum : 8,64;
Pearson : p=0,006<0,05;

ddi:1; X2 :7,488; V= 0,387

la taille du groupe sous
le contréle de

Seulement au Canada : 78,1% classe 2a
Seulement au Canada : 21,9 % classe 2b

Pentreprise est de une
ou plusieurs sous-
entreprises n=83

Au Canada et a I’étranger : 51,0% classe 2a
Au Canada et a I’étranger : 49,0% classe 2b

Eff. théorique inférieura 5 : 0
cellule (,0%) et minimum : 12,34;
Pearson : p= 0,013<0,05;
ddl:1; X2:6,116; ¥=0,271

L’entreprise est une
société mére

Seulement au Canada : 82,4% classe 2a
Seulement au Canada : 17,6% classe 2b

n=75

Au Canada et a I”étranger : 56,1% classe 2a
Au Canada et a I’étranger : 43,9% classe 2b

Eff. théorique inférieur a5 : 0
cellule (,0%) et minimum : 10,88;
Pearson : p= 0,015<0,05;

ddl:1; X2 :5,888; V=10,299

I’origine nationale de la
société mére est

Seulement au Canada : 76,4% classe 2a
Seulement au Canada : 23,6% classe 2b

canadienne
n=65

Au Canada et & I”étranger : 53,5% classe 2a
Au Canada et a I’ étranger : 46,5% classe 2b

Eff. théorique inférieur 2 5: 0
cellule (,0%) et minimum : 14,48
Pearson : p= 0,017<0,05;

ddi 1, X2 5,654, ¥=10,224

Couverture géographique physique des filiales de la société mére sur classes 2a et 2b

Lorsque ...

et que la couverture géographique physique
des filiales de la société mére est...

I’entreprise a entre 6 4
10 compétiteurs

Seulement au Canada : 83,3% Classe 2a
Seulement au Canada : 16,7% Classe 2b

n=44

Au Canada et a I’étranger : 46,2% Classe 2a
Au Canada et & I’étranger : 53,8% Classe 2b

Eff. théorique inférieur 2 5: 0
cellule (,0%) et minimum : 6,95;
Pearson : p= 0,013<0,05;

ddl:1; X2 :6,201; V=0,375

la taille du groupe sous
le controle de

Seulement au Canada : 80,0% Classe 2a
Seulement au Canada : 20,0% Classe 2b

Ientreprise est de une
ou plusieurs sous-
entreprises n=83

Au Canada et a I’étranger : 53,4% Classe 2a
Au Canada et 4 I’étranger : 46,6% Classe 2b

Eff. théorique inférieura 5: 0
cellule (,0%) et minimum : 9,64;
Pearson : p= 0,023<0,05:

ddl:1; X2 :5,199; V= 0,250

entreprise fait
essentiellement une

Seulement au Canada : 80,0% Classe 2a
Seulement au Canada : 20,0% Classe 2b

production de biens
n=45

Au Canada et & ”étranger : 46,7% Classe 2a
Au Canada et & I’étranger : 53,3% Classe 2b

Eff. théorique inférieura 5: 0
cellule (,0%) et minimum : 6,33;
Pearson : p= 0,033<0,05;

ddl:1; X2 :4,555; V=0,318

L’entreprise est une
société mére

Seulement au Canada : 82,4% Classe 2a
Seulement au Canada : 17,6 % Classe 2b

n=75

Au Canada et a I’étranger : 56,1% Classe 2a
Au Canada et a I’ étranger : 43,9% Classe 2b

Eff. théorique inférieura 5: 0
cellule (,0%) et minimum : 10,88;
Pearson : p=0,015<0,05;

ddl :1; X2 : 5,888 = 0,280

L’entreprise est une
société publique

Seulement au Canada : 75,9% Classe 2a
Seulement au Canada : 24,1% Classe 2b

n=81

|

Au Canada et 4 I’étranger : 50,0% Classe 2a
Au Canada et & I’étranger : 50,0% Classe 2b

Eff. théorique inférieur25: 0
cellule (,0%) et minimum : 11,81;
Pearson : p= 0,023<0,05;
ddl:1; X2 :5,158; V=0,252
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Type de production sur classes 2a et 2¢

Lorsque ...

et que Pentreprise fait essentiellement
une production de...

la taille du groupe sous
le controle de
I’entreprise a I’étude est
de aucune sous-
entreprise

n=36

Biens : 47,1% classe 2a
Biens : 52,9% classe 2¢

Services : 78,9% classe 2a
Services : 21,1% classe 2¢

EfF. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 6,14 ;

Pearson : p= 0,047<0,05;

ddl:1; X2 3,955, V=0,331

la position de
I’entreprise dans la
structure du groupe est
celle de société mére
n=69

Biens : 61,8% classe 2a
Biens : 38,2% classe 2¢

Services : 85,7% classe 2a
Services : 14,3% classe 2¢

Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 8,87 ;

Pearson : p= 0,024<0,05;

ddl :1; X2 :5,130; V=0,273

Type d’industrie sur classes 2a et 2¢

Lorsque ...

et qu’elle est de ’industrie du secteur. ..

I’entreprise fait
essentiellement une
production de biens

n=39

Primaire : 47,1% classe 2a
Primaire : 52,9% classe 2¢

Secondaire : 81,8% classe 2a
Secondaire : 18,2% classe 2¢

Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 5,67 ;

Pearson : p= 0,022<0,05;

ddl:1; X2 :5,214; V=0,366

Position de I’entreprise dans la structure du groupe sur classe 2a et 2¢

Lorsque ...

et que la position de Ientreprise dans la
structure du groupe est celle de...

la taille du groupe sous
le contrdle de
Ientreprise a 1’étude est
de aucune sous-
entreprise

n=36

Société mére : 45,0% classe 2a
Société mere : 55,0% classe 2¢

Filiale : 87,5% classe 2a
Filiale : 12,5% classe 2¢

Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
(,0%) ¢t minimum : 5,78 ;

Pearson : p= 0,008<0,05;

ddl:1; X2 :6,959; V=10,440
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Taille du département de marketing sur fonctionnelle et divisionnelle

(Lorsque

et que la taille du département de la
fonction marketing est de...

la taille de I’entreprise
est de moins de 1000
employés

n=11

1 49 employés : 100,0% Fonctionnelle
1 49 employés : ,0% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur a5 : 3
cellules (75,0%) et minimum : 0,82 ;

10 4 24 employés : ,0% Fonctionnelle
10 4 24 employés : 100% Divisionnelle

Test exact de Fisher : p=
0,006<0,05;

25 employés et plus: Aucun cas pour
Fonctionnelle ou Divisionnelle

ddl :1; X2 : 11,000; V= 1,000

la taille de Pentreprise
est de 1000 employés et
plus

n=61

1 49 employés : 70,0% Fonctionnelle
1 39 employés : 30,0% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur a 5 : 1 cellule
(16,7%) et minimum : 4,90 ;

10 4 24 employés : 46,2% Fonctionnelle
10 a4 24 employés : 53,8 Divisionnelle

Pearson : p= 0,000<0,05,
ddl:1; X2 :17,960; V=10,543

25 employés et plus : 10,7% Fonctionnelle
25 employés et plus : 89,3% Divisionnelle

la taille du groupe sous
le contréle de
Ientreprise a I’étude est
de une ou plusieurs
sous-entreprises

n=49

1 29 employés : 88,9% Fonctionnelle
129 employés : 11,1% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur a 5 : 1 cellule
(16,7%) et minimum : 4,90 ;

10 a 24 employés : 50,0% Fonctionnelle
10 a 24 employés : 50,0% Divisionnelle

Pearson : p= 0,000<0,05;
ddl:1; X2 :21,592; V=10,664

25 employés et plus : 14,3% Fonctionnelle
25 employés et plus : 85,7% Divisionnelle

I’entreprise fait
essentiellement une
production de services

n=406

1 29 employés : 87,5% Fonctionnelle
1 29 employés : 12,5% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur a 5 : 1 cellule
(16,7%) et minimum : 4,57 ;

10 a 24 employés : 50,0% Fonctionnelle
10 a 24 employés : 50,0% Divisionnelle

Pearson : p= 0,000<0,05;
ddl:1; X2 :21,616; V=10,685

25 employés et plus : 10,0% Fonctionnelle
25 employés et plus : 90,0% Divisionnelle

la fonction de marketing
n’inclus aucune
fonction traitant les
technologies

1 29 employés : 80,8% Fonctionnelle
1 29 employés : 19,2% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
(,0%) et minimum : 6,00 ;

10 a 24 employés : 25,0% Fonctionnelle
10 & 24 employés : 75,0% Divisionnelle

Pearson : p= 0,000<0,05;
ddl:1; X2 : 19,989; V= 0,620

n=52 25 employés et plus : 14,3% Fonctionnelle
25 employés et plus : 85,7% Divisionnelle
Titre au plus haut niveau dans le département sur fonctionnelle et divisionnelle
Lorsque ... et que la nomenclature de la fonction est ...

I’origine nationale de
la société mére est

Marketing : 52,2% Fonctionnelle
Marketing : 47,8% Divisionnelle

canadienne
n=65

Marketing et Ventes : 21,1% Fonctionnelle
Marketing et Ventes : 78,9% Divisionnelle

Eff théorique inférieur a 5 : O cellule
(,0%) et minimum : 8,18 ;

Pearson : p=0,021<0,05;

ddl:1; X2 :5311; V=0,286

I’entreprise a un
chiffre d’affaires de

Marketing : 70,0% Fonctionnelle
Marketing : 30,0% Divisionnelle

moins de 1 milliard
n=32

Marketing et Ventes : 33,3 % Fonctionnelle
Marketing et Ventes : 66,7% Divisionnelle

Eff. théorique inférieur & 5 : O cellule
(,0%) et minimum : 5,25 ;

Pearson : p= 0,043<0,05;

ddl :1; X2 :4,097;, V=0,358

Type de société sur fonctionnelle et divisionnelle

Lorsque ...

et que le type de société est ...

I’entreprise a un chiffre
d’affaires de moins de 1
milliard

n=32

Privée : 22,2% Fonctionnelle
Privée : 77,8% Divisionnelle
Publique : 69,6% Fonctionnelle
Publique : 30,4% Divisionnelle

Eft. théorique inférieur 8 5 : 1 cellule
(25,0%) et minimum : 3,94 ;
Test exact de Fisher : p=0,022<0,05;
ddl:1; X2 :5,892; V= 0,429
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Technologies incluses dans le département de marketing
sur fonctionnelle et divisionnelle

Lorsque ... et que le département de marketing. ..
la taille du groupe sous | n’a aucune fonction pour traiter les | Eff. théorique inférieura 5 : 0 cellule
le contrdle de technologies : 58,8% Fonctionnelle (,0%) et minimum : 8,33 ;
’entreprise & I’étude est | n’a aucune fonction pour traiter les | Pearson : p=0,048<0,05;
de une ou plusieurs technologies : 41,2% Divisionnelle ddl:1; X2 :3,923; V=0,277
sous-entreprises a des fonctions pour traiter les
n=51 technologies : 29,4% Fonctionnelle

a des fonctions pour traiter les

technologies : 70,6% Divisionnelle
I’entreprise fait n’a aucune fonction pour traiter les | Eff. théorique inférieur a5 : 0 cellule
essentiellement une technologies : 59,3% Fonctionnelle (,0%) et minimum : 9,63 ;
production de services n’a aucune fonction pour traiter les | Pearson : p=0,034<0,05;
ou apparlient 4 technologies : 40,7% Divisionnelle ddl:1; X2 :4,481; V=0,306
Pindustrie tertiaire a des fonctions pour traiter les

technologies : 28,6% Fonctionnelle
n=48 a des fonctions pour traiter les

technologies : 71,4% Divisionnelle
origine nationale de la | n’a aucune fonction pour traiter les | Eff. théorique inférieur a 5 : 0 cellule
société meére est technologies : 51,1% Fonctionnelle (,0%) et minimum : 7,75 ;
canadienne n’a aucune fonction pour traiter les | Pearson : p=0,036<0,05;
n=65 technologies : 48,9% Divisionnelle ddl:1, X2 :4,415; V=10,261

a des fonctions pour traiter les

technologies : 22,2% Fonctionnelle

a des fonctions pour traiter les

technologies : 77,8% Divisionnelle
L’entreprise est une n’a aucune fonction pour traiter les | Eff. théorique inférieur a 5: 0 cellule
société de type publique | technologies : 61,8% Fonctionnelle (,0%) et minimum : 7,00 ;
n=48 n’a aucune fonction pour traiter les | Pearson : p= 0,011<0,05;

technologies : 38,2% Divisionnelle ddl :1; X2 :6,454; V=0,367

a des fonctions pour traiter les

technologies : 21,4% Fonctionnelle

a des fonctions pour ftraiter les

technologies : 78,6% Divisionnelle
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