0O Résumé

Le commerce électronique sur Internet prend une place
croissante dans la conduite des affaires. Les activités
telles que la collecte des données, la négociation, la
prise de décision en groupe, | établissement des
plannings, la publicité, I'initiation d'un partenariat et
d’'une dliance, I'entrepreneuriat, le financement des
projets, I’achat et la vente, la fabrication, le marketing,
la digtribution, la prestation des services, la
maintenance a distance etc., sont de plus en plus
tributaires I'internet. Les modéles économiques,
organisationnels doivent sauster a des solutions
techniques complexes non stabilisées. Les opportunités
de recherche sont donc a la fois nombreuses et risquées
pour les chercheurs. Il faut S'en saisir pour aider les
entreprises a mieux formuler leurs problémes et prendre
pleinement notre part au débat sur la société de
I'information. A partir d'une conceptuaisation du
commerce électronique sur Internet nous situons ces
opportunités de recherche dans cing dimensions: 1) les
interactions homme-machine, 2) les agents intelligents
et le processus dachat, 3) les intermédiaires,
I’intégration des canaux et la  chaine
d’ approvisionnement, 4) la coordination et la
transformation de I'organisation, e 5) les
infrastructures de confiance .

Mots clefs: Commerce éectronique sur internet,
interactions homme-machine, chaine
d approvisionnement web, intégration des canaux,
rédité virtuelle, coordination, infrastructures de
confiance

O Abstract

L es Opportunitésde
recherche en commerce
électronique sur

Inter net

(Resear ch opportunitiesin
electronic commer ce on the
inter net)

Electronic commerce on the internet is developing
rapidly. Activities such as information search,
negociation, group decison making, planning,
promotion,  partnership, start up  launching,
procurement and sales, ,manufacturing, distribution,
customer care and maintenance art more and more
depending on the internet. Business and organizational
models are adapting to complex and unstable technical
solutions. Research opportunities are thus numerous
and risky for researchers. However, we must help
businesses to see more clearly the issues and take fully
our part to the information society debate. Starting from
a conceptual discussion on electronic commerce on the
internet  we examine five areas of research
opportunities: 1) man-machine interactions and virtual
reality, 2) intelligent agents and the buying process, 3)
intermediaries, channel integration and supply chain, 4)
coordination and transformation of the organization,
and 5) infrastructures for trust.
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I ntroduction

organiser cette «aventure» pour en faire un projet de
découverte a l'instar de celles des cotes d'Afrique au
dela de I'Equateur par le prince Henri le navigateur
(Boorstin, 1988). Quels risques vont surgir dans la
découverte de ce gigantesque espace virtuel qu'est la
toile? Les questions ne doivent pas brider les initiatives
mais permettre de mieux les situer tant du point de vue
des entreprises que de la recherche en gestion. En
engageant des recherches dans ce domaine et en
repérant |es pistes, larecherche en gestion contribue ala
formulation des problémes dans ce domaine riches
d'opportunités.

Dans cet esprit cet article commence par dégager les
aspects innovants d'Internet expliquant son succes et
définir le Commerce Electronique (CE) sur Internet .
Ceci permet ensuite didentifier et de développer des
problématiques dans cing domaines de recherches.

1. Diffusion, conceptualisation
et problématiques

1.1 Innovation et développement du CE
sur Internet

Gréace au protocole de I'Internet les réseaux de télé-
communications sont désormais «sans couture». Bt
sur l'interopérabilité de sous-réseaux, l'usage banal de
I'Internet ne peut garantir la qualité de la transmission,
mais il offre une qualité essentielle des systémes d'in-
formation a vocation commerciae: |'acces au plus grand
nombre a travers tous les pays. Ce systéme technique
Les prévisions extraordinaires du commerce électroni-
que sur Internet (327 milliards en 2003 par Forrester
Research) integrent les Echanges de Documents Infor-
matisés (EDI) qui concernent les relations d'entreprise a
entreprise (B2B). Depuis 20 ans les entreprises échan-
gent entre elles des messages relatifs aux commandes,
envois, livraisons et paiements (Baile,1995) structurés
selon des formats de présentation de documents norma-
lisés selon les secteurs en accord avec les recommanda-
tions de I'EDIFACT Board des Nations Unies. Bien
qu'efficient et fiable I'EDI nécessite des serveurs dédiés,
des compétences spécifiques et des relations spéciales
entre les partenaires (Bakos & Brynjolfsson, 1993; Sri-
nivasan, Kekre & Mukhopadhyay, 1994). Aing, I'EDI a
plusieurs limitations. L'implantation est difficile et le
systéme est caractérisé par des protocoles plutét rigides
qui engendrent des externalités positives et négatives
(Riggins, Kriebel & Mikhopadyay,1994; Wang &
Seidman, 1995). Avec I'Internet |es entreprises pourront
remplir des formulaires pour les échanges commerciaux
de fagon beaucoup plus simple. Ils seront simplement
retranscrits au niveau du réseau dans le langage
EDIFACT. La croissance projetée est ains largement
fondée sur la pénétration de ce qu'on appelle alors le
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Comme la route des épices a l'époque de Marco Polo et
de Kublia Khan le commerce é ectronique semble moti-
ver les aventuriers a ce tournant du millénaire. Com-
ment

répond fondamentalement a I'évolution du systéme ca-
pitaliste. La croissance suppose |'extension géographi-
que des marchés et I'entreprise peut alors répondre plus
finement aux besoins exprimés par la demande (Stigler,
1951). Le commerce éectronique sur Internet accom-
pagne des tendances profondes comme I'internationali-
sation des marchés, le consumérisme, la personnalisa
tion des produits et la recherche d'une réduction des
colts et des délais. || concerne les relations des particu-
liers avec les entreprises (B2C, exemple : Amazon.com)
et les relations entre entreprises (B2B, exemple: Com-
merce One ou Ariba) et plus marginalement les échan-
ges entre particuliers via les systemes d’ encheres (C2C,
exemple : eBay).

Dans les relations avec les particuliers Kalakota &
Whinston (1997, 1996) ont identifié quatre principaux
motifs (qui recoupent ceux qui sont cités précédem-
ment) expliquant I'explosion du CE : 1) le colt de
traitement des transactions financiéres et de vente au
détail les plus fréquentes ne cesse d'augmenter de sorte
que les entreprises sont contraintes a recourir au CE
comme moyen de contrdler les colts; 2) la concurrence
dans les secteurs financiers, de transport aérien et de
vente au détail est devenue tellement intense que les
entreprises sont contraintes d'offrir un meilleur service
pour fidéliser les clients et augmenter leur part de mar-
ché; 3) les consommateurs sont devenus de plus en plus
exigeants; et 4) le développement des applications in-
formatiques de plus en plus performantes et de plus en
plus « intelligentes ». Cela dit, malgré sa croissance,
l'utilisation directe d'Internet par le particulier pour
enregistrer une commande ou méme réserver est encore
faible.

WEB-EDI dans le monde des PME de moins de 50
saariés.

1.2 Une définition conceptuelle du
Commer ce Electronique sur internet

La diversité des prévisions de marché laisse parfois
réveur et oblige a sentendre sur une définition
conceptuelle du commerce éectronique sur Internet.
Une définition conceptuelle en sciences de gestion doit
permettre d'orienter vers des voies de recherche
intéressantes dans ce domaine et tendre vers un idéal-
type que I'on peut confronter a la réaité. La littérature
actuelle offre une grande variété de définitions
(Wilkins, Swatman, Castleman, 2000). Nous en avons
retenu quatre.

Dans la perspective de minimisation des colts
dacquisition de l'information : « Le commerce
électronique et un systeme  dinformation
interorganisationnd qui permet a deux agents
(acheteur et vendeur) d'échanger des informations
relatives au prix et aux caractéristiques du produit »(



du produit »( Bakos, 1997, p.1676). Bien que courte et
simple cette définition offre une vue réductrice du
commerce électronique. En effet, elle ne tient pas
compte des transactions aprés que la relation entre
vendeur et demandeur a été établie et ne met pas en
relief la profondeur des processus d'achat et de vente.
Cette définition peut en revanche étre utile a I'élabora-
tion d'un modéle visant la formalisation des codts d'ac-
quisition de I'information.

Dans |a perspective des supports d'information en temps
réel : «Le commerce éectronique permet d'acheter et de
vendre de I'information, des produits et des services en
utilisant I'Internet ou d'autres supports en temps réel»
(Kalakota & Whinston, 1997, p. 23). Cette définition
réduit le commerce éectronique aux supports de I'in-
formation en temps réd principaement l'audiotex, le
videotex et I'Internet.

Dans la perspective de la communication : « Le com-
merce éectronique est un systéme congu pour fournir
une information, livrer un produit ou un service, sac-
quitter d'un paiement en utilisant des supports tels que
le téléphone, les réseaux d'ordinateurs et autres» (Ka-
lakota & Whinston, 1997). Cette perspective beaucoup
plus large englobe tous |es moyens de communication a
distance, basés, semble-t-il, sur les télécommunications.

Dans la perspective de la valeur ajoutée web: « le com-
merce éectronique peut étre caractérisé par deux di-
mensions : 1) la dimension commerce incorporant cing
variables : temps, espace, interaction, produit et rela-
tions et 2) la dimension création de la valeur incorpo-
rant trois variables : efficacité de la décision, efficience
des opérations et stratégie » (Riggins, 1998, p. 2). Bien
guintéressante, la caractérisation de Riggins n'est qu'un
instrument de mesure du positionnement des stratégies
Internet des entreprises (Amami & Thévenot, 2000).
Elle n'offre pas une perspective assez large aux cher-
cheurs qui veulent exploiter les opportunités de recher-
cheen CE.

Que doit-on retenir de toutes ces définitions ? Elles ont
en général des implications au niveau du processus de
vente, d'achat et prennent ou non en compte les effets
indirects. Elles couvrent plus ou moins largement le
spectre des systémes basés sur les télécommunications.
Pour notre part, nous proposons de centrer la réflexion
sur le commerce électronique sur Internet, que nous
définissons comme: «un ensemble de pratiques rédles
ou virtuelles utilisées dans le processus d'achat et de
vente & travers les canaux internes et externes a I'entre-
prise reposant sur une interface Internet assurant la
participation du client.»

1.3 Problématiques de Recherche en
CE sur internet

Echappant au contrdle d’'un acteur des institutions de
régulations comme le W3C, I'internet et le CE sur in-
ternet sont des médias en devenir, des systemes en
émergence. |ls font apparaitre de nouveaux problemes
au niveau technique, organisationnel et individuel. Les
problémes techniques touchent les questions d’acces,
d'interface et d'intégration des nouvelles technologies
dans la pratique de I’ organisation. Les problémes orga-
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nisationnels sont liés aux stratégies et la gestion des
entreprises confrontées a de nouveaux paradigmes de
marketing, de production, de service aprés vente et de
gestion des ressources humaines. Les problemes au
niveau de I'individu concernent, outre les questions
d'interface et d’ acces, les modes de paiements, la sécu-
rité, les types de produits qui peuvent étre achetés avan-
tageusement par I’ Internet, I"implication du consomma:
teur dans la conception et la maintenance du produit et
les stratégies gagnantes que le consommateur peut
adopter.Une caractéristique fondamentale des opportu-
nités de recherche en CE sur internet est leur perspec-
tive naturellemeent pluridisciplinaire. Pour les identi-
fier, notre approche tient compte de la dimension tech-
nologique du CE et de la dimension commerciale du
CE. Elle est trés orientée marketing et systemes
d'information. Plus spécifiquement cette approche
considere les limites et les potentiadités de la Tl, mais
auss les comportements des organisations et des indi-
vidus. Les domaines de recherche en CE doivent incor-
porer des éléments de problématique situés respective-
ment dans le champ:

A-du développement des infrastructures technologi-
ques et des systémes pour faciliter la réalisation du
CE. Le commerce électronique sur internet exige 1)
une convividité facilitant des activités telles que la vi-
site des magasins, la documentation, la formation per-
manente, 2) une confiance dans I’information offerte et
la sécurité des transactions et 3) un avantage prix/accés
a une offre différenciée. Les agents intelligents, lestiers
certificateurs de confiance, les technologies de recon-
naissance vocale et la voix sur |P doient étre étudiées
comme solutions partielles a la viabilité et au dévelop-
pement du CE sur internet. Une voie de recherche pro-
metteuse concerne I'impact de ces infrastructures sur les
formes de partenariat et d'alliances et les conséquences
majeurs qui en résultent telles que la structure de
I'industrie, la stabilité des relations, la diffusion de la
technologie et surtout le partage de la valeur goutée
liée a I'édition d’'une information groupée sur le web.
Le développement de I'Internet conduit a biens com-
plexes plus ou moins controlables par les acteurs du
systéme d'offre. L’économie industrielle y trouve un
champ d'application considérable (Rogy, 1993). Une
autre activité de recherche pertinente serait d’étudier
I"impact du développement de ces infrastructures sur le
marché des produits numérisés vis-avis du marché des
produits physiques, notamment dans I’ agressivité et les
comportements concurrentiels qui en résultent, et sur-
tout I'impact du développement de la rédité virtuelle
sur les canaux de distribution et le marketing. C' est plus
particulierement cet aspect que nous développerons
dans ce papier.

B-de la distribution et du comportement d’achat.
L'incidence de I'Internet sur les canaux de distribution
et le nouveau modéle du comportement du consomma-
teur sont deux thémes qui doivent intéresser les cher-
cheurs en Marketing et en systémes d'information. La
multiplicité des canaux et le phénoméne du canniba
lisme mérite |’ attention des chercheurs. L’ Internet n’ est-
il guun cana de communication supplémentaire
comme le Minitel ou I'audiotel ? Sous quelles condi-
tions Internet apparait comme un véritable cana de



distribution remettant en cause la conception méme de
I’ organisation de I’ entreprise, ses processus, voire son
identité? Une transaction effectuée par e consommateur
incorpore normaement trois phases : phase de recher-
che pour déterminer et localiser le produit, phase de
I"achat proprement dit, et phase du post achat. Parce
que le CE sur Internet comprime ces trois phases et
réduit les colts associés a chaque phase, e consomma-
teur est devenu exigeant et son comportement est deve-
nu imprévisible. En effet s la procédure d'achat pro-
prement dit devient beaucoup plus rapide, la livraison
du produit, hormis le produit numérisé, n’est pas accé-
|érée en proportions. Cette dissonance dans la perfor-
mance entre processus d'acquisition et processus logis-
tiqgue pose de redoutables questions. L’'évolution des
modéles de commercialisation est-il finalement viable
au regard de la satisfaction du consommateur? Pour
quels types de biens/services les nouveaux modéles sont
viables? Le consommateur acceptera-t-il d'étre livré
plusieurs fois par jour par des prestataires |ogistiques
différents pour laseule raison qu'’il est pressé?

Dans notre approche centrée sur les spécialités de mar-
keting et de systémes d’information, lafigure 1 distin-
gue des opportunités de recherche en CE dans cing
domaines: 1) les interactions homme-machine, 2) les
agents intelligents et le processus d'achat, 3)
I'intégration des canaux et la gestion de la chaine
d’ approvisionnement, 4) la coordination et la transfor-
mation de I’ organisation et 5) le développement d’'une
infrastructure de confiance et de compréhension mu-
tuelle.

2. Les Opportunités de Recher-
ches I dentifiées

21 Les interactions homme-
machine et la réalité virtudle sur In-
ternet

Une préoccupation majeure des chercheurs en
informatique, en ergonomie cognitive et en systémes
d'information doit étre la conception d'une interface qui
assure une interaction facile avecl utilisateur . Les
technologies multimédia (lecteur de CD-Rom, DVD) et
hypermédia y contribuent, mais leur efficacité dans les
pratiques dépend beaucoup de la qualité effective des
sites et des capacités des individus a comprendre ou se
situent les repéres essentiels dans leurs navigation. Ba-
sée sur une représentation en trois dimensions des pro-
duits accompagnée de l'audio et de la vidéo, la rédité
virtuelle (RV) peut révolutionner lavisite des magasins
virtuels changer les structures de marchés, impulser le
systéme de production de personnalisation de masse et
transformer |es processus organisationnels.

Laréalité virtuelle est une méthode puissante
dutilisation des nouvelles générations d'ordinateurs.
L'acces aux sites par Internet est encore limité par la
bande passante de la liaison avec le fournisseur d'acces.
Mais il va augmenter trés rapidement avec les offres a
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grande capacité des technologies XDSL pour les tech-
nologies filaires dans les grandes villes et des constella-
tions de satellites ailleurs. La rédlité virtuelle permet
une interaction plus directe et intuitive avec I'objet de
I'intérét du client. En utilisant un appareil audiovisudl,
des détecteurs de position et d'orientation ainsi que des
appareils dinterface tactile, il peut activement habiter
dans un environnement généré a partir de systéme d'or-
dinateurs. Dans un tel environnement, |'utilisateur peut
créer un monde virtuel qu'il peut voir, entendre, toucher
et surtout modifier pour correspondre a ses besoins. Le
développement fulgurant de la capacité du traitement
permet aujourd’hui aux organisations privées et publi-
ques de capitaliser sur les potentialités immenses de la
technologie RV. Les applications qui peuvent tirer pro-
fit de cette technologie couvrent un ensemble d'activités
comme la visite des magasins, la conception numérisée,
le marketing, la maintenance a distance, la gestion de la
production, et de I'assemblage, la recherche médicale,
I'enseignement a distance, etc. Examinons briévement
quelques activités que la technologie RV peut révolu-
tionner.

Se vétir sur Internet devient possible. Un exemple de
cette application consiste a saisir les offres de plusieurs
vendeurs de maillot de bain. Plusieurs modéles peuvent
étre exhibés en les présentant dans un espace a trois
dimensions. L'acheteur peut choisir le modéle, la cou-
leur et lataille. Etant donné I'environnement virtuel, il
peut décider de le porter et de faire une promenade au
bord de la plage et apprécier le reflet de sa silhouette
dans l'eau. Satisfait du choix, |'acheteur fait sa com-
mande au manufacturier ou au distributeur en précisant
les spécifications voulues. Le producteur fabrique le
modéle commandé puis livre le maillot de bain selon le
délai désiré. L'exemple évoqué peut étre étendu a des
nombreux autres articles tels que le mobilier, les auto-
mobiles, les vétements, |es jouets et bien d'autres. No-
tons cependant que les tests effectués dans certains sec-
teurs comme celui du « tourisme virtuel » invitent a la
prudence (Sussmann, Vanhegan, 2000). Le corollaire
des achats en magasin virtuel est la personnalisation de
masse et la transformation des processus. En effet, la
commande du maillot de bain enclenche une chaine
d'approvisionnement qui sétend du fournisseur au
consommateur en passant par le producteur qui assez
souvent contrdle deux activités principales, la concep-
tion et I'assemblage, et externalise les autres activités
jugées non essentielles. La technologie de la rédité
virtuelle (RV) permet non seulement d'exhiber le pro-
duit aux acheteurs potentiels assis confortablement dans
leur foyer et lie les commandes aux différents processus
de production, mais aussi de coordonner les activités de
développement du produit qui sétend de la conception
a l'assemblage du produit. Selon la complexité du pro-
duit, la coordination exige un travail d'équipes pouvant
étre dispersées a travers des localités assez distantes.
L'application de la technologie RV ala personnalisation
de masse exige un travail d'équipes et la transformation
des processus qui facilite I'échange d'information et par
conséquent la minimisation du temps de cycle (temps
qui sécoule entre le temps de la commande et le temps
de lalivraison). La compression de ce temps exige que
les différentes équipes travaillant sur des composantes
différentes utilisent la RV pour simuler des prototypa-
ges virtuelles afin de vérifier la performance du produit.



La simulation des prototypes aide les équipes et les
hauts dirigeants a converger rapidement tout en évitant
des processus de décision biaisés et long.

La RV permet aux professionnels du marketing d'adap-
ter rapidement et a moindres codts leur produit aux
préférences locales et nationales. Utilisant le systeme
hypermédia «défini comme un ensemble de réseaux de
noads (appelés aussi articles, fichiers, documents,
écrans) contenant des informations (sous forme de
texte, graphique, vidéo, etc.) qui sont connectés par des
liens (Shneiderman,1992, p. 135)» le professionnel peut
non seulement promouvoir efficacement les produits
dans des marchés ayant des caractéristiques spéciales
mais aussi scruter les désirs présents et futurs du
consommateur. En effet le consommateur éprouve des
difficultés parfois énormes d'exprimer ses désirs. Pour
décrire et communiquer ses désirs, il utilise des mots,
des desseins, et des images réelles. Le consommateur
peut « emmagasiner » des images qu'aucune autre per-
sonne n'a vues, cependant éprouve beaucoup de diffi-
cultés a les extérioriser. L'utilisation des systémes hy-
permédia peut compenser cette limitation en permettant
au consommateur d'extérioriser des images virtuelles
qui expriment fidelement ses désirs. Le progrés récent
des outils logiciels et des interfaces pourrait éventuel-
lement permettre a une personne de présenter lesimages
en temps réd afur et a mesure qu'elle parle. Le progrés
rapide dans les outils de visualisation, la modélisation
3D, les techniques d'animation et autres technologies va
avoir un effet extraordinaire sur la communication, les
relations et le mode de pensée. Une opportunité de re-
cherche intéressante pour le marketer serait d'examiner
ces nouvelles technologies et de développer de nouvel -
les combinaisons entre l'information qu'il fournit au
client et celle que celui-ci va chercher.

La question des interfaces homme-machine doit
auss interroger de nouveau la pertinence relative de
systemes plus anciens comme les interfaces avec des
menus arborescents comme le minitel. La rigidité
méme du service minitel peut S avérer rassurante pour
des clients «perdus» sur des interfaces hypermédia. En
termes scientifiques ces observations amenent a renou-
veler les approches stoppées au début des années 1980
sur les relations entre styles cognitifs et structuration
des interfaces.

2.2  Agent Intelligent et Comporte-
ment d’ Achat du Consommateur

221 Qu'est cequ'un agent Intelligent ?

Le commerce électronique génere une nouvelle activité
appelée I'intermédiation électronique. Cette activité vise
a faciliter les échanges entre le vendeur et |'acheteur
(Maes, Guttman & Moukas, 1999). La croissance
exponentielle dune masse dinformation déa
considérable nécessite des intermédiaires électroniques
incorporant des agents intelligents capables d'aider le
vendeur ou l'acheteur a faire la recherche, la
localisation, la commande et |a livraison d'un produit ou
d'une information (David & Monod, 1997).
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La recherche effective de I'information de qualité, le
partage de I'information, la catégorisation, |'annotation
et le filtrage nécessite un agent appelé agent intelligent
capable de communiquer et de collaborer a travers un
réseau développant ainsi le lien désiré entre les parties
prenantes. Un agent intelligent peut étre défini comme
un logiciel doté d'une certaine autonomie de capacité de
traitement, disposant d'une banque de donnés privées et
de bases de connaissances lui permettant d'interagir
avec son environnement en se basant sur l'information
qu'il regoit, possede, traite, et se rappelle. Un agent peut
donc assister les activités d'achats et de ventes de pro-
duits et services sur Internet. Au fur et a mesure que la
technologie Internet se développe et devient un canal
principal pour lavente et |'achat des biens et services un
grand besoin émerge pour accroitre I'efficacité de ces
transactions. L'automatisation des comparaisons de
biens et services, des décisions d'achat d'un auto ou
dactifs financiers, de la recherche d'un cadeau ou d'un
travail plus rémunérateur et plus épanouissant sont tous
des exemples qui a la fois économisent le temps et I'ar-
gent. Le commerce éectronique nécessite un environ-
nement qui assure la sécurité, la confiance et la réputa-
tion. Il englobe des dimensions assez diverses telles que
le marketing, les intermédiaires, une infrastructure tech-
nologique, une expérience dans le magasinage assisté
par le multimédia, des mécanismes de paiements éprou-
Vés et une gestion efficace du «back-office». Un agent
intelligent peut assister les activités du commerce élec-
tronique en fournissant I'information requise ou en au-
tomatisant une partie ou la totalité de chacune de ces
dimensions. Par exemple, une organisation qui utilise
un produit X peut recourir a un agent pour l'aider a
contréler la quantité et 'usage du produit. Lorsque I'in-
ventaire atteint un certain niveau, I'agent collecte I'in-
formation relative a plusieurs fournisseurs potentiels,
compare les offres et prend une décision quant a la
meilleure offre qui correspond au besoin de |'organisa
tion. Mieux, il peut négocier les termes de la transac-
tion, effectue la commande et |es paiements nécessaires.

2.2.2 Positionnement des Agents Intelli-
gentsdansle Comportement d'Achat du
Consommateur

Plusieurs théories et modéles essayent de décrire et
formaliser le comportement d'achat du consommateur
(Nicosia, 1966; Howard & Sheth, 1969; Engel &
Blackwell, 1982; Bettman, 1979; Andreasen, 1965;
Kettinger & Hackbarth, 1997, Pras, 1999). Bien que
variés, toutes ces théories et modéles comprennent six
étapes essentielles décrivant le comportement d'achat du
consommateur :1) identification des besoins, 2) sélec-
tion du produit, 3) sélection du vendeur, 4) négociation,
5) achat et livraison et 6) service aprés vente et évalua
tion. 1l existe actuellement plusieurs agents qui peuvent
assister le consommateur dans au moins trois étapes.
Combinant ces étapes et des exemples d'agents intelli-
gents Guttman, Moukas and Maes (1998) ont analysé le
réle des agents comme intermédiaires pour assister le
consommateur qui recourt au cana d'Internet pour faire
ses achats. La figure 2 illustre le cadre et le role des
agents dans ce processus. Notons qu'ils jouent aussi un
role dans la phase 6 puisqu'ils peuvent guider le réachat.
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DIMENSIONS —’

Typesd’ Agents
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Logic

Firefly

Bargain | Jango | Kasbah | Auction
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Tete

i I dentification
Etapes

Sélection du v
produit

Sélection du
vendeur

Négociation

Achat €t li-
vraison

Service aprés
vente et éva-
luation

Personalogic (http://www.personalogic.com);
BrainFinder (http://bf.cstar.ac.com/bf);

Firefly  (htto://wwwifirefvcomy |
Jango (http://-%’range:een%—l
|

Kasbah (http://kasbah.media.mit.edu)
AuctionBot (http://auction.eecs.umich.edu)
Tete-aT

! iamit.edu/Tete-a-

Tete/ [ I

-

Figure 2 : Processusd’ achat sur Internet et role des agentsintelligents
(Adapté de Guttman, Moukas & M aes, 1998).

Les agents intelligents sont déja utilisés par
les acheteurs et |es vendeurs a expédier certaines étapes
du processus d'achat sur Internet. Aujourdhui les
agents sont capables de réduire les colts de transaction
sur plusieurs marchés (exemples : marché des laisirs,
marché des «commodities» etc.). Une piste de recherche
serait de scruter comment les agents peuvent aider les
organisations a conduire les affaires. En particulier, un
domaine de recherche prometteur serait d'examiner les
opportunités d'affaires que les agents offrent a savoir :
1) lagestion des situations ambigués et équivoques, 2)
|'adaptation a un environnement dynamique et 3) la
comparaison des biens et services complexes. Un do-
maine de recherche encore plus prometteur serait
d'examiner |'utilisation des agents a bétir des relations
transitoires avec d'autres agents dans le but de former
des codlitions temporaires capables d'exercer un pou-
voir de négociation et de tirer profit des économies
d'échelles.

2.2.3 Intermédiaire éectronique et in-
termédiaire humain

Beaucoup ont prédit un accroissement rapide de I'utili-
sation des agents intelligents et I'élimination des cour-
tiers (Bailey and Brynjolfsson, 1997; Bakos, 1998). Un
agent sera capable de manipuler des transactions com-

plexes, de réduire les colits de recherche et de filtrer la
masse énorme d'information. Un agent sera capable de
faire les inférences nécessaires, de sadapter et dintera-
gir avec dautres agents (humain ou logiciel). Gates
(1995) soutient que la désintermédiation sera la réaité
des marchés éectroniques. Quand toute I'information
n'est qu'a un ‘click’ prés, qui a besoin d'un courtier? Le
logiciel, écrit Gates, navigue les réseaux, localise I'in-
formation ou le produit et aide I'acheteur a prendre sa
décision. Il peut méme interagir et négocie avec le ven-
deur (logiciel ou humain) les conditions de la transac-
tion. Ains les seules personnes impliquées seront
I'acheteur et le vendeur.

Cependant, les agents intelligents qui sont supposés
éliminer les intermédiaires sont confrontés a des diffi-
cultés diverses. Certaines entreprises ont tout simple-
ment bloqué I'acces a ces agents. D'autres ont différen-
cié leur produit rendant la comparaison des prix assez
difficile. Etant donné gu'aucune entreprise n'acceptera
la banalisation de son produit, les offreurs tendront a
adopter les stratégies suivantes : 1) bloguer I'acces, 2)
différencier le produit, et 3) uniformiser le prix. L'adop-
tion et I'implantation de ces stratégies peuvent réduire
I'efficacité de ces agents. Un domaine de recherche
prometteur sera d'étudier le nouveau réle des intermé-
diaires dans les marchés éectroniques. Quels sont les
roles que les agents intelligents peuvent jouer étant
donné les stratégies de blocage? Comment établir une
comparaison des performances entre |'agent technologi-
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que et I'agent humain en termes de savoir-faire et prise
de décision?

2.3 Intermédiation, intégration des
canaux et chaine
d’approvisionnement

La révolution industrielle propulsée par la machine a
vapeur et |’avénement de I’ électricité ont transformé la
structure des codts. L’'impact de cette révolution a ré-
duit de facon substantielle le pourcentage des colts
directs. Aujourd’ hui, les codts indirects (achats, marke-
ting, distribution) sont la source de 70 % de la valeur
ajoutée total d'une entreprise. La révolution de la tech-
nologie de I’ Information en général et de latechnologie
Internet en particulier exerce une pression a la baisse
énorme sur ces colts indirects et fait augmenter subs-
tantiellement la valeur ajoutée. Le commerce électroni-
que sur Internet entre entreprises (B2B) va générer des
économies énormes surtout dans la fonction achat et la
gestion de la chaine d’ approvisionnement. Les entrepri-
ses vont étre capables de mieux gérer I'utilisation de
leur capacité et leur chaine d’ approvisionnement assu-
rant ains des conditions d’ offre qui améliore le service
au client, I'image de marque, la fiabilité et la consis-
tance. Par conséquent, les nouvelles stratégies concur-
rentielles vont étre élaborées et implantées en considé-
rant les ééments suivants: 1) la nouvelle fonction des
intermédiaires, 2) I'intégration des canaux, 3) la chaine
d’ approvisionnement web et 4) la gestion des nouveaux
processus.

23.1 [l'avenir des Intermédiaires dans
lestroistypes de canaux

L’ activité marketing couvre trois canaux : canaux de
distribution facilitant I’ échange physique des biens et
services, canaux de transaction assurant |es transactions
entre vendeurs et acheteurs et canaux de communication
permettant |I’échange d'information entre offreurs et
demandeurs. L’avénement du commerce électronique
tend & modifier les fonctions de ces trois canaux.
L’ existence des intermédiaires le long des canaux de
distribution trouve sa justification économique dans
I’ efficacité de ces intermédiaires a remplir des fonctions
(comme trier, bétir des inventaires, alocation, bétir des
assortiments etc.) difficiles a exécuter par les vendeurs
et les acheteurs. L'utilisation d'Internet peut faciliter
I"exécution de ces fonctions par les vendeurs ou les
acheteurs et donc réduire ou éiminer certains canaux
de distribution pour certains produits et services. Les
intermédiaires le long des canaux de transaction
(comme les agents commissionnés, les détaillants, les
grossistes et les courtiers) vont aussi étre affectés par
Internet. Les intermédiaires le long des canaux de
communication vont étre le plus affectés par Internet.
Pour certains biens et services les sites web des
vendeurs vont se substituer a ces intermédiaires.

Un domaine de recherche prometteur sera
d’ étudier comment laflexibilité et I efficacité d’ Internet
va affecter les fonctions de ces trois canaux et par con-
séquent les fonctions des intermédiaires le long de ces
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ces trois canaux. La littérature actuelle prone la réduc-
tion et méme I’élimination des intermédiaires (Gates,
1995; Bakos, 1998; Margetta, 1998). Une recherche
fructueuse sera d’ examiner les effets d’ Internet par type
de produits et type d'intermédiaires. En effet, il est
possible gqu’Internet ne fasse que changer la structure
des marchés de biens et services. Sous certaines
conditions, Internet peut réduire ou éiminer des
intermédiaires dans certains types de marchés, mais
peut aussi créer de nouveaux comme les agences
d'évaluation, les services de commande automatisés et
les maisons de consolidation de commandes (Gellman,
1996; Ghosh, 1998).

2.3.2 lecannibalisme face ala multiplici-
té des média et des canaux

Les entreprises sont de plus en plus confrontées aux
conflits de systémes de communication, tant sur la
plan des relations internes (Rowe, Struck, 1999),
que sur le plan des relations externes (Rowe, 1994).
Les entreprises sont engagées dans le développe-
ment des nouvelles unités d’ affaires et canaux assis-
tés par la technologie Internet. Ces nouvelles ‘e
unités' d'affaires sont congues de maniére a rivali-
ser avec les unités des entreprises rivales mais aussi
avec les unités de I’ entreprise-mére. Ces nouvelles
situations concurrentielles engendrent des conflits
de gouvernance entre canaux traditionnels et canaux
virtuels (Filser, 2000), auss bien qu'entre |’usage
d'internet et celui des autres média de télécommu-
nications. Ces conflits se traduisent par de brusques
fluctuations des recettes et la confusion des clients.
La conduite des affaires sur Internet peut détruire la
valeur des investissements réaisés dans le passé
(capacités, relations avec des clients ou des fournis-
seurs) et réduire la rentabilité a court terme et par
conséquent larichesse des actionnaires.

Les entreprises confrontées a laréalité du commerce
électronique sur Internet doivent trouver des répon-
Ses aux questions épineuses suivantes :

¢ Comment effectuer I'adlocation des ressources
entre les différents canaux de distribution ?

e Quand et comment utiliser Internet plutét qu’'un
autre support aux échanges?

¢ Comment développer des nouveaux mécanismes
de coordination pour assurer une intégration vir-
tuelle?

¢ Quelles mesures de performance les membres de la
chaine doivent-ils adopter pour évaluer la contri-
bution des membres ?

Les membres d’ une chaine d’ approvisionnement qui ont
développé un systéme de veille et qui sont capables
d accumuler des informations de qualité sont capables
de les exploiter pour éaborer et implanter des stratégies
de marketing leur permettant ainsi de gagner un avan-
tage concurrentiel. Par conséquent, une question de
recherche pertinente serait d’identifier les facteurs qui
facilitent le partage de I'information et des connaissan-
ces entre les membres en amont et en aval de la chaine.
Une deuxieme question de recherche serait d’ examiner
I'impact du partage de I'information électronique sur



les relations entre les membres de la chaine. En particu-
lier, le partage de I'information peut étre crucia pour
les canaux confrontés a un environnement dynamique et
une concurrence intense. Un effort de recherche doit
étre engagé pour explorer I'impact de la technologie
Internet sur les relations inter-canaux.
Latechnologie Internet, la fragmentation des marchés et
la concurrence intense inter-marques forcent les entre-
prises a recourir a des canaux multiples. Une piste de
recherche serait de mesurer |a performance des entrepri-
ses qui utilisent plusieurs canaux pour vendre et distri-
buer laméme ligne de produit sur :
¢ Dessegments de marché différents (exemple : uti-
liser un canal direct pour vendre aux clients prin-
cipaux et un canal indirect pour vendre aux clients
afaible volume).
¢« Lemémemarché (exemple: utiliser des canaux
différents pour vendre aux mémes clients).

L'avenement de la technologie Internet tend a dévelop-
per I'usage de canaux multiples et le cannibalisme
(Ghosh, 1998). Un domaine de recherche prometteur et
qui intéresse les entreprises faisant du commerce élec-
tronique sur Internet est la détermination de la part rela
tive de la complémentarité, de I'indépendance et de la
substituabilité des canaux. Celle-ci peut mener au can-
nibalisme, semer la confusion et engendrer méme des
défections. L’introduction des canaux électroniques par
certaines entreprises qui rivalisent directement avec les
canaux traditionnels souléve un débat passionné et ren-
voie a des métaphores provoquantes. Jack Welch PDG
de General Electric (GE) appelle la nouvelle unité
d affaires sur Internet de GE  «destroy-your-
business.com », Andy Grove président d’Intel appelle le
nouveau canal d'Internet la «vallée de la mort » (qui
peut étre traversée comme en témoigne |’ expérience de
Charles Schwab, Bank One et PetSmart) que tout aspi-
rant doit franchir et Clayton Christensen de Harvard
Business School assimile le phénoméne d'Internet a la
survie par le suicide (survival by suicide). Cependant,
le passage pourrait ére pénible pour les entreprises
comme Compag qui ne sont pas propriétaires des ca-
naux de distribution. La conception et I’ appropriation
des canaux sont des facteurs importants pour les entre-
prises confrontées au commerce électronique sur Inter-
net.

Un domaine de recherche prometteur lié au précédent
serait d’examiner quand I’ Internet peut étre utilisé pour
cannibaliser I’ entreprise-mére et quand il faut utiliser
Internet pour augmenter la synergie entre les canaux.
Jupiter Communications, une entreprise de recherche, a
rapporté qu'en 1999 seulement 6% des ventes sur le
web sont des ventes additionnelles et 94% des ventes
sont cannibalisées. Ces chiffres confirment les chiffres
obtenus par la nouvelle unité de Merril Lynch, un
nouveau convertit aux opérations en temps réel. En
1999, 84% des actifs de la nouvelle unité sont
cannibalisés. Les recherches doivent se concentrer sur
I"identification des facteurs qui incitent les entreprises a
cannibaliser leurs propres canaux traditionnels :
e Lavaeur rédle du cana Internet comme canal de
distribution est qu'il permet aux entreprises
d' offrir aux acheteurs un éventail d'avantages qui
va de la convenance, a l’'information, a la person-
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nalisation et a I'interaction permanente en temps
réel.

e Lesentreprises qui ont décidé de se lancer les pre-
miers seraient mieux placées pour saisir les oppor-
tunités offertes par le commerce électronique sur
Internet. Les suiveurs auront beaucoup plus de dif-
ficultés d' attirer les clients engagés avec un autre
concurrent. Outre les barrieres techniques, les
concurrents ont tendance a cultiver des relations
avec leurs clients qui sont difficiles arompre.

Enfin signalons dans le contexte francgais I'intérét des
recherches portant spécifiquement sur les effets de subs-
titution/complémentarité entre le minitel et I’ Internet. 1
n'est pas certain, a moyen terme, que I'Internet signe
I"arrét de mort des serveurs minitel. En effet les applica-
tions peuvent étre émulées a partir d’un ordinateur et
continuer a exploiter des services qui ont su fidéliser
des clients. Autrement dit le passage du minite a
I”ordinateur n’ élimine pas nécessairement |’ application,
son mode de facturation, et méme parfois le systéme
vidéotex. Les exemples de sociétés comme Jet multime-
dia ou Néocom multimédia le prouvent encore au-
jourd hui. En termes scientifiques ceci appelle des re-
cherches sur I'économie industrielle des biens complé-
mentaires/substituables et sur la valeur percue des fonc-
tionnalités liées aun média

2.3.3 La nouvele gestion de la chaine
d’approvisionnement

L'usage de la technologie Internet reliant les différentes
unités d'affaires d'une méme organisation, les
fournisseurs et les clients, facilite la communication et
le controle. La baisse des colts des mécanismes de
coordination (mécanismes de communication et de
contréle) sest traduite par une reconceptualisation
organisationnelle qui délaisse le modée hiérarchique
tout en favorisant une organisation étendue
(Konsynsky, 1993). L’'avénement de cette nouvelle
forme organisationnelle exige une gestion efficace qui
évite les pieges associés a la  chaine
d’approvisionnement de |’organisation hiérarchique
(Lee & Billington, 1992). L'agilité de la
conceptualisation et de la reconceptualisation des
réseaux électroniques permettent de planifier,
coordonner, et contréler la chaine d’ approvisionnement.
Une opportunité de recherche consiste a développer un
cadre conceptuel qui définit et caractérise la chaine
d’approvisionnement web de |’organisation étendue
selon deux dimensions : 1) dimension Internet (Internet,
Intranet, Extranet), et 2) dimension mécanismes de
coordination. En utilisant le commerce éectronique sur
Internet comme support aux activités de planification,
de coordination et de contrble, le gestionnaire peut
éviter les piéges classiques associées aux hiérarchies.
Une méthode plus riche pour définir et caractériser la
chaine d'approvisionnement web de |’ organisation
étendue consiste a gjouter aux deux autres dimensions

BIeeS Bl R PR s @ RS S HE B RIdRe

1E¢ d'approvisionnement web intégrée. Le
développement de ce cube permet non seulement
d éviter les piéges de la chaine d'approvisionnement
des hiérarchies mais surtout d'identifier les opportunités



d affaires et par conséquent augmenter les avantages
concurrentiels des organisations ou la concurrence n’ est
plus une organisation contre une organisation mais une
chaine d'approvisionnement contre une chaine
d’ approvisionnement.

L’identification précoce de ces opportunités d’ affaires
est particulierement important dans un environnement
Internet. Le développement sans précédent d' Internet,
des intranets, et extranets a crée une gquantité énorme
d'information. Il est donc impératif de développer des
logiciels capables de «tamiser » toute cette quantité
d’information et donc de tirer profit en identifiant des
opportunités d’ affaires. Le processus d’identification de
ces opportunités a travers |’ organisation de cette grande
masse d'information stockée dans des larges entrepdts
de données est connue sous le nom de «Data Mining.
Le développement de la technologie de «Data Mining »
nécessite I’ intégration des canaux d’information le long
de la chaine d’ approvisionnement web et I’ élimination
des barriéres érigées par les fonctions traditionnelles de
I"entreprise. Une opportunité de recherche prometteuse
consiste a développer une technologie de «Data Mi-
ning » qui permet non seulement d'identifier ces oppor-
tunités d' affaires mais de I' utiliser pour les activités de
veille et I exploiter pour accélérer les processus de déci-
sion.

L’ excellence dans les prestations de service au client
est devenue un enjeu majeur pour les stratégies concur-
rentielles des entreprises (Henkoff, 1994a, 1994b; Trea-
cy and Wiersema, 1995). Avec |’avenement d’ Internet
on ne peut plus traiter le client comme un maillon de la
chaine de distribution. Le CE sur Internet permet au-
jourd hui aux entreprises de recueillir les informations
relatives au besoin du client de maniére directe. C'est
pourquoi les entreprises doivent saisir les opportunités
du CE pour transformer les processus (Davenport,
1993; Davenport and Short, 1990) afin de raccourcir la
chaine et éiminer la distinction traditionnelle entre
produit et service (Haeckel, 1994). La transformation
des processus facilite I’ écoute du client, la remontée de
I"information et la découverte des micro-marchés (Lee
and Clark, 1996). Elle permet de situer chaque client
par rapport aux autres et considérer sa demande comme
unique. La reconceptualisation des processus vise un
support et un service qui tient compte des caractéristi-
ques suivantes: la livraison, la facturation,
I'installation, la réparation, les explications et les do-
cumentations accompagnant le produit, |’ empaguetage,
et I’'amdioration (ou modernisation). Etant donné la
facilité d'accés a une information abondante par le
client, les entreprises doivent éaborer et implanter une
stratégie qui combine la transparence et un partenariat
basé sur des intéréts mutuels. L’ excellence des presta-
tions de service demande une stratégie qui exploite les
potentialités de I Internet/Extranet/Intranet et les ré-
seaux électroniques privés. Cette stratégie doit viser : 1)
bétir des relations de collaboration a long terme basées
sur la réciprocité et la confiance, 2) une prestation des
services dynamique basée sur un apprentissage rapide,
3) lacréation, lacapture, le partage et |’ acces aux con-
naissances nécessaires pour des produits et services
complexes, 4) une prestation qui évite d associer le
client aux probléemes propres a I’entreprise, et 5) une
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prestation rapide et réactive a fur et a mesure que la
complexité augmente.

Il existe plusieurs limitations technologiques
et organisationnelles pour répondre aux cing exigences
énumérées ci-dessus. La recherche doit les prendre en
compte et S appuyer sur une caractérisation des presta-
tions de service selon deux dimensions.

La premiére dimension est relative a |'adhérence de
I'information. On définit le degré d'adhérence d'une
certaine unité d'information donnée dans un instant
donné par les dépenses requises pour transférer cette
unité dinformation dans un lieu spécifique et dans une
forme qui en fecilite I'utilisation. Si I'adhérence est
faible, le colt est faible et s I'adhérence est dlevée, le
colt est aussi élevé. Von Hippel (1994) invoque trois
raisons pour expliquer l'adhérence de l'information,
soit: 1) La nature de l'information elleméme; 2) La
quantité d'informations a étre transférée; et 3) Les carac-
téristiques propres des demandeurs et des fournisseurs
d'information.

La nature de I'information : il existe deux types d'in-
formation: celle qui est codée en termes explicites (fa-
cile atransférer) et celle qui est tacite et non formalisée
(difficile a transférer) (Reix, 1995). Assez souvent ces
informations tacites ne peuvent étre transférées qu'a
I'aide du canal maitre-apprenti ou des contacts face a
face. Une partie des produits et services qui font |’ objet
des transactions sur Internet incorporent aujourd’hui
une part importante des connaissances humaines qui
sont parfois difficiles a transférer. Assez souvent, pour
vendre ou utiliser le bien on a besoin d'information
spécifique qui s avere difficile, colteux et lent a transfé-
rer.

La quantité d'informations: la  quantité
d’informations peut varier en fonction du projet, de la
complexité des systémes et des produits. Par exemple,
la construction d'un nouveau systéme complexe exige
I'échange d'une trés grande quantité d'informations entre
le concepteur et le manufacturier ou entre le manufactu-
rier et le client final. Dans ce cas, les parties impliquées
doivent avoir des connaissances suffisantes et effectuer
des investi ssements spécifiques pour pouvoir concevoir,
fabriquer ou utiliser le systéme (Amami, 1996).

Les caractéristiques propres des Demandeurs et des
offreurs: Les colts de transfert de I'information relative
a un produit ou service peuvent étre élevés et varient
selon les demandeurs et les offreurs. Cette variation
dans I'adhérence de l'information est causée générale-
ment par la préparation, la formation et I'expérience de
I" offreur et du demandeur d'information

La deuxieme dimension est relative aux caractéristiques
organisationnelles, soit: compétence de personnel et
particulierement |es compétences en marketing, capacité
d’innovation, et flexibilité. La combinaison des deux
dimensions peut déboucher sur un cadre conceptuel de
prestation de services. Les études de recherche consiste
a exploiter ce cadre conceptuel pour opérer la
reconceptualisation des processus utilisant le CE sur
Internet comme facilitateur.

24  Coordination interne et trans
formation del’ organisation



La lenteur des grandes entreprises a se lancer
dans une stratégie Internet refléte une certaine sagesse.
Au dela d'un effet de communication et d’annonce des-
tiné a réguler le cours des marchés boursiers, les gran-
des entreprises se sont vites rendu compte qu’ une stra-
tégie Internet n'était viable vis-a-vis du client que s
I’organisation interne était capable de suivre I’ offre.
L’enjeu de la coordination interne et de la capacité a
transformer I’ organisation pour maintenir ou dévelop-
per une relation de service de qualité avec le client et le
fidéliser (Lawson-Body, 2000) est donc considérable.
Théoriquement la baisse des colits d'information en-
traine une baisse de colts de coordination c'est a dire
une baisse de colts de communication et de controle.
Malone (1997) afait |’ observation suivante : lorsque les
codts de coordination sont élevés, les décisions se pren-
nent localement et inversement lorsque les codts de
coordination baissent, la tendance est a la centralisa-
tion. Lorsgue les colts baissent encore plus, il y aten-
dance a une prise de décision a la fois décentralisée et
connectée. D’ oul les trois structures de prise de décision
(voir figure 3).

Avec le commerce éectronique sur Internet la
baisse du colit des tél écommunications doit donc avoir
des effets sur la participation au processus décisionnel
et sur la qualité des décisions des entreprises. Plus gé-
néralement le commerce éectronique sur Internet se
traduit par des effets sur la conception et la transforma-
tion de I’ organisation interne, mais aussi sur lataille des
unités et les systémes d'incitation dans le partage de la
connaissance et de I’information créée. Finalement ¢’ est
la question de la communauté de référence et d'une
dternative a la quéte de la culture d'entreprise qui
émerge avec les communautés (professionnelles) vir-
tuelles.

241 Impact du CE sur la participation
et la qualité des décisions

L'utilisation des outils du CE fait augmenter
le nombre de ‘Cyber-Cowboys (par exemple des
clients, jadis autonomes et maintenant coordonnés a la
prise de décision). La baisse des colits de communica-
tion de I'information et la diffusion des mobiles fait
augmenter le nombre de participants a la prise de déci-
sion et rend moins constant le niveau hiérarchique qui
prend effectivement la décision (Huber, 1989; Carlson,
Rowe, 1999). Un domaine de recherche prometteur
consiste a vérifier si le type de support de communica-

telligents qui sont capables d’éiminer les courtiers tra-
ditionnels et donc permettre a des unités de taille mo-
deste de donner un excellent service. De ce qui précede,
il semble que I'impact du CE sur la taille des unités de
décision représente un domaine de recherche intéres-
sant.
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tion (mais alors on n'est plus centré sur le CE sur Inter-
net) influence le nombre de participants et la quaité de
la décision. |l s'agit d'étudier comment le nombre de
participants peut varier selon le type de décision et
d'autres facteurs tels que la confiance et la motivation.
En particulier, il faut éudier I'impact d’ Internet sur les
colts de coordination dans des organisations ayant des
unités dispersées, interdépendantes et spéciaisées. En
outre il faut étudier comment une structure de prise de
décision connectée et décentralisée utilisant le support
Internet favorise la diffuson et le partage de
I"information et des connaissances.

24.2 Impact du CE sur lataille des uni-
tés desdécisions

La taille des unités de décision implique le sens sui-
vant : des unités ou le contréle des actifs est concentré
entre les mains de ceux qui possédent I'information et
les connaissances, des unités qui possedent une auto-
nomie de gestion mais qui sont contrdlées par des gran-
des unités ou les actifs sont entre les mains du public, et
des unités qui possédent une autonomie de gestion et ou
les actifs sont contrélés par un partenariat entrepre-
neur/entrepreneur-capital-risques (capital venture). Le
développement du CE semble favoriser les tailles ré-
duites (Brynjolfsson et a., 1994) L’ émergence des nou-
velles entreprises Internet donne a penser que la ten-
dance des tailles est vers la baisse. Une entreprise
comme celle de Schwab ou comme Amazon.com sont
des entreprises relativement de taille réduite mais dont
la capitalisation boursiére peut dépasser plusieurs celles
des entreprises qui sont établies depuis longtemps. Par-
tant de I’ hypothése que le commerce éectronique ‘li-
bére’ le consommateur, les nouvelles entreprises déve-
loppent les affaires non en bétissant des murs autour du
consommateur mais plutét en offrant le meilleur ser-
vice. Or, la prestation d'un bon service nécessite une
interaction avec le consommateur et des agents qui
comprennent et répondent a ses besoins. Il est difficile
d'établir un contrat qui compensera les efforts et le
temps d'un agent pour livrer un excellent service.
L'usage du commerce éectronique combiné aux struc-
tures de taille petite (animées par des agents motivés et
de confiance) représente un atout pour étre concurren-
tiel et survivre. Etant donné la difficulté de déterminer
les contributions de ces agents, une unité de grande
taille ne peut pas livrer les prestations attendues. Enfin,
la réduction des tailles des unités peut étre rendue pos-
sible di a I'existence des experts éectroniques.
L'exemple le plus souvent cité est celui des agents in
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Codts des différentes structures de prise de décision
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Figure 3: Coltsdel’information et structures de prise de décision ( Adapté de M alone, 1997)

243 Impact du CE sur |'appropriation
desactifs

Peut-on séparer contrdle et appropriation? Voila une
viellle question qui refait surface et devient de plus en
plus pertinente a fur et a mesure que la technologie de
I'information se développe. La théorie du principal-
agent soutient que lorsqu’une organisation (principal)
embauche un employé (agent), il est recommandé
d' offrir des récompenses sous forme de bénéfices mar-
ginaux afin de le motiver a produire un rendement op-
timum. Etant donné que I’entreprise (principal) est in-
capable de mesurer I'effort de I’employé (agent), il est
conseiller de lier une partie des récompenses a la per-
formance (exemple : commission sur les ventes totales).
Le développement de la technologie de I’information a
rendu la téche encore plus ardue. En effet, dans une
économie numérisée les connai ssances sont devenues |a
ressource fondamentale alors que les facteurs tradition-
nels comme le capital et le travail sont devenues des
ressources secondaires (Drucker, 1992). Simon (1982)
soutient que la ressource principae la plus productive
sont des programmes et des compétences qui sont par-
tiellement gelés dans le design des machines et large-
ment stockés dans les cerveaux des humains. Dans une
économie informationnelle, les connaissances jouent un
role fondamental. Dans ces conditions comment éval uer
les récompenses et mesurer les performances. Tant

qu’une action menée par |’agent au profit du principal
est mesurable, elle peut étre contractée. Or les actions
des agents dans une économie informationnelle sont
difficiles & mesurer et donc difficiles a contracter. La
théorie des contrats incomplets (Hart, Moore, 1990)
peut aider a résoudre le dilemme de contrat principal-
agent. Hart et Moore suggerent que lorsqu'un agent
devient indispensable au développement d’'un actif, le
principal doit le posséder. On peut extrapoler en soute-
nant que I’ agent le plus informé peut exploiter ses con-
naissances seulement quand il prend le contrdle total de
I"unité de production. Les réseaux électroniques et en
particulier Internet permettent, de fagon non discri-
minatoire, a l'agent et au principa daccéder a
I'information. Cependant, un agent peut devenir plus
informé par sa capacité supérieure aux autres (agent ou
principal) a extraire une connaissance de la masse
d'information. Cette capacité d' attention, de détection
et de traitement (Amabile, 1999) est fondamentale pour
déterminer la contribution d’'un agent dans une écono-
mie informationnelle. Par conséquent un domaine de
recherche prometteur serait d explorer la théorie des
contrats incomplets (Hart-Moore, 1990) et donc la
question de I'appropriation des actifs et de contrdle
dans une économie reliée par Internet.

244 Design organisationnel et
transformation des organisations



L’avenement du CE a induit les managers a
penser gque I’ organisation est une arme pour gagner un
avantage concurrentiel et non un mal nécessaire. 1l est
admis aujourd’ hui que les organisations gagnantes sont
celles qui font participer leurs employés au processus de
création, de prise de décision, et aux profits réalisés.
Pour faciliter le travail et les innovations de ces em-
ployés, ils doivent étre organisés. Par conséquent, le
design organisationnel doit étre considéré comme une
variable stratégique importante difficile a imiter. La
propagation de I'usage du CE dans la gestion des affai-
res va favoriser un design basé sur la communication
latérale, la gestion par projets et un systéme de récom-
penses équilibrant les contributions et les rétributions.
Une opportunité de recherche consiste a adapter le
cadre conceptuel de Galbraith (1977) pour étudier I'im-
pact du CE sur le design des organisations et leur per-
formance. Les études d'impact peuvent donc, évaluer les
effets du CE: 1) sur la coordination latérale, la trans-
formation des processus de décisions, le systeme de
récompenses et le style de leadership; et 2) sur la per-
formance telle que mesurée par des indicateurs finan-
ciers, opérationnels et autres.

La technologie Internet transforme les marchés, les or-
ganisations et les relations intra et interorganisationnel -
les. Intranets représente une nouvelle plate-forme qui
transformera les fonctions de I entreprise telles que le
développement du produit, approvisionnement, contrdle
des inventaires, marketing et ventes. Ces transforma-
tions auront un impact sur les relations entre les indivi-
dus, les groupes et les unités d' affaires et par consé-
quent sur le leadership et la culture de I’ entreprise. Les
organisations qui adoptent Intranet tendent a réduire
leurs hiérarchies et éliminer les murs entre les fonctions
managériales. Par conséquent les entreprises tendent a
adopter une structure plus horizontale ou les employés
et les équipes jouissent d'une plus grande autonomie et
d’une marge plus grande dans la prise de décision.

L’impact d Internet (au sens large pour inclure Intranet

et Extranet) sur les organisations est immense.
L’ Internet tend a modifier les stratégies, les structures et
la performance des organisations. Le commerce é ectro-
nique sur Internet va forcer les organisations a reconsi-
dérer les mécanismes de coordination (communication
et controle) c'est a dire leur design organisationnel.
Plusieurs auteurs ont mis de |'avant de nouveaux
concepts et paradigmes relatifs a I’ organisation du tra-
vail dans les nouvelles entreprises. Ainsi, Drucker
(1988) a apporté la notion de I’ entreprise réseau, Ham-
mer & Champy (1993) ont developpé le paradigme de
la remise a plat ou re-engineering, Miles & Snow
(1978, 1986, 1992) ont avancé le concept de
I" entreprise en réseau et Tapscott (1996) a développé la
notion des entreprises inter-réseaux.

En empruntant des notions a la théorie de la
complexité, certains auteurs ont soutenu que les entre-
prises doivent «émuler » les systémes biologiques
comme celui du réseau des neurones et éiminer les
hiérarchies rigides. Les employés peuvent ainsi jouir
d'une certaine autonomie qui a la fois augmente leur
productivité mais surtout le sens des responsabilités. Le
défi majeur est de restructurer les processus et les rela
tions de maniére a faciliter le flux d’information vers
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ceux qui y ont besoin (Hammer, 1990). Les questions
de recherche suivantes nous semblent pertinentes pour
les chercheurs qui s'intéressent a étudier les impacts de
la technologie Internet sur la transformation des orga-
nisations. Quelles formes ces organisations prennent-
elles ? Quelles sont les frontiéres de ces nouvelles orga-
nisations ? Comment gérer a la fois |'indépendance et
I"interdépendance ? Comment identifier et développer
les compétences uniques ? Comment a la fois gérer les
innovations et respecter les propriétés intellectuelles ?

245 Internet et communauté virtuelle

Le commerce éectronique sur Internet a attiré une nou-
velle classe d'entrepreneurs et d entreprises qui ont
transformé le commerce du détail. En effet, des nou-
veaux entrepreneurs avec une imagination qui sait pré-
voir les besoins des consommateurs de demain ont pu
bétir et développé des nouvelles entreprises avec un
nouveau modédle d' affaires et une nouvelle approche de
marketing. Résultat, des nouvelles entreprises comme
eBay, Amazon.com, Travelocity, Auto-By-Tel et Yahoo
ont émergé et pourrait transformer le monde du com-
merce qu’'on a toujours connu. La facilité relative de
pénétrer le marché a partir d'Internet peut donner a
penser a une multitude de petites entreprises qui se
concurrencent pour satisfaire le consommateur en of-
frant des biens et services a un prix concurrentiel. Un
tel environnement peut augmenter le pouvoir de négo-
ciaion des consommateurs qui sont capables
d'identifier les produits répondant a des besoins spéci-
fiques, comparer la qualité, le prix et d’ autres caracté-
ristiques du produit.

Une illustration de ce nouveau pouvoir de négociation
est I'émergence de la «communauté virtuelle » (Hagel
and Armstrong, 1997). Une communauté virtuelle est
un groupe d’individus éparpillés atravers le globe ayant
des intéréts et des besoins similaires et qui sont liés par
le réseau Internet. Pourquoi |’ émergence de la commu-
nauté virtuelle est-elle un phénoméne important ?
L'individu est attiré par |’ opportunité d’ appartenir a un
groupe d'individus avec qui il veut partager sa vision
du monde, son modée de consommation, ses désirs et
ses craintes (Cucchi, 1999). Ces nouveaux groupes re-
présentent a la fois un nouveau phénomeéne social et un
nouveau pouvoir économique. Parce que les membres
de la communauté sont informés sur la qualité, le prix et
d'autres caractéristiques, les nouvelles communautés
virtuelles sont capables d'influencer les décisions des
entreprises en matiére des offres possibles et des prix
Plusieurs questions de recherche pertinentes peuvent
étre soulevées:

e Est-ce que les communautés virtuelles sont un
phénomeéne social durable ou transitoire?

¢ Le commerce de détail sur Internet va-t-il devenir
atomisé ou déboucher sur une nouvelle forme
d'oligopole (au senslarge) ?

¢ Quels sont les moyens que |es entreprises doivent
mobiliser pour influencer ces communautés
d affairesvirtuelles ?

¢ Comment saisir I’opportunité de I'émergence de
ces communautés virtuelles pour éargir I’ horizon



géographique, augmenter la part du marché et bétir
des nouvelles relations ?

25  Commerce Electronique et déve-
loppement des Infrastructures
de Confiance

Développer et maintenir une relation de confiance
s avere fondamental pour les transactions sur Internet.
Au fur et a mesure que les transactions se déplacent vers
I’ espace virtuel, il devient important d’ authentifier les
parties prenantes de la transaction et assurer la sécurité
de I'information échangée. En effet, le frein le plus
puissant au dével oppement des transactions marchandes
sur internet est actuellement le sentiment d’une sécuri-
sation insuffisante. La réputation des organisations
donnant des informations et proposant des transactions
sur le réseau peut favoriser la confiance. Mais comment
étre sOr de I’identité de I’ offreur? Le commerce électro-
nique sur internet nécessite de nouveaux logiciels et
matériels, mais aussi des relations de confiance et une
compréhension mutuelle impliquant les dimensions
commerciales, sociales et culturelles.

De nombreux dispositifs techniques et legislatifs (Du-
sollier, Rolin Jacquemyns, 2000; Piette-Coudol, 2000)
se mettent en place pour certifier les échanges éectro-
niques. Certaines ingtitutions garantes de la bonne fin
des transactions et des contrats (banques, notaires) se
positionnent comme acteurs majeurs de ces services, et
ce dans le droit fil de leurs missions depuis des siécles.
Il n"empéche que d'autres schémas de sécurisation
technique des paiements sont possibles et font courir a
certaines de ces ingtitutions comme les banques des
risques de désintermédiation (Bounie, 2000).

Le paradoxe de la sécurité est que plus on connait les
risques et plus on les maitrise techniquement, plus leur
manifestation et leur médiatisation accroit le risque
percu par les non spéciaistes. De plus I’amalgame est
rapidement opéré entre les différents risques possibles
(financiers, sur la qualité de I'information et des pro-
duits, sur I'atteinte a la vie privée) liés a une méme
transactions sur internet. |l serait donc utile de mener
des recherches pour évaluer le risque percu dans ces
différentes dimensions et corrélativement le type de
produits et d'activité susceptible de connaitre un fort
développement sur internet au dela de la distinction
classique entre biens immatériels et matériels.
L’ évaluation de la crédibilité des offres passe aussi par
un réexamen de ce qui confére un certain degré de con-
fiance aux institutions (Zucker, 1977).

Mayer et a. (1995) définissent la confiance comme
étant «I’acceptation d'une partie d'étre vulnérable aux
actions d'une autre partie. Cette vulnérabilité est fondée
sur une anticipation que I’ action de I'autre va affecter
celle qui fait confiance quel que soit le niveau de
contr6le que ce dernier exerce». Donc faire confiance
implique un certain risque. Pourquoi prendre aors ce
risque en devenant dépendant de I'autre? Parce que
faire confiance c'est aussi anticiper que I’ autre partie,
va,, y compris face a des circonstances imprévues, agir
en fonction de régles de comportements que nous trou-
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vons acceptables. Par conséquent, |’ établissement et le
développement d’ une compréhension réciprogue est un
préalable pour une relation de confiance entre les par-
ties. La théorie de la collaboration et du dialogue tente
d expliquer comment s'initie une forme de partage des
idées et une compréhension réciproque de sorte que les
parties commencent a faire confiance et penser comme
ensemble (Schein, 1993, Vasguez-Bronfman, 1997). La
théorie de |’apprentissage organisationnel peut étre
ensuite mobilisée pour expliquer le développement de
la confiance entre des collaborateurs. Une part de cette
théorie, centrée sur le partage d’'une vision, montre
comment on peut générer une perspective commune et
des objectifs qui peuvent étre réellement partagés. Or le
partage des objectifs et d’ une vision peut constituer une
base de confiance solide entre les parties (Senge, 1990).

De ce qui précede on peut dire qu'il existe une littéra-
ture et des recherches bien établies dans les domaines
de communication et de confiance (Mayer et a., 1995),
la collaboration (Schein, 1995) et |’ apprentissage des
organisations (Senge, 1990). Elles peuvent se révéler
pertinents pour le développement des infrastructures de
confiance sur Internet.

3. Conclusion

L' application de la technologie de I'information au
commerce électronique est encore dans la phase de
démarrage. Pourtant la propagation de | usage
d'Internet, Intranet et Extranet a dé§ja généré des
innovations et des transformations radicales dans la
conduite des affaires, le design organisationnel, les
relations avec les clients et les relations avec les
fournisseurs. Certaines transformations (causées par
le déplacement du pouvoir de I'offreur vers le
demandeur, l'accés aux ressources e a
I'information, le contournement des rigidités
hiérarchiques etc) sont en germe depuis la
numérisation dans les télécommunications. Mais
avec |’ Internet, elles prennent une importance telle -
sans que I’on puisse distinguer a quels effets précis
cet ensemble de technologies ‘bricolées nous
ménera — qu'lnternet a été quaifié de «next
media» (Monod, Rowe, 1999). Les nouvelles
pratiques commerciadles pointent vers un
changement de paradigme des transactions
commerciales. Les chercheurs dans les disciplines
de gestion (systémes dinformation, marketing,
finance, ressources humaines, stratégie, etc.)
doivent donc, entreprendre des recherches qui
aideraient les organisations a se préparer pour saisir
les opportunités et contrer les menaces
d' élimination. En systemes d'information et en
marketing en particulier, cing domaines de
recherche peuvent étre jugés comme étant pertinents
pour |’« e-organisation » (electronic-organization) :

les interactions homme-machine, les agents
intelligents et le comportement d'achat du
consommateur, les intermédiaires, I'intégration des
canaux et la chaine d approvisionnement, la
coordination et la transformation de I’ organisation
et le développement des infrastructures de
confiance.
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Figure 1: Opportunités de Recherche en Commerce Electronique
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