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I ntroduction

Les cing deniéres années ont vu un développement exponentid de I'Internet, du Web €, plus
générdement, des NTIC (Nouvelles technologies d Information & de Communication), mouvement
qui semble indiscutablement se poursuivre a trés grande vitesse. Ce développement a provoqué un
grand nombre dinterrogations, de remises en quedtion, de scénarios d avenir, voire méme de
nouveaux paradigmes concernant I'organisation des marchés et les dratégies marketing des
entreprises (Brannback 1997, Evans et Wurster 1997, Business Week (c), Hanson 1999). Dans cette
communication nous développerons les problématiques marketing et commercides que nous avons
identifiées comme des «points — reperes» pour qu'une entreprise puisse sorienter dans la
« nouvele économie ». Ces problématiques, issues de plus de deux ans d'un travail de recherche —
terrain en collaboration avec pluseurs entreprises, fournissent un cadre a la fois de réflexion et de
congruction d'un plan d'action pour toutes les entreprises qui souhaitent intégrer le commerce
éectronique dans leur activité.
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Contexte et approche

Les édéments présentés ici proviennent d'un ensemble de recherches, actions et expériences, menées

en éguipe, en grande partie dans le cadre d’ un projet européen ADAPT, et notamment :

o dune éude longitudinde de 6 PME francaises, engagées a des degrés plus ou moins avancés
dans des applications du commerce éectronique. L'éude s est déroulée sur une période d'un an
e demi e a concenée des PME de secteurs différents (indudtrie, services, digtribution,
entreprise a entreprise «B to B» et grand public «B to C») (Chabli et a 1999). Durant cette
période nous avons suivi I’évolution de projets de développement de commerce éectronique
(CE), en menant des entretiens avec pluseurs personnes au sein de chague entreprise, couvrant
différents niveaux hiérarchiques et différentes fonctions (marketing commercid, informatique,
logistique, ...) ;

o de I'andyse plus descriptive d'une trentaine d'autres cas d'entreprises de la région Rhone-
Alpes. || sagissit des observations plus ponctudles basées en partie sur un entretien avec le
chef d entreprise et en partie a des réponses a un questionnaire, décrivant dans les deux cas les
objectifs, les moyens et les bénéfices escompteés des applications CE adoptées ;

O deséchanges et collaborations avec plusieurs partenaires européens du projet, (ADAPT 2000)

o de la conception e la vdidation auprés d'une quinzaine d entreprises d'une démarche d auto-
diagnogtic de I'impact du commerce éectronique sur |’ entreprise,

o dune synthese de lalittérature et des publications sur le sujet.

Il nous a semblé fondamentd dans I'évdudion & la mise en place dun projet de commerce
éectronique de définir cdui-ci dune maniere large (Reboul et Xarded 1997, Strauss et Frost 1999,
Yolin 1998) : tout échange électronique qui concourt a l'activité commerciale et marketing de
I'entreprise et permet de gérer les relations avec les clients, les fournisseurs et/ou autres
partenaires de I'entreprise. En effet, dans I'esprit de nombre d'entreprises, le commerce éectronique
et synonyme de vente en ligne par l'intermédiaire dun ste web. Aing le déroulement classque des
choses serait la rédisation dun Ste présentant I'entreprise (Site plaquette) puis l'adjonction dans un
deuxiéme temps dun catalogue de produits et la posshilité pour le client dacheter en ligne. Cette
vison des choses et souvent inadaptée quand | sagit des PMES en place. Peu dentre eles ont en
effet tiré un quelconque bénéfice dun site plaguette et peu dentre eles peuvent envisager de vendre
en ligne a leur dient find par l'intermédiaire d 'un sSte web. En contrepartie, nombre dentre eles
pratiquent dga I'échange de données informatisées (EDI) pour la gestion des commandes avec leur
clients, leurs fournisseurs, leurs partenaires de digtribution, utilisent des messageries éectroniques
pour échanger de l'information, de la documentation, ou ont développé, pour ce qui est de la France,
I'usage du Minitel pour la recherche dinformation, voire pour la présentation de leur catalogue.

Il convient égdement de souligner que les problématiques présentées ici concernent au premier chef
les entreprises exidantes qui développent des activités en ligne en pardlde avec leur activités
« traditionndles », et particuliérement les PMESs, car cest sur la base de leur observation que les
enseignements ci-dessous ont &€ tirés. Les entreprises qui se créent sur une activité commerce
éectronique se posent a la base la plupart de ces mémes questions, mais la fagon d'y faire face peut
ére différente. Aing, l'aticle ne traite pas des entreprises "dot com”, S ce n'est pour apprécier
I'impact qu'elles peuvent avoir en tant que nouvealx entrants sur les entreprises exigtantes.

Les 15 problématiques sont présentées comme un ensemble dructuré couvrant a la fois
I’environnement externe (marché) et interne de I'entreprise, comme ceci et schématisé sur la fgure
1; dans I'écriture de l'article chaque point Sgppuie sur les enseignements des points précédents pour
former I’enchainement présenté sur ce schéma, proposé comme une démarche a suivre devant une
problématique de lancement d’ une stratégie de CE.
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Figure1
L’ enchainement des problématiques induites par le commerce éectronique
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Les 15 problématiques identifiées

1. Champ d'application du CE

Il est fondamenta d aborder la question du CE dans sa définition large, celle proposée ci-dessus,
couvrant tout échange électronique qui concourt a l'activité commerciale et marketing de
I'entreprise ». Dans ce cadre, le CE concerne tous les secteurs et toutes les entreprises, méme s
l'activité et le contenu de l'offre de I'entreprise influencent I'@endue de limpact e le type
d'applications a mettre en cauvre.

Les typologies dentreprises en matiere de commerce éectronique (Yolin 1998, Lévy et Nagard
1999, Business Week 1999) tendent a montrer que les entreprises le plus concernées sont (1) celles
dont le coaur de l'offre e immatériel, informationnel e, par conséquent, "numérisable’, tdles que
les banques, les assurances, les entreprises du secteur de la formation et du consall, les agences de
tourisme... & (2) cdles dont I'activité et par nature directement liée aux NTIC, teles que les
entreprises de télécommunication, de matériel, de logicid et de servicesinformatiques, €tc.

Par conséquent, I'entreprise doit andlyser, au dda du coar de son offre, tous les services
complémentaires qu'elle propose — ou qu'dle peut proposer — and que I'ensemble de ces échanges
avec ses partenares: actions maketing (communication, publicité, éudes, ...), opéraions
d administration des ventes, services d' aprés — vente, etc.

Comme nous le verrons plus en détail ci-dessous, une PME de négoce de fournitures de bureau,
bien que son coaur d offre soit condtitué de produits matériels — de surcroit bands et de faible valeur
- , dle a su développer un nombre important d' applications de CE autour de services, tes que la
commande, les promotions et le suivi des dépenses du client en ligne.

2. Ciblesdu CE

La conception large du CE conduit a envissger d'emblée que les applications du CE sont
pertinentes non seulement avec le dient find mas avec les digtributeurs, le réseau de vente propre
de l'entreprise, les fournisseurs ou tout autre partenaire actuel ou potentiel.

Ceci a des implications tres fortes quand a la démarche que doit suivre l'entreprise lorsqudle se
pose la question de l'adoption du commerce éectronique. La question premiére n'est pas de savoir S
le commerce éectronique va permettre a l'entreprise de vendre plus & mieux en ligne, mais de
sinterroger sur la place future de I'entreprise au sein dun réseau dacteurs dont la misson ultime et
de créer plus de vaeur pour le client find. Alors seulement, le chef dentreprise peut se poser la
question de |'usage du commerce éectronique pour renforcer la position de son entreprise.

A titre dexemple, une PME de fabrication d articles de sport de montagne se trouvait face d'une
part a la menace de |'augmentation du pouvoir des grandes surfaces spécidisées et, d’autre pat, a
des opportunités de développement en Europe. La vente directe au client find n'éant ni souhaitable
ni rédlement faissble, I'entreprise a décidé de mettre en place un extranet pour renforcer ses liens
avec ses réseaux «traditionnds» (grossistes / importateurs / détallants) pour améiorer leur
performance et augmenter en définitive ses ventes tout en réduisant ses co(its de distribution.

3. Désintermédiation des marchés

L'idée tres répandue suivant laguelle le commerce éectronique permettrait de sadresser en direct
au dient find par dela les réseaux de didribution en place trouve sa judtification dans la baisse des
colts de transaction (Benjamin e Wigand 1995, Sawhney 1999). En effet, 9 I'on peut informer
directement le client, lui permettre de passer commande directement & moindre colt, ce qui n'éait
pas pensable en absence de lien éectronique, pourquoi rémunérer des intermédiaires ? En rédité la
question est souvent plus complexe : 9 pris sfparément le colt de transaction des déments de la
mise en relation est moindre, le colt densemble doit ére consdéré. Aind la baisse des colts de la
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patie informationnelle de la relation peut ére compensée par une augmentation correspondante du
coltt de la partie logigtique.

Alors la question ne se pose pas en terme d'une disparition pure e smple dun type dacteur mas
plutdt d'une nouvelle répartition des roles des acteurs (Dimitriadis et Haincourt 2000, Jallat 1999).

Cette redigribution des taches concerne typiquement I'information sur les produits, les consails aux
clients, le service aorés vente, la livraison, I'offre d'un assortiment complet (produits e services
complémentaires), ladémongtration ou I’ du produit etc.

Aing l'entreprise peut sadresser en direct au client find sans passer par les intermédiaires lorsquil
sagit de lui fournir une information regpide, a jour, tout en laissant les taches requérant proximité
physique aux distributeurs.

L'impact du CE sur les intermédiaires passe dors par I'andyse de la valeur goutée de chague acteur
du marché.

4. Nouveaux entrants

L'analyse de la valeur goutée ouvre la porte a de nouvealx entrants, notamment les entreprises qui
e créent sur le web en se basant sur des offres plus globades et des combinaisons nouvelles des
offres "classiques'. La menace représentée par ces nouvealx entrants congitue un des moteurs du
changement pour les entreprises en place. La menace peut venir des mouvement amorcés par les
acteurs exigants mais auss de nouveaux entrants qui verraient dans le commerce éectronique des
manieres de mieux sarvir lesclients.

Dans I'exemple du fabricant d'articles de sport de montagne un nouvel entrant serait une gderie
marchande virtudle (sur le Web) qui regrouperait les offres auss bien complémentaires que
concurrentes de pluseurs fabricants de sport de montagne, en proposant en plus des tests
comparatifs, des consals sur la pratique de ces sports, etc. Cette gderie trouverat un avantage
concurrentiel par ragpport aux modes dorganisation exigants dans le fait quele pourrait apporter au
client un choix plus large de produits complémentaires, accessibles sans que le dient nat a se
déplacer sur le lieu de vente. Mais la liste des ééments de vaeur pour le client ne sarréte pas la: on
peut auss penser y trouver des informations sur la sécurité en montagne, sur les randonnées et
parcours descalade, des forums ou discuter avec dautres passionnés de montagne, des guides, des
assurances, des voyages. Ceat exemple illustre ce que certans gppdlent les "méa marchés'
(Sawhney 1999), ou marchés recomposéss en fonction de "l'espace cognitif* du client. L'espace
cognitif du passonné de montagne, c'est les produits, les parcours, les avis et consells de guides ou
de ceux qui sont passés avant, etc. Le nouvel entrant peut organiser son offre de maniére a apporter
une réponse a l'ensemble des facettes de cet espace cognitif. |l va naturellement se Stuer en position
de nouve intermédiaire, Sinterposant entre le dient et les acteurs en place (fournisseurs de
matériels, assurances, guides, agences de voyage.) afin que cdui-ci puisse disposer de I'ensemble
des informations dont il a besoin. Ce nouvel intermédiaire en réseau, au service du client, pourra
mettre les fournisseurs en concurrence, recherchant la mellleure offre pour son client (Dimitriadis et
Haincourt 2000).
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5. Pouvoir de négociation

En offrant la posshilité de reaions plus directes, le CE peut renverser facilement les rapports de
pouvoirs éablis dans un marché. Le client - acheteur voit en particulier son pouvoir augmenter de
facon consdérable. Par allleurs, les colits reaivement faibles dune présence marketing et/ou
commercide sur le web et la posshilité daccés direct a un client ou partenaire semble ouvrir aux
PME des opportunités jusqu'alors réservées aux grandes entrepri ses.

Pour ce qui est du renforcement du pouvoir du client, le concept clé es cdui dasymétrie de
linformetion. Dans le modéle classque de I'économie et particulierement en B to C, le vendeur
dispose souvent de plus dinformation que I'acheteur : connaissance des colts, de la disponibilité des
produits, de leur qualité, connaissance des offres de la concurrence. Dans la répatition de la vaeur
créée entre lui & son client, il en tire avantage. Dans une économie tirée par le web ou la
trangparence des marchés devient plus grande, le pouvoir de négociation change de mains. Les Stes
d achats groupés et des ventes aux encheres trouvent dailleurs la un champ dintervention privilégié
. le courtage au profit du dient qui permet a ce demnier une meilleure gppréciation doffres
pléhoriques en concurrence. A la différence des intermédiaires classques - didributeurs,
revendeurs, concessonnaires - qui reaent le message des fabricants afin de patager les marges
générées, ces nouveaux intermédiaires en réseau renversent la démarche en se mettant au service de
leur client et en genédisant les pratiques dgppel doffres. Les exemples récents dans l'usage des
places de marchés, propriétaires ou publics, ont montré Iimpact potentiel de telles pratiques sur le
pouvoir de négociation des acteurs en présence (Le Monde (&) 2000). Dans une dStuation de
transparence accrue des marchés, les entreprises doivent réviser leurs avantages concurrenties et
leurs argumentaires commerciaux.

Quant au renforcement de la PME vis a vis de la grande entreprise, I'argument trouve sa
judtification dans la rason auivate: les colts dacces a de nouveaux machés sont
sgnificativement réduits, du moins pour la patie flux dinformation, permettant daccéder a des
marchés autrefois seulement a la portée des grandes entreprises. Par exemple, des petits hotels
indépendants peuvent, a travers des stes tels que Dégriftour ou des portails, accéder a une clientée
vaste, avec un colt minime (Yolin 1998, Webb et Sayer 1998).

Pafois méme, les investissements en filides, entrepdts, réscau de didribution peuvent savérer un
handicap lorsque les nouveaux modes dacces direct au client simposent. La flexibilité et la
réactivité rendues nécessaires pour sadapter a des marchés en transformation accélérée serait auss
un avantage pour la PME. De plus, les modes de fonctionnement en réseau rendus par définition
possibles et illustrés par le concept dentreprise éendue correspondent bien avec le modde de la
PME concentrée sur ses compétences distinctives.

6. Partenariats:

La redéfinition des roles des acteurs e des contours du marché augmente la complexité des
relations entre acteurs, conduisant and a des logiques de concurrence moins frontde e a
I'éablissement de partenariats; ceux-ci peuvent concerner auss bien la logigtique, la digtribution,
des actions marketing (affiliation, exploitation dune base clientde, etc.). On arive and a ce que
I'on peut appeler de nouvealx model es économiques.

Dans ce contexte, le "sdut" des entreprises en place réside dans l'adoption des technologies et
I'éablissement de nouveaux modes dorganisation plus compétitifs. Le fait que ces modes entrainent
une coopération plus forte entre les acteurs en place et le développement de partenariats sexplique
par la nature méme des gains induits par la mise en oavre des technologies de I'information. Quand
une entreprise du secteur de I'habillement® installe des kiosques multimédia chez ses points de vente
pour les fare paticiper trés tot a la conception de ses nouvelles collections, ele vise a mieux
satisfaire ses clients tout en réduisant le nombre de modeles qui ne se vendront pas, en connaissant

! Voir les sites //net.onion.it/greatescapes et www.calitalia.it/company/profile.html
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mieux les besoins a venir pour mieux dimensionner ses moyens de production e en réduisant in fine
le "time to maket". Ce fasant ele ouvre ses cates a ses clients, a ses fournisseurs, prend des
risques, les fiddise, les motive a sengager plus avant dans I'échange dinformation. En intégrant les
échanges avec les partenares externes dans les systémes dinformation internes elle congtruit une
ébauche "d'entreprise éendu€e’ qui déborde les frontiéres usuelles de son entreprise (Bitouzet 1999).

7. Redéfinition du marché

L'apparition de nouveaux acteurs combinée avec la reddfinition des offres exidantes ou la
proposition de vdeurs nouveles conduisent a une nouvelle définition de contours dun marché,
notamment en terme de concurrence et de métiers de I'entreprise.

A patir du moment ou le commerce éectronique entraine une redidtribution des téches entre les
acteurs en place sur un marché donné, voire fait appardtre de nouveaux concurrents, on peut aler
plus loin et envisager a teme la disparition de certains marchés au profit de nouveaux modes
dorganisation. Les secteurs de la presse, de la banque, de la concesson automobile ont dga éé
utilisés pour illustrer ce mécanisme (Evans et Wurgter 1997, Sawhney 1999). La presse par exemple
véhicule sur un support unique des informations auss diverses que linformation politique,
économique, sportive, les petites annonces, les programmes des loisirs, en particulier les cinémes,
des jeux. Or de nouveaux intermédiaires en réseau apparaissent qui Sapproprient un des édéments
dinformation dans une optique de mé&a-marchés. A titre dexemple, Allociné va fournir au cinéphile
des services plus complets en dlant par exemple jusqua la réservation des places. Seloger.com
permet non seulement de rechercher un logement mais auss de Sassurer, déménager, Séquiper,
rénover... Aind, bout aprés bout, les déments de l'offre classque qui condituent le secteur de la
presse risquent de disparaitre au profit de nouveaux marchés et de nouveaux métiers.

8. Place du CE dans la stratégie marketing de I'entreprise

Un des principaux facteurs de mauvaise utilisation, voire d échec, d'un projet CE et que cdui-ci ne
singrit pas dans une réflexion plus large sur la dratégie maketing e commercide a terme de
I'entreprise. D’ailleurs les entreprises expriment tres clarement le besoin dune telle réflexion dors
que les prestataires de sol utions technol ogiques ne se concentrent que sur latechnique.

L'ereur a é¢é mille fois sigmatisée et parfois méme théorisée : on ninformatise que ce que I'on sait
bien fare manudlement. Aing informatisation égde "automatisstion” ou subgtitution de maniéres
de faire par d'autres supposées plus économiques. Cette approche issue d'une économie basée sur la
réduction des colts est souvent encore au coaur de la vison de l'entreprise, la PME existante, qui
Sest congruite sur ce paradigme. Le prestataire de solutions technologiques va trouver la un champ
immédiat dargumentation, facile a appréhender e qui se déduit asément des performances
techniques des produits quil commercidise. Paler de pogtionnement marketing futur sur un
marché en évolution, de crégtion de vaeurs nouveles pour le dient, de diversfication possble
basée sur la technologie rdéve du métier du consultant (Le Monde (b) 2000)%. Or le consultant est
peu présent en PME. Evidemment, il ne sagit pas dignorer le premier au profit du dernier mais
daffirmer la priorité de I'un par rapport a l'autre. Il y a donc un ordre quil convient de respecter :
dabord la réflexion sur la stratégie marketing, puis sur cette base la mise en place des processus
commerciaux intégrant les nouvelles technologies dans une recherche de fonctionnement optimal.
S, du point de vue du spécidiste du marketing, il ny rien la de bien nouveau, c'et dans la capacité
énoncée précédemment du commerce éectronique a transformer les marchés et les méiers que
réside I'importance renouvel ée de la démarche.

9. Périmetre géographique :

2 Laconvergence récente des métiers du service informatique et du conseil illustre cette prise de conscience. Voir atitre
d'exemple larécente fusion entre Cap Gemini et Ernst et Y oung.
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Méme S la globdistion e les NTIC sont les deux principaux facteurs d'évolution actue des
marchés & magré la naure mondide du web, se mettre au CE ne dgnifie pas nécessarement
travaller avec le monde entier (Quelch et Klein 1996). Le contour géographique des marchés visss
appatient toujours a l'entreprise, d'autant plus que I'exportation et la logitique internationde sont
deux opérations qui demandent beaucoup de compétences et de moyens.

Aingd, une chdne régionde de grandes surfaces de bricolage a décidé d'utiliser son Ste Internet
pour consdller en ligne, éablir des devis commander et régler en ligne; mas chague client
Sidentifie personnellement et peut avoir accés a I'assortiment e aux vendeurs du magasin le plus
proche de lui (conddéré comme son magasin habituel). Les consels ou devis sont donnés par le
vendeur du magasin qui Se présente non seulement avec son nom mais égadement avec sa photo.
Comme cda sera souligné plus loin, I'option de personndisation que I'entreprise a prise I'a conduit
a bair une dratégie Internet venant en renfort du postionnement de proximité que développe
I’ enseigne, dans un espace trictement régiond.

10. Larelation client

Gréce aux solutions technologiques du CE qui rendent plus facilement opérationnds les paradigmes
relaionnds du maketing (Flambard-Ruaud 1997), la gestion de la relation client devient une
source davantage concurrentiel de plus en plus importante mais auss de plus en plus accessible a
toute entreprise (Hiebeler et a 1999, Peppers et d 1999).

La gegion de la rddion dient vise la fiddistion du dient et implique la connaissance individuele
de cdui-ci, une communication bilaéde € interactive, des propodtions personnaisées
(information, consals, produits et services, promotions, etc.). Cependant, mettre le client au centre
de I'activité de I'entreprise et organiser cdle-ci autour de la relation client et loin d'ére dans la
culture de la mgorité des PME. Pourtant, dans la redistribution des taches entre les acteurs du
marché, telle que décrite ci-dessus, I'enjeu mgeur devient «qui maitrisera cette relation avec le
dient ».

L’enseigne des grandes surfaces de bricolage citée plus haut illusre une telle Sratégie ; les consels
et les devis que le client peut demander prennent, gréce aux technologes disponibles, une forme
tres personndisée: le dient peut demander la rédisstion dun petit film numérique sur I'offre
exigante du produit qu'il veut acquérir. Le vendeur rédisera sur un caméscope numeérique ce film
de quelques minutes avec un commentaire audio e le lui tranamettra par email dans les 24 heures.
Pour pousser plus loin cette relation personndisée, le client accede a une page avec la photo du
vendeur et le planning de cdlui-a.

11. Applications du CE

Pour une entreprise existante, la question des applications du CE qu'elle adoptera conditue le
premier aboutissement concret de toute la réflexion précédente. La bonne réponse reste propre a
chague cas, mais dle pase pa un examen anaytique, application par application, des activités
marketing e commercides actudles ou souhaitables de I'entreprise et par I'évauation de l'intéré du
CE pour chacune dentre elles.

Ce point conditue I'opérationdisation de la définition large du CE évoquée ci-dessus, couvrant
potentidlement  I'ensamble des échanges marketing et commerciaux entre |'entreprise et ses
partenaires.

Un bon point de départ consiste a passer systématiquement en revue ces échanges et a se poser pour
chacune la question des bénéfices introduits, Sil en est, par le CE. Une lige type des activités
commercides et maketing inclura la veille commercide, marketing e technologique, les éudes de
marché, la crégtion et la diffuson de catdogues, la réponse aux demandes dinformation des clients,
la promotion des produits, la publicité portant sur les produits et sur I'entreprise, la prise de contact
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commercide, |'é&ablissement de contrat, la définition des conditions de vente, la fixation des prix,
I'émisson e la réponse a gppels doffre, la négociation commercide, les garanties, le service gprés-
vente, la gedion des rédamations client, le suivi commercid des dients I'enregistrement de
commandes, la véification de la solvabilité des dlients la véification de la disponibilité des
produits et la consultation des stocks, la confirmation de déas de livrason, la préparation de la
documentation asociée a I'expédition, le choix du conditionnement, la facturation, la livraison, le
paement... La lige et longue mas non exhaudive, ce qui montre la multiplicité des applications
potentielles du commerce dectronique. Ains le chef dentreprise devrait procéder de la fagon
uivate: premierement éablir sa stratégie marketing pour les années a venir. Cette dratégie mettra
en paticulier en évidence la nature des échanges quil sera amené a entretenir avec chaque acteur de
son marche : dients, fournisseurs, intermédiaires de digtribution, concurrents. Puis, dans le cadre de
Cette dratégie et de ses rations futures avec chague acteur, il se posera la question de I'introduction
du CE dans chacune des applications listées ci-dessus. |l se posera la question des bénéfices induits
par la réduction des colits ou la création de valeur pour son entreprise e pour son partenaire. |l
classera ces gpplications du commerce éectronique par priorité au regard des bénéfices pour les
deux parties.

12. Complémentarité et substitution

Une fais les gpplications du CE identifiées, il devient essentid pour une entreprise exigante que la
mise en place dun projet de CE passe par une andyse explicite de la complémentarité ou de la
subgtitution des opérations "on lingd' & "off-ling'. Les activitéss en ligne ne remplacent pas
sysématiquement ce que l'entreprise fait de facon "traditionnele’. |l savere dans beaucoup de cas
gue la solution la mieux adaptée est une combinaison de pratiques ortline et off-line. Il y a a cda
des raisons liées ala nature des marchés comme al'organisation de I'entreprise.

Un exemple classque lié a la nature des marchés en B to B est la coexisence au sein du portefeille
client de grands comptes e de petits clients. Typiquement les grands comptes sont traités en direct
et les petits clients via des didributeurs. Les grands comptes peuvent imposer leur mode de relaion
tels que la pratique de I'EDI pour la passation dordre, la messagerie éectronique pour l'avant et
I'sprés-vente. Les didributeurs et leur petits clients condituent un couple produit-marché ou
I'entreprise peut jouer une role plus moteur avec, par exemple, des solutions plus conservatrices
dans un premier temps, puis le développement dun extranet par l'entreprise a l'atention de ses
digtributeurs pour la diffuson du cadogue, I'&ablissement de devis, l'information sur les ddais, la
conaultation des docks... Ains verat-on au niveau des équipes de vente comme de
I'administration des ventes la coexistence de solutions mixte de commerce éectronique.

Dans le cas de I'entreprise de négoce de fournitures de bureau, la mise en ligne du cataogue et de la
prise de commande a éé présentée au client comme une dternative supplémentaire; | entreprise a
dalleurs ingsté sur le fat qu'il serait une ereur d'dler vers une subditution totde des modes
classques par le Web. De la méme fagon, I'utilisation du Ste Internet par I'enseigne de bricolage
n'a en effet que prolongé la démarche «traditionndle » de vente, offrant des possihilités et des
services supplémentaires.

13. Reconfiguration des processus

L'intégration des applications du CE modifie les processus opéationnds marketing et
commerciaux. Plus il y a dgpplications et de modifications, plus I'entreprise aura a repenser son
organisation et son fonctionnement interne en conséguence (Mamati e a 2000, Hammer e
Champy 1993).

Un enseignement important de I'éude des gpplications du CE est le suivant : les goplications telles
quelles ont éé dénombrées plus haut ne sont pas indépendantes les unes des autres. Elles sont liées
entre eles par une logique de processus au sens ou dles contribuent ensemble a la rédisation dun
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service pour le client. La gestion de la relation dient évoquée plus haut peut ére définie comme un
processus ou somme dgpplications qui ont pour findité de personndiser l'offre de Il'entreprise en
fonction de l'atente du dient et de le fiddiser par la satifaction quil en retire. Dans un souci de
formaisaion, nous avons clas® I'ensemble des gpplications du CE au sein de trois processus
commerciaux et maketing : I'daboration de l'offre, la gesion de la reaion client et la mise a
dispostion de l'offre (Mamati et d 2000). Le processus d'daboration de I'offre recouvre I'ensemble
des téches successives dont I'objectif est de lancer sur le marché un produit ou service nouveau. Il
comportera dans notre liste I'ensemble des téches qui vont de la vellle a la publicité sur les produits
et l'entreprise. Le processus de gestion de la reation client recouvre I'ensemble des téches dont
l'objectif ex de fiddiser le dient; il ira de la prise de contact initide avec le client a son suivi
commercid apres la vente. Le processus de mise a digpostion de l'offre recouvre I'ensemble des
taches dont I'objectif et de mettre a la digpostion du client le produit ou le service commandé; il
ira de l'enregistrement de la commande du client au reglement de cdle-ci. On comprend aisément
que la bonne exécution du processus dépend de la bonne exécution de chacune des téches et quaing
les applications du CE ne doivent pas étre pensées indépendamment les unes des autres mais au vu
de leur contribution a la performance densemble du processus auqud €eles appartiennent. Nous
obtenons aing un critére additionne dans le choix des gpplications du CE.

Un exemple tout particulier de la cohérence nécessaire des agpplications et celui dga évoque de
I'entreprise CAL du secteur de I'habillement, secteur ou le jeu des collections déé ou dhiver
entraine une concaténation des trois processus. Le cycle de vie dune collection et de 18 mois.
Pendant les 6 premiers mois les dessinateurs vont concevoir les nouveaux moddes (daboraion de
I'offre), faire rédiser des prototypes, les présenter aux représentants qui vont dors faire la tournée
des points de vente pour connditre leurs besoins et négocier les contrats, (gestion de la relaion
client). Ceux-ci vont aors passer commande €t, sur cette base, la fabrication va ére lancée; st la
livrason, la péiode de vente et enfin le reglement définitif par les points de vente (mise a
dispogition de I'offre). Au global 18 mois se seront déroulées au cours desquels les trois processus
se seront enchalnés et qui se concluront par le solde des paements par les points de vente, ultime
indicateur du succes ou de I'échec de la collection et de son retour sur investissement. L'exploitation
du commerce édectronique a différents moments, de la conception initide au réglement find
concours a une réduction des coltts, une meilleure satisfaction du client e une réduction du temps
de cycle.

14. Besoins de compétences appropriées

L'intégration des applications du CE touche inévitablement les postes marketing e commerciaux et
font évoluer les compétences nécessaires pour occuper efficacement ces postes. L'appropriation des
NTIC e une nouvele fagon de travaller a tous les niveaux hiérarchiques deviennent dors les
conditions de base de la réussite d'un projet de commerce éectronique (Deglaine et d 2000).

Comme cda a éé évoqué précedemment, les causes déchec de l'adoption du commerce
éectronique en entreprise sont a rechercher soit du coté marketing, I'entreprise n'ayant pas apprécié
correctement I'impact stratégique de cette technologie, soit en interne, I'expérience menée ayant é&é
ignorée voire regetée par ceux qui auraient di en étre les promoteurs. Un exemple de cet échec a éé
donné par une sociéé de services informatiques qui avait introduit une application de rédisation de
devis en ligne pour ses clients. Alors que cette application apportait une rédle vaeur aux clients, les
commerciaux ont toujours occulté son exigence. Ignorance des bénéfices pour le client et
I'entreprise, sentiment confus de perte de responsabilité & un moment crucid de la reation
commercide, I'un e l'autre sans doute rdévent a la fois de la formation aux nouveles pratiques
commerciaesinduites et de la redéfinition des tches du vendeur.

'y a donc nécessté de redéfinir les postes affectés par l'introduction du CE. L'andyse des
modifications des processus conditue un point de départ précis pour l'anadyse de I'évolution des
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postes commerciaux e marketing. L'identification des compétences e gptitudes nouvelles conditue
le prdiminaire a un plan de formation e a la redéfinition des téches des personnels concernés par
les changements. Par dda les personnes directement en charge de l'exécution des téches, on
entrevoit des changements au niveau de la hiérachie dle-méme. L'expérience de formation
conduite avec les chefs dentreprise montre, sil en éait besoin, combien ils sont en difficulté face a
un micro-ordinateur. Auss, quand le chef dentreprise décide daborder le sujet, sa tentation et
grande de faire appel aexpert et de se reposer sur lui pour définir les contours du projet. Or, comme
cela a éé dit, c'est de changement de la place de I'entreprise sur son marché et de la compétence des
personnels de I'entreprise quiil sagit.

15. La fenétre d'opportunité ou le bon moment pour y aller

Il sagit du dilemme entre « ére le premier », bénéficiant dune avance sur les concurrents mas
courant le risque de commettre beaucoup derreurs, et «attendre, observer, agir », courant le risque
de se fare dépasser mais tirat profit de I'expérience et de les erreurs des autres. L'occupation du
terran et I'acquistion de l'expérience apparaissent comme un facteur important dans une dratégie
de CE ; l'approche éape par éape, une présence progressive, couplée dune velle active & dune
réactivité forte peut dors limiter les risques tout en préservant la position de I'entreprise.

Il convient d'abord d'observer que la décison de changement est rarement entre les seules mains de
I'entreprise, particulierement lorsquil sagt dune PME. Les dients, lorsquils sont eux-mémes des
entreprises, et en particulier des grosses, sont prescripteurs. Il en va de méme avec les partenaires de
digribution. L'exemple d'une entreprise de conditionnement e de didribution de produits a
I'attention des grandes surfaces spécidisées de bricolage et de plus petites surfaces de digtribution
générdise montre toute la difficulté d'ére pionnier en la matiere. Confrontée a I'EDI avec les
grandes surfaces de bricolage, I'entreprise a tenté de nettre en place une expérience de commerce
dectronique avec les petites surfaces générdides. Evidemment les difficultés dadoption de la
technologie en interne se retrouvent quas a l'identique chez le dient : il fautt former les chefs de
rayon et les acheteurs a de nouveles pratiques. Aind les impacts sur le maketing e les
compétences doivent-ils ére penses en terme de chaine de vaeur et en terme de partenariat, ce qui
nous ramene aux points précédents. S l'entreprise veut ére pionnier en matiere de commerce
dectronique cest donc en animateur de son introduction au sein de la chaine de valeur quele doit
Se poser.

Conclusion

De la congdération du postionnement de I'entreprise sur ses marchés a l'optimisation des processus
et des compétences, en passant par la réflexion sur la crégtion de vaeur supplémentaire pour les
clients, les problématiques induites par le commerce éectronique dessnent les contours dune
entreprise nouvelle, a court ou moyen terme profondément différente de cdle dajourdhui. Face a
ces changements, la PME en place sera pro-active ou réactive. En tout éat de cause nous pensons
que toutes sont concernées. Celes qui seront pro-actives auront la chance dimposer leurs choix
dratégiques e leur conception de l'organisation des marchés. Elles optimiseront en conséguence
leur fonctionnement et en tireront profit. Celes qui choigront dére passves veront leurs
concurrents, leurs partenaires actuels, e / ou de nouveaux entrants reconfigurer leurs espaces
commerciaux et en subiront les conséquences: transformation de leur métier, perte de vdeur
goutée, décalage croissant entre compétence maitrisées et requises.

Dans cet article nous avons résumé les points clefs pour qu'une entreprise profite des opportunités
offertes par le CE. Ce travall prédiminaire ouvre aind a la fois des voies de recherche e des axes de
travail pour les entreprises. En terme de recherche, les nouvelles structures de marché, le processus
d adoption du commerce éectronique (dans une optique d entreprise gpprenante), la réorganisation
des processus maketing e commerciaux, I'évolution des méiers e I'identification des
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compétences clefs condituent autant des sujets a approfondir. Quant a I’entreprise, les enjeux a la
fois complexes & nouveaux du commerce éectronique appdlent a revoir la culture de I'entreprise
et safagon de concevoir la stratégie, I’ organisation et les compétences marketing et commerciaes.
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