
 Résumé

L'e-Commerce suscite un engouement en constante aug-
mentation. Il laisse entrevoir des promesses de change-
ment important et évolutif et surtout des changements
organisationnels souvent inévitables. Mais les technolo-
gies d'aujourd'hui, pas plus que celles plus anciennes, ne
portent en elles-mêmes l'avenir des organisations. Con-
trôler les impacts de l'e-Commerce dans le changement
organisationnel qu'il amorce, suppose d'en comprendre
les composantes. Les effets sont multiples, souvent con-
tingents aux contextes d'utilisation et parfois controver-
sés.

Mots clefs :
e-Commerce, Internet, Changement organisationnel,
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 Abstract

E-Commerce arouses constant increasing
enthusiasm. It gives a glimpse of big and evolutionary
promises of change, especially organizational changes
which are often unavoidable. But today's technologies,
no more than those of the past, have in
themselves the future of organizations. To control the
impacts triggered by e-Commerce in organizational
change, requires the understanding of its components.
There are many kinds of effect, often contingent to
contexts of utilization and sometimes controversial.
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Introduction

L’avènement de l’e-Commerce a provoqué de nombreux
remous à tous les niveaux de la société. Cet article qui a
pour but de faire un état des lieux sur les changements
organisationnels causés et imposés directement ou indi-
rectement par l’e-Commerce au sein des entreprises à
tous les niveaux, et plus précisément les aspects organi-
sationnels, financiers, humains et de chaîne de valeur.
Nous voulons montrer au fil de cette analyse que le chan-
gement apporté par l’e-Commerce est multi-facette et
multidimensionnel dont les aspects sont inter-reliés et
s’influencent mutuellement. En regardant de plus près les
capacités de l'e-Commerce, on constate qu'il offre des
outils pour toutes les fonctions d'une entreprise (Yolin,
2001) par exemple  pour :

• Les achats : recherche de nouveaux fournisseurs,
mise en compétition de ceux-ci, gestion des approvi-
sionnement.

• La recherche d'appel d'offres : appels d'offre publics,
place de marchés.

• Les études marketing : analyse des marchés, sur-
veillance de la concurrence, étude des besoins du
client.

• Le Back-up des technico-commerciaux.

• La recherche de partenaires commerciaux ou indus-
triels : distributeurs, sous-traitants.

• La conception et co-engineering : les bureaux
d'étude des multiples entreprises qui travaillent à la
conception d'un produit peuvent ainsi travailler si-
multanément.

• La gestion du personnel : le recrutement et la for-
mation, la gestion des compétences.

• La logistique : suivi des colis, intégration informati-
que avec le logisticien.

• Le service après vente : gestion des réclamations,
club d'utilisateurs, feed-back des techniciens avec
les clients.

• La surveillance des risques : solvabilité des clients,
gestion des alertes techniques.

Donc, pour bien comprendre les changements futurs qui
sont à toutes ces nouvelles possibilités offertes par l’e-
Commerce nous commencerons par une vue assez glo-
bale de l’e-Commerce, au travers d’une typologie des
formes qui en résulte afin de pouvoir bien percevoir les
points de mutations et de changement organisationnel qui
touchent les entreprises.  En deuxième partie de l’article
nous ferons le point sur le concept du changement orga-
nisationnel dans le cadre des TIC en définissant notre
cadre d’analyse. En troisième et dernière partie nous
traiterons les différents aspects de la problématique du
changement organisationnel dans le contexte de l’e-
Commerce, au travers de l’aspect organisationnel qui se
traduit à travers le Business Model, de la Notion de Re-
lation et de Transaction, et de la Chaîne de valeur, de
l’aspect de Logistique et de Transport, de l’aspect finan-
cier et de l’aspect humain. Donc, commençons par tracer
les contours de l’e-Commerce et ses caractéristiques.

1. Une vue sur l’e-Commerce :

A l’ère d’Internet, l’e-Commerce est loin de se limiter à
l’achat et la vente de produits en ligne (O’Brien, 2001).
Comme nous le montre Francis LORENTZ dans son
rapport pour le ministère du commerce (Lorentz, 1998),
l'e-Commerce ne peut être ramené à la modernisation par
la technologie du commerce existant, ni au seul dévelop-
pement d'une nouvelle forme de commerce, car aujour-
d'hui l'e-Commerce auprès des particuliers fonctionne,
dans sa forme la plus classique, comme un canal de dis-
tribution supplémentaire s'inscrivant dans le prolonge-
ment des grandes entreprises de VPC. Si toute action sur
un réseau peut sans doute être tracée au niveau de l'indi-
vidu, Internet se contente souvent de mettre en relation
des vendeurs et des acheteurs. Alors, quelle définition
pouvons nous donner à l’e-Commerce dans son image
actuelle ?.

1.1.  Une définition complète de l’e-
Commerce

L'Association pour le Commerce et les Services en Ligne
(ACSEL)1 - un organisme français de référence - donne à
l'e-Commerce une définition restreinte et une définition
plus extensive.

Dans sa définition restreinte, l'e-Commerce désigne l'en-
semble des échanges commerciaux dans lesquels l'achat
s'effectue sur un réseau de télécommunication. L'e-
Commerce recouvre aussi bien la simple prise de com-
mande que l'achat avec paiement, et concerne autant les
achats de biens que les achats de service, qu'ils soient
eux-mêmes en ligne ou non.

Dans une définition plus extensive, on peut inclure dans
l'e-Commerce, l'ensemble des usages commerciaux des
réseaux. Il est bien entendu que l'e-Commerce est avant
tout du commerce et que Internet n'est qu'un moyen ou
support de communication, comme entre autres, l'EDI
(échanges des données informatisés), le Minitel , etc. . Il
recouvre toute opération de vente de biens et de services
via un canal électronique.

Toutefois, lorsqu'on évoque aujourd'hui l'e-Commerce,
on se réfère implicitement au commerce sur Internet qui
chaque jour, occupe une place de plus en plus prépondé-
rante dans l'univers des télécommunications ce qui
s’accompagne de différentes formes d’e-Commerce nou-
velles ou d’anciennes actualisées.

1.2.  Une typologie des formes d’e-
Commerce

                                                                
1 http://www.acsel.asso.fr
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Une façon d'aborder les usages consiste à identifier les
types d'acteurs mis en relation par les différents services
de l'e-Commerce (Brousseau, 2000). Dans la nébuleuse
de l'e-Commerce, on distingue le commerce entre entre-
prises (Business to Business) et le commerce avec les
particuliers (Business to Consumer). Si le BtoC est au-
jourd'hui plus mis en avant par les médias, le BtoB sur
Internet comme hors Internet est bien plus important. Il y
a deux nouveaux segments qui font également leur appa-
rition : le commerce avec les administrations (Business to
Gouvernment) et le commerce entre les particuliers (Con-
sumer to Consumer). Etudions à présent chaque type et
forme d’une manière distincte :

Le BtoB ou B2B (Business to Business) recouvre le
champ du commerce interentreprises (Macarez, 2001,
Tavoillot, 2000, Muller, 2001), c'est à dire les activités
dans lesquelles les clients ou prospects sont des entrepri-
ses. Les types de sites les plus représentatifs de la notion
de BtoB, sont les places de marché virtuel  (PMV) sur le
Web (David, 2000, Cohen, 2001, Pensel, 2001, Cova,
2001) qu’elles soient publiques ou privées (Dupin, 2001),
ces dernières sont de plus en plus considérées comme un
ERP ou PGI (Rowe, 2001) pour l'entreprise (Dupin,
2001). Et selon Glen T. Meakem (Meakem, 2000) l'appa-
rition des places de marchés virtuels a eu une consé-
quence sur les acheteurs en leur rendant le pouvoir de
décision. On différencie au sein de cet ensemble le BtoB
stratégique et non-stratégique :

• BtoB stratégique : relation répondant aux besoins
des acheteurs que ce soit les produits de consomma-
tions intermédiaires (matière première, produits se-
mi-finis) servant à la réalisation d'un produit final ou
les produits finis qui seront distribués au client final.

• BtoB non-stratégique : relation répondant aux be-
soins des acheteurs que ce soit un besoin profes-
sionnel individuel (livres, publications, informa-
tions, séminaires, conseil en ligne  (Tavoillot, 2000),
...) ou les besoins de fonctionnement (fournitures de
bureau, consommables, équipement électrique, télé-
com et informatique, ...).

Le BtoC ou B2C (Business to Consumer) fait référence
au commerce entre une entreprise et une personne privée
(Macarez, 2001). Il regroupe :

• le BtoC stricto sensu : l'entreprise vend ses produits
et services à l'utilisateur final via son site (Tavoillot,
2000) propre ou via un site intermédiaire plus géné-
raliste appelé dans certain cas une Galerie Mar-
chande  (exemple : http://www.doucefrance.com) en
se référençant à une représentation virtuelle méta-
phoriquement du monde physique (Macarez, 2001,
Reboul, 1997) par exemple pour la vente de produits
physiques, biens immatériels (informations, vidéos,
logiciels, ...) et de services (réservations, services à
domicile, ...).

• le CtoB (Consumer to Business) : représente un
renversement de la logique des rapports entre de-
mande et offre. Son principe de base est de s'ap-
puyer sur Internet pour consolider la demande des
particuliers pour mettre en concurrence (Rowe,

2000) les offreurs  (Brousseau, 2000). Le cas le plus
fréquent(,) est le regroupement de consommateurs
pour acheter en gros à moindre prix, via un site
d'achat groupé (Macarez, 2001, Tavoillot, 2000).

• le CtoC (Consumer to Consumer) s'applique aux
échanges commerciaux entre des personnes privées
dans lesquels un site spécialisé joue le rôle d'inter-
médiaire (Macarez, 2001, Brousseau, 2000). Le mo-
dèle le plus courant est celui de la vente aux enchè-
res (Tavoillot, 2000, Misse, 2000, Guilliou, 2002),
popularisé par le site américain eBay (Tavoillot,
2000, Kass, 2000) et aussi les petites annonces. Le
site joue un rôle crucial (il classe les offres, génère
du trafic, fournit des garanties commerciales, ...), et
la vente elle-même reste effectuée entre particuliers
(de particulier à particulier : http://www.pap.fr).

A côté des deux grands ensembles commerciaux consti-
tués par le BtoB et BtoC, on peut identifier d'autres types
de relations moins médiatisées car ne générant pas des
revenus élevés :

• le BtoG (Business to Government) : relation tou-
chant les transactions électroniques entre une entre-
prise et une administration gouvernementale, par
exemple pour la transmission d'une déclaration fis-
cale ou la mise en œuvre d'une téléprocédure ayant
un autre objet même si selon Christine Peressini
(Peressini, 2001) jusqu'à présent seule la consulta-
tion des appels d'offres de l'état, peut se faire tota-
lement en ligne (exemple :
http://www.eluxembourg.lu ou http://www.net-
entreprises.fr). Cependant,  il faut noter que les
échanges commerciaux générés par le BtoG sont en
pratique souvent assimilables à du BtoB stratégique,
et la nature spécifique de l'administration concernée
ne changent pas fondamentalement les termes de
l'échange (Le Crosnier, 1997).

• le GtoC (Government to Consumer) : relation tou-
chant les transactions électroniques entre une per-
sonne privée et une administration gouvernementale,
phénomène qui devrait se généraliser avec la mise
en ligne de formulaires administratifs ou la possibi-
lité de payer ses impôts par Internet (Le Crosnier
1997, Lorentz, 1998).

• le EtoE (Employe to Employe) : relation touchant
les échanges électroniques entre au moins deux em-
ployés d’une même organisation (ex : entre les em-
ployées de deux filiales du même groupe) ou
d’organisations différentes au travers d’un d’Intranet
ou d’Internet.

Ces derniers domaines sont loin d'être négligeables.
Mais, la vente aux particuliers et le commerce interentre-
prises, représentent aujourd'hui les secteurs les plus por-
teurs de l'e-Commerce, suscitant l'engouement des mé-
dias, des investisseurs et du grand public. Vendre sur
Internet n'est pourtant pas une tâche facile car l'apprentis-
sage est souvent long étant donné que l'e-Commerce a ses
exigences propres.

http://www.doucefrance.com/
http://www.pap.fr/
http://www.eluxembourg.lu/
http://www.net-entreprises.fr/
http://www.net-entreprises.fr/
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L'e-Commerce recouvre des enjeux stratégiques, des
enjeux opérationnels et des enjeux au quotidien. Ces en-
jeux se situent à trois niveaux (Meriau, 2000) :

• au premier niveau, l'e-Commerce améliore l'effica-
cité opérationnelle non seulement de la fonction
achats, mais aussi des processus de développement
de nouvelles offres et de nouveaux produits.

• au second niveau, l’e-Commerce agit comme un
catalyseur qui facilite la mise en œuvre des leviers
internes traditionnels de progrès.

• au troisième niveau et à plus long terme, les poten-
tialités offertes par l’e-Commerce contribuent et
contribueront à transformer la chaîne de valeur des
entreprises. Aujourd'hui, la transmission des infor-
mations entre les entreprises, et les fournisseurs n'est
pas optimale, au niveau de la logistique notamment.
Entre le moment où la commande rentre dans le
système et celui où l’information est transmise au
fournisseur, il peut se passer plusieurs jours.

L’importance des enjeux, les nouveaux apports de l'e-
Commerce et les relations nouvellement apparues ou
celles qui ont été modifiées, nous incitent à nous intéres-
ser aux changements organisationnels intervenus à diffé-
rents niveaux.

2. Le changement organisation-
nel :

Le changement constitue dans l’univers des organisations
un sujet majeur et difficile. Le changement organisation-
nel doit être perçu comme une solution permettant à l'or-
ganisation de répondre au problème crucial de l'adapta-
tion à l'environnement dont elle se nourrit et dont elle
dépend. La quête de solutions spécifiques, dans l'espace
et dans le temps, remet en cause l'idée de modèle (Gui-
dat, 1998) universel et définitif et amène à concevoir le
changement comme une nécessité. L'efficacité, la per-
formance et la pérennité de l'organisation ne sont pas
assurées par sa capacité de "clôture parfaite" mais bien au
contraire par sa capacité à évoluer, à s'adapter. Cepen-
dant, le changement organisationnel ne pourra être envi-
sagé comme une véritable réponse aux défis de
l’environnement externe que dans la mesure où l'organi-
sation dispose d'une réelle capacité de changement (Per-
ret, 1996).

Le changement organisationnel devient une préoccupa-
tion inhérente à l’activité sociale, il engendre de ce fait la
nécessité d’une meilleure compréhension de ses méca-
nismes (Guidat, 1998, Vas, 2002). Dans la conception,
l'efficacité et la pérennité de l'entreprise, sont assurées
par sa capacité à mettre en place un mode d'organisation
stable et définitif et non pas par sa capacité à le modifier.
La conception déterministe du changement organisation-
nel insiste sur le caractère inflexible de l'organisation et
voit dans la structure, le système, la culture des facteurs
de rigidité et d'inertie qui tendent à préserver l'organisa-
tion des changements. Cette conception déterministe met

l'accent sur les facteurs de permanence de l'organisation
et voit dans les pressions de l'environnement (les facteurs
externes) le principal moteur des transformations organi-
sationnelles. S'opposant à cette vision, l'approche "vo-
lontariste" met en évidence le rôle prépondérant des
choix stratégiques, de l'acteur comme facteur de trans-
formation de l'organisation (Crozier, 1977). L’action
intentionnelle acquiert un rôle central dans les capacités
de l’organisation à répondre à son environnement externe
et les facteurs internes deviennent les réels moteurs de la
dynamique organisationnelle.

Les caractéristiques de l’environnement des entreprises
utilisant Internet, notamment, la complexité, l'incertitude
et le dynamisme vont entraîner l’absence de modèle
(Gueguen, 2001) en renforçant le caractère imprédictible
de l'environnement (Gueguen, 2000) :

• la complexité de l’environnement : au niveau tech-
nologique, la complexité (Thietart, 2000, Smida,
1997) peut prendre plusieurs formes telles que la
complexité dans les processus "qualification, nom-
bre et coordination des tâches, sophistication du
matériel" ou la complexité dans les procédés "nature
du savoir-faire par la propriété industrielle ou par
l'expérience ou la formation".

• l'incertitude de l'environnement : elle va correspon-
dre au manque d'informations sur les facteurs envi-
ronnementaux rendant impossible la prévision de
l'impact d'une décision spécifique sur l'organisation
et où on ne pourra évaluer l’impact quant à l'impact
des facteurs environnementaux sur l'organisation.

• le dynamisme de l'environnement : le dynamisme
peut se trouver ici représenté par la croissance du
marché, la modification de la structure du paysage
concurrentiel ou l'amélioration des technologies. Il
se distingue par le degré de changement ou de va-
riation de facteurs constituants l'environnement. Le
dynamisme pourra induire de l'incertitude s'il est
considéré comme négatif.

Le parallèle entre les caractéristiques de l'environnement
de l'entreprise décritent précédemment et les apports de
l'e-Commerce, nous montre que l'entreprise revoit toute
son organisation autour des TIC allant depuis la négocia-
tion avec les fournisseurs jusqu'au client final car il offre
aux entreprises des perspectives de croissance considéra-
bles (Castells, 2001). L'e-Commerce représente un enjeu
majeur, nécessitant des changements profonds en terme
d'organisation interne, de fonctionnement et de stratégie
(Figure 1). Et ce qui distingue l'actuelle révolution tech-
nologique, ce n'est pas le rôle majeur du savoir et de l'in-
formation mais l'application de ceux-ci aux procédés de
création des connaissances et de traitement/diffusion de
l'information en une boucle de rétroaction cumulative
entre l'innovation et ses utilisations pratiques.
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Figure 1 : Cadre d'analyse pour les Changements organisationnels générer par les TIC
[Adapté de (Venkatraman, 1991)]

Dans tous les cas comme nous le montre la figure ci-
dessus (Figure 1), les usages des TIC, au premier comme
au second niveau, peuvent être perturbateurs des structu-
res sociales de l'organisation non-liées à la technologie.
Et au vu de ce qui précède, l'e-Commerce et Internet sont
censés permettre la décentralisation du pilotage et la dé-
légation de l'autorité décisionnelle en facilitant la diffu-
sion et le partage de l'information dans l'organisation
(Raymond, 1998). L'e-Commerce a fait naître aussi un
véritable phénomène de convergence. Dans ce cas, la

convergence signifie que les anciennes frontières sont en
voie d'abolition, conduisant des techniques, des acteurs et
des cultures jusqu'ici bien séparés à se rencontrer, se su-
perposer, s'opposer et s'unir tous ensemble (Saadoun,
2000). Aujourd'hui, cette convergence est devenue une
réalité dans l'ensemble du monde développé en transfor-
mant les entreprises traditionnelles en entreprises numé-
riques (Issac, 2000) à travers une modernisation des ou-
tils et des approches (Figure 2) utilisés au quotidien au
sein du Système d'Information.

Figure 2 : l'entreprise numérique

Mais, on remarque que souvent, les TIC sont les prémices
ou l'accompagnement de la technologie régénérante de un
ou plusieurs aspects de l'entreprise. Cependant, comme le
montre l'étude de la messagerie dans une entreprise, la
tension occasionnée par les usages peut également cor-
respondre à un état durable (De Vaujany, 2000). En effet,
les usages peuvent correspondre à de nouveaux modes de
fonctionnement pour l'organisation. Les appropriations de

second degré –utilisations non prévues par les concep-
teurs– peuvent alors traduire l'émergence d'innovations
sociales à l'usage, telle que la redéfinition des tâches in-
dividuelles ou collectives, définition de nouveaux genres
de communication plus ou moins efficients ou efficaces,
formation de nouveaux modes d'organisation du travail
individuel ou collectif, apparition de nouvelles normes
organisationnelles, évolution de la nature et de l'étendu
des réseaux de communication interindividuels. Selon
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Ecric Brousseau (Brousseau, 2000) les effets multiformes
sont encore mal appréhendés car bien loin du mythe de
l'Internet marché mondial, l'image de l'e-Commerce qui
se présente est celle de la co-existence de systèmes con-
trastés, d'usages encore marginaux qui nécessitent une
structure pour une utilisation efficace et qui servent par
exemple à :

• assister ou orienter les consommateurs dans l'identi-
fication de fournisseurs ou de produits (et parfois à
prendre commande en ligne) pour des gammes de
produits très limitées dans le domaine du B2C.

• gérer de manière plus efficace des coopérations in-
dustrielles et commerciales dans le B2B.

• fournir des prestations informationnelles en ligne
dans le B2G.

Internet tend à modifier les stratégies, les structures et la
performance des organisations. L'e-Commerce sur Inter-
net va forcer les organisations à reconsidérer les méca-
nismes de coordination (communication et contrôle)
(Porter, 1999) c'est à dire leur design organisationnel.
Plusieurs auteurs ont mis en avant de nouveaux concepts
et paradigmes relatifs à l'organisation du travail dans les
nouvelles entreprises sous l'influence des TIC (Rowe,
2000). Le défi est de restructurer les processus et les re-
lations, de manière à faciliter le flux d'information vers
ceux qui en ont besoin suivant un changement organisa-
tionnel très profond.

3. Les différents aspects de la
problématique du changement or-
ganisationnel dans le contexte de
l’e-Commerce :
Après, avoir délimiter les principales caractéristiques de
du changement organisationnel qui résultent de
l’avènement des TIC en général et de l’e-Commerce en
particulier. Il est important pour bien comprendre les
premiers éléments de la problématique émergente,
d’analyser certains de ces aspects à savoir, l’aspect orga-
nisationnel, humain, logistique et financier tout en tenant
compte des différents liens qui les lient dans le cadre
d’analyse cité précédemment.

3.1.  L’aspect organisationnel :
La place de l'e-Commerce reste importante dans l'entre-
prise et il peut influer sur les rôles, les processus, l'inté-
gration de la chaîne de valeur, l'intégration fonctionnelle,
la gestion des équipes, les processus de planification et de
contrôle (Thevenot, 1998). L’intégration doit se faire au
travers du modèle d’alignement stratégique (Figure 3) de
Verkatraman (Verkatraman, 1991) en fonction des be-
soins de l’entreprise, il est nécessaire même primordial
de respecter les mises en avant dans la figure 1 car
l’ensemble des entités est étroitement dépendant et en cas
de problème de l’une des entités les autres sont immé-
diatement affectées.

Figure 3 : Modèle d’alignement stratégique [Adapté de (Venkatraman, 1991)]
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Les technologies de l'e-Commerce peuvent, une fois leurs
avantages et inconvénients bien évalués, être adoptées
par l'entreprise qui y trouvera le moyen de développer
des relations Clients-Fournisseur en érigeant un réseau
inter-organisationnel. Même si, chaque révolution tech-
nologique se diffuse à son propre rythme dans les structu-
res sociales et économiques (Castells, 2001); avec les
technologies de l'e-Commerce, l’atmosphère dans les
entreprises se modifient (aménagement du support physi-
que, concomitance de clientèles, changement de décor,
...) (Munos, 1999). La transformation organisationnelle
de l'entreprise dans son ensemble est une condition né-
cessaire pour que la restructuration institutionnelle et
l'innovation technologique puissent engendrer un univers
nouveau (Castells, 2001). D'où, selon Yves David (Da-
vid, 2000) des impacts inévitables sur le plan économi-
que par l'intermédiation (Delmond, 2000) qui devra se
développer, pour aider les entreprises à mutualiser leurs
moyens pour une meilleur collaboration. Cette mise en
commun des moyens - d'initiative publique ou privée -
facilite l'accès à l'innovation et à la fourniture de service
de qualité pour les clients.

Certes, l'e-Commerce induit une collaboration plus
étroite des entreprises entre elles, mais, ceci impose une
normalisation et une mise en place de standards :

• les outils et les analyses préalables à la prise de dé-
cision : des outils statistiques (prévisions, suivi des
écarts, benchmarking, scoring), la disponibilité de
l'information (datawarehouse), la génération d'aler-
tes (alerte pré-programmée, alerte avec pas progres-
sifs, alerte avec prise de décision, etc.).

• dans les outils : une normalisation dans les outils
(catalogues, outils de Workflow), dans l'interopéra-
bilité de ces outils, dans les langages et les normes
de transfert (EDI, XML).

• dans les produits, les processus clés et les services.

Pour mieux cerner cet aspect, prenons comme exemple
typique du changement organisationnel sous influence
des TIC, la société Cisco Systems.  Cisco - entreprise
universellement connue de la galaxie Internet -, fournit
les routeurs qui acheminent les données dans les réseaux
de communication. Dès que Cisco a disposé des capitaux
(ou de la capitalisation boursière suffisante), Cisco n'a
cessé d'acquérir toute une série de sociétés innovatrices
pour s'adjoindre talents et brevets, en plus de ses considé-
rables investissements en R&D. On estime dans les mi-
lieux d'affaires, comme au sein de l'entreprise, que c'est
le modèle organisationnel élaboré par Cisco qui constitue
la clé de sa productivité, de sa rentabilité et de sa compé-
titivité. Cisco s'applique en effet à lui-même la logique en
réseaux qu'il vend, organisant dans et autour du Net tou-
tes les relations avec ses clients, ses fournisseurs, ses
associés et ses employés, et automatisant une bonne par-
tie de ces interactions par une ingénierie, une structure et
un système de logiciels remarquables (Castells, 2001).

En édifiant un réseau de fournisseurs et sous-traitants en
ligne, Cisco a réduit au minimum sa propre production,
au point qu'en 1999 il ne possédait que deux unités sur la
trentaine qui fabriquait ses produits, et n'employait dans
le monde entier que 23500 personnes, pour la plupart
ingénieurs, chercheurs, gestionnaires et vendeurs. Le
noyau opérationnel de Cisco Systems est son site Web.
Les clients potentiels y trouvent un certain nombre d'op-
tions sur diverses lignes de produits, qu'ils peuvent ainsi
personnaliser à leur gré. Les ingénieurs de Cisco actuali-
sent quotidiennement le site et, fournissent conseils et
aide à un tarif supérieur. En outre, plus de la moitié des
commandes sont transmises par Internet aux sous-
traitants, qui les exécutent directement. Cisco se contente
"d'encaisser la facture".

Certes, cet exemple ne détaille pas l'aspect organisation-
nel, mais, il nous permet de constater que l'augmentation
de l'influence des changements technologiques dans le
marché de la haute technologie peut conduire à un état
chaotique (Thietart 2000, Vas, 2002) dans lequel l'avan-
tage compétitif (Porter, 1999) s'obtiendra en produisant
cette instabilité qui n’est pas toujours bien visible et pas
clair pour certaines catégories du personnel et des diri-
geants (Gueguen, 2000 & 2001). Porter dans ses travaux,
soulignait le rôle majeur des TIC dans la transformation
des règles de la concurrence sur les marchés (Delmond,
2000). L'architecture organisationnelle des entreprises
comme Dell ou Amazon est conçue de manière à assurer
la gestion de la chaîne virtuelle ou, en d'autres termes, à
assurer la communication et le contrôle entre les unités
virtuelles. Cette organisation virtuelle a rendu les frontiè-
res difficiles à délimiter et la distinction entre la concur-
rence et la coopération assez floue. Chaque entreprise
essaye de se positionner de manière à se placer au centre
d'un réseau dense de relations qui lui permet de minimi-
ser ses coûts d'interaction (Thevenot, 2001). La consé-
quence de la transparence des marchés, est l’entrée de
nouveaux compétiteurs, avec une forte capacité de réac-
tion, tout en tirant profit des avantages d'Internet pour
attaquer des marchés traditionnels : livres, CD, voiture, ...
(Amazon, CDNow, Auto-Buy Tel). Des entreprises bien
établies sont amenées à explorer de nouveaux métiers, tel
que des sociétés de technologies qui tentent de s’imposer
comme nouveaux intermédiaires financiers, des distribu-
teurs qui s’essayent à la vente à distance, d’autres encore
qui exploitent la grande fréquentation de leur site en ven-
dant des espaces publicitaires (ex : eYahoo) ... .  Toutes
ces entreprises forment le paysage de l'e-Commerce où
on distingue en général trois types de concurrents (Kaas,
2000) selon la figure ci-dessous (Figure 4) :

• ceux qui vendent des produits au consommateur
final.

• les intermédiaires, entre vendeurs et acheteurs.

• ceux qui permettent à d'autres acteurs d'accéder au
marché.
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Figure 4 : Paysage concurrentiel de l'e-Commerce [Adapté de (Kaas, 2000)]

3.1.1. Le Business Model

Définir un Business Model, c'est définir un modèle éco-
nomique de rentabilité ou comment une entreprise va
gagner de l'argent et sur quel(s) principe(s) elle va posi-
tionner ses produits ou/et services. Il n'y a donc pas un
seul Business Model mais trois business models (un mar-
ché contrôlé par le vendeur, l'acheteur ou un intermé-
diaire) s’imposent sur le Web (Thevenot, 2001) :

• le business model "acheteur" : l'acheteur contrôle le
marché. General Electric (GE) est un cas qui utilise
sa taille pour choisir le modèle pour ses transactions
sur Internet. À travers TPN Register, une entreprise
conjointe (joint venture) entre GE et Information
Services and Thomas Publishing, GE a pu consoli-
der ses achats à travers toutes ses divisions et ré-
duire ainsi le temps de traitement des commandes,
les coûts de transaction et les prix d'achat.

• le business model "intermédiaire" : l'intermédiaire
contrôle le marché. Un intermédiaire peut contrôler
le marché en rapprochant les vendeurs et les ache-
teurs dans des situations particulières. Aucnet et
FastParts sont deux intermédiaires qui remplissent
ce rôle. En œuvrant dans un marché d'enchères
électroniques pour les composants électroniques en
surplus, l'entreprise FastParts permet aux vendeurs
de fournir leurs produits à un prix supérieur à celui
des courtiers et aux acheteurs de payer un prix de
marché inférieur au prix des courtiers. L'anonymat
est un autre facteur qui milite en faveur de l'inter-
médiaire FastParts. Parce que FastParts certifie la
qualité des composants, les acheteurs n'ont pas à

exiger le nom du fabricant et ainsi accéder à d'autres
informations comme celles concernant le niveau
d'utilisation de la capacité ou la situation financière
de ces fabricants.

• le business model "vendeur" : le vendeur contrôle le
marché. Cisco Systems nous permet d'illustrer rapi-
dement ce modèle.  S'il représente probablement le
modèle le plus typique de la mise en réseau organi-
sationnel, l'entreprise Cisco n'est pas pour autant un
exemple isolé, mais un initiateur (Castells, 2001).

Mais, l'entreprise globale en réseau dont Cisco Systems a
été l'initiateur semble être devenue, en ce début du 21ème
siècle, le modèle universel dominant, des entreprises les
plus concurrentielles dans la plupart des secteurs. Il n'y a
plus de hiérarchie mais coopération pour la gestion des
données et l'exécution des traitements. Cette évolution a
des conséquences directes sur l'entreprise (Reïx, 2002) :

• le développement de l'autonomie de l'utilisateur qui
va ainsi disposer d'un choix de moyens plus étendu
pour répondre à ses besoins et qui peut également,
par sa propre initiative, contribuer à enrichir les
données communes.

• un élargissement des fonctionnalités potentielles au
niveau de chaque poste de travail puisqu'on peut lo-
calement bénéficier de l'ensemble des ressources
raccordées au réseau.

• une flexibilité plus grande, est une conséquence
directe de la standardisation et de l'élargissement des
possibilités. La flexibilité est accrue par le fait que
l'on peut ajouter, supprimer, modifier des éléments
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sans remettre en cause les caractéristiques globales
des interfaces.

• une banalisation apparente des stations de travail - à
condition d'utiliser des interfaces de communication
Homme-Machine - offrir des modes de travail très
proches. On évite ainsi des apprentissages successifs
et on réduit les risques d'erreur de manipulation.

Toutes ces possibilités sont offertes par l'évolution des
matériels et des logiciels, mais, elles ne deviennent ef-
fectives que par les choix des managers lors de la con-
ception. Et compte tenu des possibilités offertes par les
TIC, on peut penser que les organisations seront désor-
mais plus ouvertes sur l'environnement (Feraud, 2001,
Reïx, 2002). Bien évidemment, les TIC peuvent aider à la
gestion de ces coûts et de ces risques, et en cela peut ai-
der aux activités d'outsourcing en compensant les incon-
vénients (Feraud, 2001). Les faits parlent d’eux-mêmes,
l'Internet marchand concerne d’ores et déjà des entrepri-
ses de toutes tailles et de tous secteurs d’activité. Après
l’automobile, les banques, les livres, le tourisme, ...
l’Internet commercial pénètre rapidement des secteurs
d’activité très variés : agro-alimentaire, services aux en-
treprises, produits industriels, ... . La dynamique de l'In-
ternet marchand ne permet pas de garantir le succès d'un
modèle en particulier. Les modèles tels que ceux d'Ama-
zon.com et de e-Bay sont encore balbutiants. Et il est
encore un peu tôt pour savoir quels sont le ou les bons
modèles économiques en matière de rentabilité d'un site
d'e-Commerce. Mais, on connaît déjà les cinq sources de
revenus qui alimentent les business plans bâtis par les
créateurs de sites Web : la publicité, la base de données,
l'affiliation, la fourniture de prestations et le commerce.

3.1.2. La Notion de Relation

Au fur et à mesure que la relation se développe au sein de
l'entreprise-étendu, les échanges d'informations devien-
dront plus intenses. Le partage d'informations, de con-
naissances et de ressources utilisera l'e-Commerce (bases
de données, systèmes d'aide à la décision, datawarehouse,
etc.), les équipes collaboreront par divers moyens et
pourront utiliser les réseaux d'information formalisés
pour échanger des informations plus "sensibles" ou me-
ner à bien des projets communs ce qui renforce l’enjeu du
partenariat basé sur les apports des TIC (Thevenot, 1998)
et qui peut permettre aux entreprises d'espérer améliorer
leurs chances de survie et de restaurer une relation plus
équilibrée avec leurs clients. Mais cet enjeu peut à tout
moment être remis en cause par les choix stratégiques et
opérationnels adoptés par les entreprises notamment sous
l'effet de :

• la centralisation des achats qui oblige les fournis-
seurs à être référencés.

• la volonté de réduction de la vulnérabilité liée à un
fournisseur qui peut-être défaillant.

Sur la durée, les modifications opérationnelles transfor-
ment de façon souvent définitive le métier originel de
l'entreprise et la met sous un "effet de spirale" engendré
par la technologie, qui à l'instar d'un ouragan, déracine

souvent l'entreprise pour la porter quelque fois sur des
territoires et des univers encore inconnus ou mal maîtri-
sés (Munos, 1999). Les technologies de l’e-Commerce
modifient d'une façon conséquente le fonctionnement
quotidien de l'entreprise. Elles pénètrent souvent dans un
premier temps le "Back-Office" de l'organisation (sys-
tème d'informations, infrastructures diverses, ...). L'entre-
prise fait alors évoluer son système d'offre pour en faire
un "package" plus globalisant, plus cohérent, plus riche,
plus innovant à la fois pour le client et pour elle-même.
Nous voyons de plus en plus de prestataires de services
ajouter de nouveaux services qui n'ont pas de lien direct
avec leur savoir-faire initial.

L'utilisation d'Internet et des TIC est identifiée comme un
facteur augmentant la turbulence des activités en place,
ou comme un facteur modifiant profondément les bases
de la concurrence (Gueguen, 2001). L'e-Commerce offre
de fortes opportunités aux entreprises qui peuvent accé-
der à des marchés et à des partenaires jusqu'alors réservés
aux grandes entreprises (Lorentz, 1998). Les caractéristi-
ques d'émergences peuvent se résumer par : une forte
incertitude tant technologique que stratégique, une multi-
plicité de jeunes entreprises entraînant des réponses rapi-
des du fait d'un horizon temporel court, des coûts initiaux
de production élevés mais en réduction rapide et un rap-
port de mise en confiance avec les clients (Gueguen,
2001).

Mais en intégrant des services nouveaux non directement
liés à son métier de base, l'entreprise modifie son posi-
tionnement marketing et concurrentiel car de fait, elle
s'expose non plus seulement à une concurrence frontale
mais également à une concurrence latérale nécessitant un
grand effort de mise à niveau s’agissant de la satisfaction
du client. Dans son article, Delmond identifie trois axes
privilégiés concernant la capacité des TIC à améliorer la
satisfaction client (Delmond, 2000) :

• création de nouvelles satisfactions pour le client
("spontaneous delight"). Un des axes de cette nou-
velle satisfaction tient au fait de développer la capa-
cité pour le client de devenir un acteur performant
dans sa relation de service.

• réponse efficace en cas de problème, défaut ou
mauvais fonctionnement du service.

• amélioration de la flexibilité et de la personnalisa-
tion du service Interactions en temps réel, identifi-
cation et meilleure connaissance du client grâce aux
bases de données, pertinence de la réponse aux ap-
pels clients.

En effet, pour avoir une interaction efficace avec le
client, il est nécessaire de mettre en place et de maîtriser
les standards en se basant sur les points suivants (Corbel,
2002) :

• la gestion des droits de la propriété intellectuelle :
l'histoire de la micro-informatique montre la com-
plexité du dilemme protection/diffusion dans un
contexte de fortes externalités de réseaux. Les
exemples d'échecs liés à la volonté d'imposer seul
un standard propriétaire y sont très nombreux.
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• les effets d'annonce : en matière de communication,
les annonces destinées à montrer que la technologie
bénéficie d'un grand nombre d'utilisateurs peuvent
se révéler efficaces.

• le "timing" du lancement est un facteur a joué un
grand rôle dans le cas de l'histoire des TIC.

• les jeux d'alliances : ils semblent n'avoir joué qu'un
rôle marginal dans un premier temps à l'exception là
encore d'INTEL qui a utilisé ses licenciés comme
des alliés. Ces alliances semblent désormais jouer un
rôle majeur, un ensemble de consortiums s'étant
formé pour le contrôle des différents sous-systèmes
du PC.

Avec l'e-Commerce, la relation client dans tous les actes
de la vie de l'entreprise, y compris la prospection, passe
par un système d'information efficace. Internet doit donc
être fortement intégré au système d'information de l'en-
treprise et le site Web faire partie de ce système d'infor-
mation. Faire du e-Commerce demande de maîtriser les
liens avec le système de fichiers de l'entreprise, l'archi-
tecture du site, les techniques de la vente à distance, la
communication et le marketing, la création graphique et
l'ergonomie du média, etc. Toutes ces fonctions nécessi-
tent une forte imbrication à l'intérieur du système d'in-
formation de l'entreprise (Martinez, 2001). L'e-
Commerce partage cette caractéristique avec la VPC
classique. D'ou une importance accrue de la langue sur
Internet, qui pousse certaines entreprises à traduire le site
web en Français, Anglais, Allemand, Italien, Espagnol,
etc., mais ce n’est jamais suffisant en soi. Il faut aussi en
faire la promotion dans le langage du pays, aussi bien en
ligne qu’en dehors. Utiliser une langue peut donc être un
astucieux moyen de cibler une clientèle. La zone de cha-
landise se transforme alors totalement. Les entreprises
qui choisissent ce mode de fonctionnement, avec une
zone de chalandise liée à la langue, se heurtent à des pro-
blèmes pointus en terme de logistique et de fixation des
prix. C’est alors qu’entre en jeu le marketing "One-to-
One". Dans le cas des entreprises fournissant des biens, il
convient de trouver une parade directement sur le site que
les clients consultent. Nous revenons alors à l’idée(,) qui
consiste à demander au client dans quel pays il réside.
Les informations s’afficheront automatiquement en fonc-
tion de ces paramètres (Mennis, 2001).

3.1.3. La Notion de Transaction

L'un des changements induit par l'e-Commerce est la
création d'un espace de mondialisation des échanges qui
se situe en dehors des réglementations étatiques car les
transactions marchandes s'effectuant sur les réseaux
mondiaux n'ont pas d'appartenance géographique (Mul-
ler, 2001). Il n'est pratiquement pas possible par exemple
de connaître l'origine géographique d'une proposition
d'achat ou d'une demande d'information arrivant sur un
site Web car il n'existe pas de modèle global de régula-
tion du transport des informations sur Internet. Et l'une
des mutations majeures entraînées par Internet est la re-
mise en cause radicale des processus de conception, de
production et de vente (Yolin, 2001). Jusqu'alors, dans
l'économie traditionnelle, chacune des opérations (prise

de commande, approvisionnement, production, appel à
des sous-traitants, livraison, ...) était initiée et lancée
l'une après l'autre, on était dans un processus économique
"séquentiel" au vu de la diversité des business models
offerts par Internet. Ce que permet l'e-Commerce à tra-
vers Internet, en interconnectant l'ensemble des acteurs
de la chaîne, est le lancement de l'ensemble de ces opéra-
tions simultanément Naturellement il y a aussi des cas
dans lesquels (on a) un mixage se produit entre le sé-
quentiel et le continu. On passe ainsi à un processus
"continu" avec comme principale conséquence un écra-
sement radical des délais (Amami, 2001).

L'action des acteurs se situe dorénavant au niveau de la
conception, de l'amélioration permanente et du contrôle
de ce processus (notamment de la gestion des anomalies
qui permet d'en améliorer l'efficacité) et non plus de son
exécution qui est automatisée. Pour dépasser l'approche
en termes de support, il est utile d'analyser les usages qui
se développent avec l'e-Commerce. On peut les appré-
hender en distinguant les fonctions transactionnelles que
les acteurs décident de réaliser en ligne. De ce point de
vue, les fonctions ex ante se démarquent des fonctions ex
post (Williamson, 1994).
A priori, les transactants potentiels doivent :

• rechercher des partenaires potentiels.

• négocier avec eux.

• avant de passer un accord.
A posteriori, cet accord doit être exécuté, ce qui implique
l'échange d'information :

• spécifiant le détail des caractéristiques des obliga-
tions des parties.

• permettant à chacune des parties de s'ajuster (tels le
statut des livraisons, des prévisions sur les besoins,
etc.).

• permettant d'assurer le paiement (facturation et rè-
glement).

Les systèmes développés sur Internet aujourd'hui s'ap-
puient le plus souvent sur des systèmes développés de
longue date, notamment à l'usage des professionnels
(Brousseau, 2000). Sans ces systèmes qui relient entre
eux les grands établissements et les entreprises et qui
assurent la sécurité et la fiabilité des transactions, aucun
système de transactions de détail ne pourrait exister
(Bronfman, 2001).

Un site marchand ne sera profitable que s'il fournit à ses
clients des services à valeur ajoutée  (en termes de prix
ou d'offre) par rapport au commerce traditionnel. Surtout
que le mot d'ordre du commerce traditionnel est "empla-
cement, emplacement, emplacement" alors que celui de
l'e-Commerce c'est "vitesse, vitesse, vitesse" (Kaas,
2000). Et d'après Macarez (Macarez, 2001), les entrepri-
ses qui veulent réussir dans l'e-Commerce d'aujourd'hui
s'efforcent de rendre leurs produits et leurs services plus
disponibles avec un Internet qui devient omniprésent
(O’Brien, 2001). Il nous offre des services basés non
seulement sur nos préférences mais aussi en tirant parti
de la proximité. Par exemple, on pourra nous avertir dès
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que notre auteur ou chanteur favoris sort une nouvelle
œuvre. Alors nous pourrons réellement parler de "proxi-
mité".

De nombreux débats sur la diffusion de l'information sur
Internet tournent autour de l'idée d'un paiement à l'acte de
lecture. On considère ainsi l'édition multimédia comme
un sous-ensemble de l'e-Commerce (Le Crosnier, 1997).
On parle souvent de micro-paiements pour désigner les
achats de petites unités. Malheureusement, on évalue peu
les coûts de transaction correspondant à la facturation de
ces paiements. Certes, l'e-Commerce bénéficie mainte-
nant de plusieurs années d'expérience dans le domaine
des paiements en ligne. Et nous pouvons affirmer aujour-
d'hui, que la sécurité des paiements n'est pas et n'a jamais
été un problème aigu. Mais, il y a bien sûr des disposi-
tions à prendre afin d'assurer une sécurité maximale dans
ce domaine, comme pour les autres modes de paiement.
Tous les vépécistes ayant pignon sur rue ont un contrat
avec leur banquier qui garantit, en cas de réclamation, le
remboursement du client par le vendeur. Par exemple,
lors de la réservation d'un véhicule de location, d'un hôtel
ou d'un restaurant, donner oralement ou par écrit son
numéro de carte - pire, se séparer un instant de sa carte -
peut avoir des conséquences douloureuses (Martinez,
2001). Quand elles existent, les difficultés sont donc
plutôt au niveau des entreprises vépécistes elles-mêmes,
qui doivent verrouiller leur site au maximum pour éviter
les utilisations frauduleuses de cartes volées, ce qui est
assez facile. Mais, il reste à faire des progrès tant au ni-
veau technologique (puce électronique, signature électro-
nique) qu'au niveau des protocoles de contrôle mis à la
disposition des entreprises de vente à distance.

Mais, le contrôle nécessaire se heurte aux aspects légaux
basés sur plusieurs textes adoptés au niveau communau-
taire. Par exemple, la directive sur la protection de la vie
privée et des données personnelles ou la directive sur les
contrats de vente négociés à distance, ainsi que les con-
clusions de la conférence ministérielle de Bonn tenue en
juillet 1997, posent les premières bases d'un cadre har-
monisé pour le développement de l'e-Commerce ainsi
que le fondement d'une position internationale de l'Union
Européenne. Ce mouvement doit être complété dans un
certain nombre de domaines, comme la signature numé-
rique ou la monnaie électronique et, surtout, être accom-
pagné de la définition d'une vision forte du développe-
ment de l'e-Commerce (Saadoun, 2000).

3.1.4. La Chaîne de valeur

La révolution des TIC se concentre pour l'essentiel dans
des métropoles et semble néanmoins indiquer que l'in-
grédient essentiel à son développement est la capacité à
générer une synergie du savoir et de l'information direc-
tement en prise sur la production industrielle et les appli-
cations commerciales. Et s'il y a révolution c'est au ni-
veau des entreprises qui restructurent leur chaîne de va-
leur via l'e-Commerce (Gueguen, 2001, Porter, 1999)
suivant la figure 5 afin de générer de la valeur ajoutée. Et
la nouvelle chaîne de valeurs web est différente de la
chaîne de valeurs traditionnelles. Jusqu'à présent, la

chaîne de valeur de l'entreprise était structurée en un
système linéaire et hiérarchique dans lequel les entrepri-
ses avaient des interactions avec un nombre limité d'in-
tervenants (Meriau, 2000). La nouvelle chaîne n'est pas la
somme de valeurs créées par chacun des membres, mais
plutôt la valeur créée par un réseau virtuel d'entreprises
en perpétuel mouvement (Millar, 1999). Elle se comporte
comme un organisme vivant qui change de forme, se
multiplie, se divise et se transforme (Thevenot, 2001)
suivant des caractéristiques précises :

Caractéristiques de la chaîne de valeur web
Dimensions Valeur web

Consommateur Le consommateur final est la
finalité de toute organisation

Environnement Dynamique et turbulent

Perspective Globale et à l'échelle mondiale

Emphase Objectifs spécifiques et liens
étroits avec les partenaires

Mode de création de la valeur Fondée sur les compétences de
tous les partenaires

Type de relation Coopération

Type d'intégration Intégration virtuelle (horizon-
tale et verticale)

Design des Infrastructures Vitesse et synchronisation

Processus Reconfiguration continuelle
des processus communs

Profit Accroître les profits de tous
les partenaires

Coûts Utilisation du critère de coût
total

Connaissances Développement et partage des
connaissances

L'impact d'Internet sur la chaîne d'approvisionnement est
devenu assez important. Cependant, l'impact sur la chaîne
de valeur est relativement négligé et ne semble pas être
bien compris. L'entreprise évoluant dans une chaîne de
valeur Web a des difficultés à délimiter ses frontières
organisationnelles. La chaîne de valeurs Web (CVW)
nécessite une infrastructure intégrée qui lie de façon
électronique les entreprises qui se joignent au réseau. Les
entreprises ont tendance à ne pas se conformer à la mé-
thodologie traditionnelle de planification stratégique qui
consiste à élaborer un plan d'affaires, à demander ensuite
aux spécialistes de la technologie d'élaborer à leur tour
une stratégie technologique appuyant le plan stratégique
d'affaires. Les entreprises leaders dans l'utilisation de l'e-
Commerce sur Internet tendent à combiner les deux stra-
tégies en un seul plan stratégique (Thevenot, 2001,
O’Brien, 2001)). La fusion des infrastructures assurera
l'intégration de la chaîne d'approvisionnement du con-
sommateur au fournisseur en temps réel. Parce que cha-
que membre de la chaîne Web est capable d'échanger les
informations critiques en temps réel, il peut en résulter
une synchronisation efficace qui se traduit par des avan-
tages énormes pour les membres de la chaîne. Ce proces-
sus de synchronisation semble être un objectif visé par
les entreprises. La chaîne de valeur Web synchronisée
possède sa propre logique. Cette logique impose la dés-
intermédiation, la réintermédiation, la transformation des
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rôles, la numérisation et le remplacement des biens tan-
gibles par des biens intangibles.

La CVW élimine les intermédiaires qui n'ajoutent pas de
valeur en se rapprochant du consommateur final. Dans
certains cas, la CVW introduit de nouveaux intermédiai-
res dans le but d'accroître la valeur. Les agences d'éva-
luation sont des exemples de ce nouveau type d'intermé-

diaire que les nouvelles chaînes tendent à réintroduire. En
outre, la numérisation permet de capturer les informa-
tions pertinentes et de les partager entre les membres de
la chaîne dans le but d'augmenter l'interaction et, par
conséquent, de rendre la chaîne plus concurrentielle. La
CVW utilise le partage des ressources comme un levier
pour accroître les compétences et améliorer les infra-
structures de la chaîne selon la figure (Figure 5) ci-
dessous:

 
 
 
 

Figure 5 : La chaîne de valeur de l'e-Commerce [Adapté de (Reïx, 2002, Porter, 1999, Baumard, 1995, O’Brien,
2001, Millar, 1999)]

Finalement, le développement de la valeur ajoutée dans
le cadre de l'e-Commerce suit trois étapes, qui correspon-
dent à différents stades dans l'organisation de l'entreprise,
sa stratégie et ses systèmes d'information (Delmond,
2000, Porter, 1999). Les deux premiers stades sont ceux
de la prise de conscience des opportunités, de la conduite
du changement et de l'adaptation au nouvel espace de
concurrence, le dernier stade correspond à une maturité
dans la maîtrise de la nouvelle économie, qui permet de
dégager de nouvelles sources de valeur. La rapidité de
passage des différents stades est cruciale pour l'entre-
prise.

3.2.  L’aspect Logistique et de Transport

En s'attardant quelques instants sur la logistique et le
transport qui exploitent les nouvelles routes ouvertes par
l'e-Commerce , beaucoup d'entreprises s'appuient désor-
mais sur des logiciels de Supply Chain Management
(SCM) pour rester compétitives et réactives dans un
contexte d'accélération des échanges (Macarez, 2001).
Les responsabilités traditionnelles des entreprises de

transport, de messagerie, de logistique, sont ainsi appe-
lées à s'élargir considérablement pour en faire les parte-
naires indispensables des sites d'e-Commerce. Il leur
revient d'assurer une distribution capillarisée à l'échelle
mondiale d'envois d'importance et de complexité très
variables, d'en organiser localement le regroupement et
parfois l'assemblage final tout en assurant un nombre
croissant de fonctions annexes (Merceron, 2001) en tirant
parti des opérateurs postaux qui sont les premiers intéres-
sés par ces perspectives (Lorentz, 1998).

La logistique est considérée comme le maillon faible de
l'e-Commerce (Macarez, 2001). L'entreprise dépend pour
beaucoup du transporteur tout en sachant que la livraison
des particuliers est un métier difficile, pour plusieurs
raisons. Un transporteur doit livrer un petit nombre de
colis à beaucoup d'adresses différentes, il doit donc faire
beaucoup de kilomètres pour un niveau de facturation
faible. Un livreur est confronté à des problèmes de ma-
nutention des colis encombrants (livrer une machine à
laver à un appartement situé au 3ème étage sans ascen-
seur), à des problèmes d'accessibilité des destinataires
(rues étroites voire inaccessibles en camion), de disponi-

Logistique
Amont

Infrastructures
(Réseaux Internet et Intranet)

GRH
(Mise à niveau et nouvelles compétences)

Recherche & Développement et Approvisionnement
(Standards, Intégration, sécurité, …)

Production Logistique
Aval

Vente
Marketing

Service Après
Vente

In
fo

rm
at

io
ns

TailleSe
rv

ic
e

Intégration
Alliance et
Partenariat Sécurité CB

Facilité d’accès et
Maintenance

Interprétation Rareté Intelligences de
Navigation

Relationnel
"Monde Réel"

Flux tendus et
Navigation

Magasin
Automatique

Fabrication Prise de
commandes en
"Temps réel"

Ventes par
Sites Web

Maintenance
à distance

M
arge

pour    la
V

aleur

A
joutée



Le Commerce Electronique et les Changements Organisationnels : une revue de la littérature
Allal MENNIS

bilité des destinataires (présence du destinataire au domi-
cile pour recevoir la livraison) et de gestion des retours
(pour les colis non livrés mais non réclamés). Tous ces
problèmes n'existent pas ou sont très atténués dans la
livraison aux entreprises (Martinez, 2001). Quand, les
distributeurs viennent à douter de l'e-Commerce, il
s'avère qu’ils resteront finalement en retrait car même
s’ils sont spécialisés dans leur secteur d’activité cela ne
leur garantit pas le succès de leur démarche d’e-
Commerce ce qui a été le cas pour certains groupes de la
grande distribution. Ceci peut pousser ces entreprises à
bloquer la marche en avant de l'e-Commerce en aban-
donnant la possibilité d’améliorer l'efficacité. Et il est
aussi vrai que beaucoup de distributeurs sont malheureux
avec l'utilisation d'Internet qui les poussent hors des pro-
cessus de reconfiguration de leur chaîne de valeur (Sahl-
man, 1999).

3.3.  L’aspect financier

Traditionnellement, l'utilisation des TIC relevait de critè-
res de choix d'investissements classiques tel les coûts, le
retour sur investissement, etc. Ces différents critères se
rejoignaient dans la recherche de productivité des tech-
nologies utilisées, le présupposé étant qu'une technologie
de l'information présentant une bonne productivité devait
pleinement justifier les investissements consentis pour la
mettre en place (Thevenot, 1998). Et le principal critère
qui maximise les revenus serait la croissance de la base
de la clientèle en nombre et en valeur. Cette croissance
est fondamentale pour soutenir des coûts fixes comme le
marketing et la logistique. Etant donné que la capacité est
"infinie" (surtout pour les produits numérisés), le critère
de la marge de profit n'est pas pertinent. Le seul critère
pertinent est le flux de revenu divisé par le capital requis.
C'est pourquoi par exemple une marge de profit de 5%
pour Amazon.com est équivalente à une marge de 30%
pour un détaillant rival traditionnel.

L'investissement en e-Commerce paraît aujourd'hui en-
core pour certains risqué, coûteux et difficile à évaluer.
Pourtant les TIC annoncent et montrent des transforma-
tions radicales dans les politiques de production et dans
les stratégies d'entreprise (Tarondeau, 1987). Et les impé-
ratifs de l'e-Commerce doivent être en rapport avec les
investissements qui doivent être justifiés par des exigen-
ces économiques. La qualité des profits se construit sur
une structure du coût en identifiant trois éléments (Keen,
1993) :

• amélioration des marges bénéficiaires de l'entreprise
plutôt que l'augmentation du revenu.

• réduction des coûts d'inventaire.

• amélioration des revenus en utilisant l'e-Commerce,
donne l'occasion d'ajouter des offres de service à
une plate-forme déjà existante sans augmenter les
coûts de manière proportionnelle.

On ne peut comprendre les mécanismes de l'investisse-
ment, de la croissance et de la stagnation sans examiner
la façon dont se détermine la valeur des activités écono-
miques car c'est la clé de voûte de la politique économi-

que à l'ère des TIC. Mais, la valorisation attendue est la
pierre angulaire de l'investissement qu'il s'agisse des in-
dividus opérant sur les marchés, des investisseurs institu-
tionnels sur les marchés financiers, ou encore des start-
ups innovantes qui espèrent tirer profit de leurs initiatives
en se hâtant d’entrer en bourse, ou en cherchant à se
montrer suffisamment prometteuses pour qu'un plus gros
poisson soit tenté de les avaler au prix le plus élevé pos-
sible. N'oublions pas que la notion de profit s'exprime
aujourd'hui plus directement que jamais à travers le pro-
cessus de création de valeur par l'attente d'une valorisa-
tion (Castells, 2001). Finalement, les investissements en
e-Commerce devraient être prévus pour atteindre deux ou
plusieurs objectifs d'un seul coup, mais sans causer de
répercussions négatives souvent évitables par ailleurs. La
solution est de penser de manière globale, en concevant
les nouvelles applications de telle sorte qu'elles offrent
des avantages à l'entreprise, aussi bien qu'à ses employés
et ses clients (Lapert, 1996).

3.4.  L’aspect humain

L'impact des TIC sur l'emploi ne se réduit pas à une rela-
tion de cause à effet. Certes, reprenant les arguments des
économistes classiques en faveur du progrès technique,
nombreux sont ceux qui avancent que les TIC ont une
influence positive sur le marché de l'emploi. Les TIC
détruisent des emplois dans certains secteurs d'activité,
surtout des emplois peu qualifiés, mais, ils en créent dans
d'autres secteurs qui exigent des qualifications différentes
au fur et à mesure que de nouvelles branches d'activité
prennent le relais. La demande de professionnels (infor-
maticiens, consultants, etc.) dans les secteurs associés
aux technologies s'accroît, et fait progresser l'offre de
formation pour assurer le perfectionnement des usagers et
faire face à l'accroissement de la demande de spécialistes
(Gilbert, 2001). Il faut observer que la croissance rapide
de l'e-Commerce et les changements d'organisation qu'il
entraîne ont fait naître à la fois espoirs et craintes, en ce
qui concerne leurs conséquences sur l'emploi. En fait,
celles-ci demeurent difficiles à évaluer, les travaux con-
duits incitent à une extrême prudence à l'égard des prévi-
sions très optimistes formulées ici ou là (Lorentz, 1998).

L'emploi est également influencé par des changements
dans les profils de main d'œuvre. Les compétences de-
mandées sont plus nombreuses et plus larges et les exi-
gences des entreprises quant au niveau de qualification
requis s'élèvent. Les compétences requises combinent
principalement des savoir-faire opérationnels et des com-
pétences sociales. Le maniement aisé d'un ordinateur
avec ses diverses fonctionnalités devient une compétence
élémentaire pour chacun, quel que soit son niveau hiérar-
chique et la nature de ses activités. Il s'agit de maîtriser
les outils liés aux TIC et leurs différents champs d'appli-
cation, et les savoir-faire ne suffisent pas, il faut aussi
connaître les règles et les procédures des entreprises
(Gilbert, 2001). Si les organisations évoluent sous l'effet
des TIC, les directions d'entreprise se tournent aussi vers
elles pour transformer leur organisation afin de répondre
aux enjeux de compétitivité (Internet, centres d'appels,
partenariats transnationaux …).
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Donc, une entreprise devient très vite une entreprise-
étendue, mais la maîtrise de son fonctionnement devient
plus complexe et la compréhension de son environnement
plus difficile (Munos, 1999) et nécessite parfois une re-
fonte profonde. Cette refonte de l'organisation porte sur
différents points (David, 2000) notamment les profils des
personnes :

• des profils moins affectifs dans les postes relation-
nels, car ces postes demanderont moins de relations
en face-à-face entre acheteur et commercial.

• des profils maîtrisant les démarches et les outils
d'analyse.

• des profils interculturels (maîtrise de langues étran-
gères et connaissance des pratiques culturelles des
autres pays).

• des profils qui s'adaptent à des organisations de
taille et d'âge différents, aussi bien des PME que des
groupes industriels, aussi bien des jeunes start-up
que des entreprises centenaires.

Les TIC créent des conditions permettant une redistribu-
tion du travail, mais altèrent souvent la compréhension
que les employés avaient auparavant de leur travail, sans
fournir des indications sur la manière d’effectuer leurs
nouvelles tâches. Le système relationnel se trouve égale-
ment modifié. En particulier, les rôles informationnels de
l’encadrement peuvent se trouver profondément trans-
formés par la messagerie électronique et les nouveaux
systèmes d’information de gestion alors que la hiérarchie
n’a pas été préparée à cette transformation (Gilbert,
2001).

4. Conclusion

Internet ne fait pas qu’apporter un outil nouveau aux
pratiques commerciales existantes. Les effets de taille des
entreprises, les impacts liés à leur localisation tendent à
perdre de l’importance. Dans le même temps, la capacité
à penser ses actions commerciales à  une échelle interna-
tionale, à définir de nouveaux réseaux de partenaires, à
concevoir de nouvelles structures de distribution, devien-
nent des éléments essentiels du développement de
l’entreprise dont résulte un changement qui est généra-
teur de représentations complexes et diverses. L'ambiva-
lence fondamentale que ce changement génère peut être
une difficulté de l'action intentionnelle de changement
dans la mesure où elle freine l'action. Elle rend difficile
la mobilisation et l'implication nécessaires à l'épanouis-
sement du projet, elle rend aussi plus ambigu le position-
nement des acteurs qui vont être mobilisés et donc avoir
un comportement moins prévisible.

Cependant, il est vrai que de nouveaux marchés apparais-
sent, cela dit, il n’y a pas d’effet certain en termes de
productivité ou de croissance à l’introduction massive de
l'e-Commerce dans les entreprises, mais, par-delà la di-
versité des perspectives, notre analyse nous mène vers
quatre éléments importants :

• l'objectif fondamental des changements organisa-
tionnels dus à l'e-Commerce a été de répondre à l'in-
certitude engendrée par le rythme rapide du chan-
gement dans l'environnement économique, institu-
tionnel et technologique de l'entreprise, en amélio-
rant la flexibilité de la gestion, de la commercialisa-
tion et de la production.

• les changements organisationnels ont interagi avec
la diffusion de l'e-Commerce, mais, dans l'ensemble
les différents aspects restent dépendants et fortement
liés.

• nombre de changements organisationnels ont visé à
redéfinir les modes de travail et les pratiques de
l'emploi, en introduisant le modèle de la "production
dégraissée" afin d'économiser de la main d'œuvre
par l'automatisation des procédures, l'élimination de
certaines tâches et la suppression de certains ni-
veaux d'encadrement.

• la gestion du savoir et le traitement de l'information
sont essentiels au fonctionnement efficace des orga-
nisations opérant dans l'e-Commerce.

La manifestation des facteurs de changement au même
moment a pour conséquence que les mêmes technologies
ne produisent pas les mêmes effets, car tout dépend des
autres innovations et de la manière dont s’est effectuée
leur mise en place. Elles peuvent s’accommoder de la
flexibilité comme de la centralisation. Cela explique
qu’on peut trouver des réalisations dont les effets sont
diamétralement opposés. L'e-Commerce joue un rôle
structurant dans le fonctionnement des entreprises. Mais
les avantages que celles-ci en retirent relèvent plus de
différences de management et de gestion du facteur hu-
main que de différences techniques. Au-delà des finalités
des choix technologiques, les modalités de gestion des
ressources humaines et de management des hommes lors
de l’introduction de ces nouveaux outils sont donc, très
déterminantes; s'il y a opposition cela nuira indéniable-
ment au projet. Enfin, on peut dire qu'autour de tous ces
changements organisationnels, le changement dans la
vision d'investissement dans l'e-Commerce reste relati-
vement trouble et inquiétante pour bon nombre d'entre-
prises, que ce soit en terme de mécanismes ou en terme
d'intervenants.
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