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Les télécommunications améliorent-
elles la compétitivité des entreprises 7
Si oui, de quelle maniére ? Question sen-
sible compte tenu du formidable enjeu que
représente le marché des télécommunica-
tions Quesiion importante si 1’on sait les
difficultés qu’ont aujourd’hui les entre-
prises utilisatrices a établir un rapport jus-
tifié entre leur investissement dans les
technologies de I'information et de la
commaunication (TIC) et leur performance

Le doute sur efficacité productive des
TIC est devenu un théme favori de la litté-
rature économique américaine sous 1'ap-
pellation de “paradoxe de productivi-
té” (1) La forte croissance des inves-
tissements capitalistiques dans ces nou-
velles technologies est mise en relation
avec la faiblesse de la productivité aux
Etats-Unis La question d’une “overdose”
des TIC (notamment dans le secteur des
services) est posée par certains observa-
teurs (2) Comme il est difficile de démon-

(1) DAVID, 1990
(2) ROACH, 1991

trer Papport des TIC a la performance des
entreprises, ces technologics s’exposent a
une modification des comporiements de
dépenses a leur égard

On abordera ici le rapport entre télé-
communications et compétitivité sous
I’angle de la compétitivité individuelle des
entreprises les télécommunications sont-
elles susceptibles de procurer un avantage
concurrentiel aux entreprises ?

Vaste question dont il faut d’abord pré-
ciser les termes pour lever quelques confu-
sions On développera ensuite la thése de
trois situations différentes les télécom-
munications comme facteur neutre, passif
ou actif des stratégies de compétitiviié

Quelques ambiguités

11 est utile de préciser les termes utili-
sés, télécommunications et compétitivité,
ainsi que de rappeler quelques éléments du
rapport entre technologie et compétitivité

Des télécommunications : la difficulté
commence avec ce qu’on entend par télé-
communications On se contentera de sou-
lever trois problémes

Les télécommunications recouvrent des
infrastructures et des services : Quelles
sont les parts des unes et des autres dans
I’amélioration de la compétitivité des en-
treprises ? Faui-il poser le probleme en
termes de modernisation des équipements
{(un réseau inter-établissements de
PABX (3) par exemple} ow/et d’émergen-
ce et d’acceés a certains services (EDI (4),
banques de données, applications inter-en-
treprises ) ? Sans doute les deux mais cela
n’est pas la méme chose ni ne concerne les
mémes acteurs

(3) “Private Automatic Branch Exhange” ordinateur permettant de commuter les flux de télécommunications

d’une entreprise

(4) “Electronic Data Interchange” ou en frangais Echange de Données Informatisées L'EDI a pour fonction de
substituer des flux électroniques via les réseaux de télécommunication a I’échange de documents papier entre les
entreprises L'EDI recouvre des types d’échange différents 11 faut notamment distinguer ka comamunication d’or-
dinateur 2 ordinateur {le plus souvent une station de travail frontale) de documents commerciaux et administratifs
sur la base de messages normalisés et 'interconnexion des systémes informatiques des entreprises pour partager
applications et ressources ou déclencher des procédures de travail L'EDI actuel en est encore au premier stade



Les télécommunications sont devenues
indissociables des systémes informatiques
avec la numérisation de la communica-
tion : raison pour laquelle il importe de
souligner ce qui constitue la marque dis-
tinctive des télécommunications la com-
munication a distance La question est
donc en quoi I’élargissement des possibi-
lités de communiquer a distance contribue
t-il & Pamélioration de la compétitivité ?
Mais [a distance est elle-méme une notion
relative pour I’opérateur de télécommuni-
cation, elle se matérialise dés que la com-
munication emprunte son réseau, fiit ce
pour traverser la rue L’essentiel du trafic
de télécommunication est d’ailleurs un tra-
fic de proximité

Seuls les réseaux locaux internes a un
site d’entreprise devraient &tre écartés du
champ de la question a ceci prés qu'’ils for-
ment les unités de base des réseaux de té-
lécommunication Les besoins en nou-
velles formes de communication a distance
(données, £crits, images) s’appuient sur la
décentralisation de ’informatique (mim et
micro-ordinateurs) Le développement des
télécommunications se présente comme
une composante du mouvement d’informa-
tisation des entreprises

Ce serait toutefois une erreur de rame-
ner entigrement ’usage des télécommuni-
cations & des applications informatiques
Le téléphone reste I'usage dominant des
télécommunications De méme la télécopie
doit son foudroyant succes & ce qu’elle
permet de contourner I’outil informatique
Enfin n’oublions pas les mobiles ou le té-
lémarketing comme moyens de télécom-
munication largement indépendants de
I"informatique et cependant instruments
potentiels de compétitivité

Il faut distinguer I’équipement de son
usage : cette distinction est particuliére-
ment importante lorsqu’on veut faire appa-
raftre I'efficacité apportée par les télécom-
munications

Un équipement n’est pas nécessaire-
ment utilisé ou bien utilis¢ Ce point a déja
été souligné par les analyses portant sur
I'usage du téléphone Que dire alors d’ou-
tils de communication plus sophistiqués !
Les statistiques sur les taux d’équipement

peuvent étre trompeuses & taux d’équipe-
ment égal, deux entreprises tireront des
performances différentes de leurs télécom-
munications selon la maniére dont elles sa-
vent les inscrire dans leur organisation,
soutenir un rapport inventif aux usages ou
piloter leur suivi

De la compétitivité la compétitivité est
une notion retorse On Putilise de maniére
fort variée et elle est elle-méme multi-di-
mensionnelle

Performance absolue ou performance re-
lative ? Par définition la compétitivité me-
sure la performance relative de 1’entreprise
mais on observe de fréquents glissements
de sens Le terme est souvent utilisé pour
affirmer que 'entreprise peut réduire ses
cofts, améliorer son produit ou rendre plus
efficace une de ses activités grice aux télé-
communications sans préciser si elle amé-
liore du méme coup sa position relative-
ment a ses concurrents Or les deux
questions sont distinctes une chose est
d’affirmer et de démontrer que les télé-
communications font gagner de la produc-
tivité et de D’efficacité aux entreprises,
autre chose est d’affirmer et de démontrer
qu’elles peuvent leur procurer un avantage
concurrentiel Le premier point est assez
indiscutable et facile 2 montrer, le second
est plus aléatoire et plus complexe

1] est d’autre part difficile de mesurer le
phénomene La difficulté ne porte pas sur
la compétitivité elle-méme (ex-post, ¢’est
I'évolution de la part de marché) mais sur
Dimputation des gains de parts de marché
4 I'investissement réalisé par I’entreprise
en infrastructures et services de télécom-
munications Dire que les télécommunica-
tions améliorent la compétitivité est dans
bien des cas un raccourci simplificateur
pour désigner des processus complexes
dont les télécommunications ne sont qu’un
des éléments

— les télécommunications sont de plus
en plus indissociables des syst2mes infor-
matiques

— elles sont souvent aussi inséparables
de transformations organisationnelles et de
mutations qualitatives, ce qui rend difficile
I’identification comptable d’un rapport de



causalité entre télécommunications et
parts de marché

L’impact étant difficilement quanti-
fiable, la décision dépend pour une bonne
part des représentations des responsables
de 'entreprise Comptent alors les images
forgées dans le corps social ou le milieu
professionnel pour convaincre le chef
d’entreprise d’un impact compétitif des té-
lécommunications Cependant, la repré-
sentation n’est pas entieérement libre La
décision doit pouvoir s’adosser & un fon-
dement objectif minimal, surtout si I’in-
vestissement est important Il faut pouvoir
disposer de preuves Il s’agit de montrer
que, sur des séquences particuliéres
d’opérations (5), les télécommunications
améliorent la compétitivité Le caractére
spectaculaire de I’exemple prend la place
d’une impossible totalisation objective
pour emporter la décision

Le caractére multi-dimensionnel de la
pétitivité a de multiples dimensions selon
I’angle sous lequel on 1’envisage On peut
ainsi distinguer 1’objectif, les instruments,
les stratégies et les activités source de
compétitivité

L’ objectif est I’accroissement ou le
maintien de la part de marché Les autres
indicateurs de performance (productivité,
efficacité, rentabilité) ne sont que des ins-
truments permettant d’accroitre ou de sta-
biliser la part de marché

Les instruments de la compétitivité sont
au nombre de trois

— accroitre la productivité des facteurs

— améliorer efficacité On entendra par
efficacité toutes les formes de productivité
organisationnelle (6) Ce type de producti-
vité résulte d’une meilleure coordination
des fonctions de P'entreprise ou des pro-
cessus de travail 2 'intérieur d’une fonc-
tion

— dégager une rentabilité suffisante La
rentabilité n’est pas seulement déterminée

par la productivité des facteurs et la pro-
ductivité organisationnelle Entrent en jen
d’autres éléments la politique de prix, les
charges financiéres, la distribution des re-
venus, la fiscalité La rentabilité détermi-
ne en retour les possibilités de développe-
ment de I’entreprise

Les instruments se traduisent en gains
de compétitivité au travers de stratégies de
marché (7) Porter a analysé ce point en re-
tenant deux grandes stratégies compéti-
tives de base (8)

— Uavantage par les coiits  1’entreprise
conquiert le marché par la faiblesse de ses
prix (& qualité égale de produit)

— avantage de différenciation 1en-
treprise dote son produit d’une caractéris-
tique unique auquel les acheteurs attachent
de la valeur Dans la différenciation du
produit, on inclura non seulement la diffé-
renciation physique du produit (la variété)
mais aussi la qualité, les délais, le service
aprés-vente, le circuit de distribution

Enfin , comme le souligne Porter, toute
stratégie de compétitivité suppose d’iden-
tifier les activités qui, au sein de l'entre-
prise ou dans ses relations externes, sont
source d’avantages concurrentieis On sait
qu’il propose a cette fin une décomposi-
tion de ['entreprise en activités appelées
“activités créatrices de valeur” pour la rai-
son qu’elles concourent & la création d’un
produit auquel les clients attachent de la
valeur Mises bout & bout, elles forment
une “chaine de valeur”, les unes étant des
activités principales (création matérielle et
vente du produit), les antres des activités
de soutien L’intérét de cette approche est
de désagréger la question de la compétiti-
vité en identifiant les activités de 1’entre-
prise susceptibles d’apporter un avan-
tage concurrentiel an moyen d’une techno-
logie, les télécommunications en |’ occur-
rence

Ainsi pour apprécier I'impact des télé-
communications sur la compétitivité d’une
entreprise, doit-on se poser la question sui-

(5) C’est le sens de la notion de “coups stratégiques’ avancée par WISEMAN 1987 a propos de I'informatigue

(6} LEIBENSTEIN, 1976
{7) PORTER, 1986

{8) PORTER en retient une troisizme, la stratégie de focalisation, qui ne se distingue des deux autres que par la
largeur de la cible visée : un segment de marché et non le marché en entier Sur ce segment, on retrouve les
mémes stratégies d’avantage par les cofits ou de différenciation



vante quelles sont les activités pour les-
quelles les télécommunications augmen-
tent la productivité des facteurs, I’efficaci-
té organisationnelle ou la rentabilité an
point de créer un avantage de cofit ou de
différenciation dn produit relativement aux
concurrents ?

L’ accroissement de la productivité des
facteurs (un raccourcissement du temps de
conception du produit ou de sa mise en fa-
brication grice aux télécommunications)
peut jouer sur le coiit (diminution des frais
salariaux ou du capital immaobilisé)} ou/et
sur la différenciation (réduction du délai
de réponse an marché)

L’efficacité nait de modes d’organisation
qui améliorent le fonctionnement des acti-
vités de [’entreprise innovation, produc-
tion, commercialisation (exemple de nou-
velles relations entre 1’usine, les entre-
pdts et les détaillants grice & un systéme de
traitement automatisé 4 distance des docu-
ments afférents 2 la logistique de distribu-
tion)

Les résultats financiers peuvent &tre
améliorés grice A une gestion de trésorerie
pilotée en temps réel ou & un systéme de
gestion des stocks 2 flux tendus permis par
un systéme de communication entre éta-
blissements

L’investigation peut étre étendue aux
relations entre activités au sein de 1’entre-
prise et aux relations de I’entreprise avec
ses partenaires extérieurs La coordination
des activités est d’autant plus un gisement
de compétitivité que celle-ci se joue en
grande partie anjourd’hui dans une plus
grande flexibilité organisationnelle interne
et externe

Des rapports technologie/compétitivité :
on suivra également sur ce point Porter
pour avoir en téte quelques problémes tou-
chant aux rapports entre technologie et
compétitivité

Ne pas confondre technologie de pointe
et compétitivité : Une technologie est
source d’avantage concurrentiel si et seu-
lement si elle contribue 2 réduire les cofits
ou & différencier le produit Son degré de
sophistication n’est pas une garantie de
cette capacité I1 peut méme aller contre

une technologie sophistiquée est une tech-
nologie moins maftrisable et, partant,
moins efficace

Le probléme essentiel d’une avance tech-
nologique conférant un avantage concur-
rentiel est celui de sa durabilité - un tel
avantage est durable si les concurrents
n’arrivent pas A reproduire la technologie
ou si 'entreprise innove sans cesse plus
vite qu'eux Dans le cas des télécommuni-
cations, I’avance technologique est diffici-
iemnent durable dans la mesure ol ’inno-
vation (équipements et services) s’offre au
travers d’un marché qui la rend disponible
pour tous les utilisateurs potenticls Se
maintenir d’autre part sur la ligne de créte
des innovations n’a pas nécessairement
grand sens pour I'entreprise au regard de
ses besoins réels

Une avance peut toutefeis se transfor-
mer en avantage durable si on raisonne en
dynamique La courte durée de 1’avance
technologique peut étre mise a profit pour
développer des avantages d’une autre na-
ture asseoir et faire fructifier une réputa-
tion, imposer des coiits de conversion (in-
compatibilité des terminaux ou des
applications), développer des normes, dou-
bler le systéme technique de services desti-
nés a fidéliser les clients Porter appelle
“avantages réservés au précurseur” les
avantages fondé€s sur ’avance technolo-
gique initiale et survivant  sa disparition

La technologie n’est pas toujours I’élé-
ment moteur des stratégies de compétitivi-
té ; Les télécommunications sont un ins-
trument qui permet éventuellement de
mieux répondre aux contraintes de marché
et d’effectuer des innovations organisa-
tionnelles

Les entreprises doivent faire face & un
environnement concurrentiel instable mar-
qué par trois grandes tendances 1'augmen-
tation de la variété des produits, la mondia-
lisation des marchés et de la production,
des délais de réaction plus courts aux varia-
tions du marché et de la technologie

Les deux premiéres tendances ne sont
pas nouvelles mais prennent de 1’ampleur
dans les années 80 La troisiéme, appelée
encore réactivité ou chrono-compétitivi-



t& (9), est une nouvelle forme de concur-
rence qui prend une place croissante

Ces tendances convergent pour imposer
la flexibilité organisationnelle comme €l€-
ment déterminant des stratégies de compé-
titivité (10} L’entreprise ne doit plus seu-
lement réagir en rendant plus efficace son
organisation existante mais doit plier son
organisation aux réquisits du marché pour
v répondre 2 temps avec la variété désirée
et aux lieux prescrits La capacité d’adap-
tation de I’organisation devient un élément
de la compétitivité

Les TIC permettent 2 1’évidence de
mieux traiter la complexité induite par
la variété, d’optimiser la logistique
gu’impose la mondialisation (centrali-
sation des données, partage des ressour-
ces, décentralisation du traitement de
Finformation) et de réduire considérable-
ment les délais de traitement des pro-
blemes de conception, de production, de
distribution ou de connaissance de I’envi-
ronnement

Mais elles ne sont pas dans tous les
cas un élément moteur du processus
de compétitivité Elles ne sont souvent
qu’un moyen de réaliser une stratégie dont
les atouts compétitifs se situent ailleurs
C’est ce que nous allons maintenant
examiner

La place des Télécommunica-
tions dans les stratégies
de compétitivité : trois situations

L’impact des télécommunications sur
la compétitivité dépend de leur place
dans les stratégies de compétitivité La
thése défendue est qu’il y a trois situations
différentes les télécommunications repré-
sentent un facteur neutre, passif ou actif
dans la recherche de compétitivité (11)

Situation 1 les télécommunications
constituent un facteur neutre lorsque,
pour reprendre la formulation de Porter,

(9) STALK, 1989
(10y COHENDET et LLERENA, 1990

elles ne sont pas support ou source d’un
avantage concurrentiel généré par une ac-
tivité ou une coordination d’activités
Elles n’en sont pas moins nécessaires et
cotitenses L’ objectif est de minimiser le
cofit pour une gamme de services stan-
dards attendus

On qualifiera d’ optimisation neutre la
situation ol les télécommunications ne
sont qu’un élément des frais généraux
C’est la sitnation la plus répandue

Situation 2 les télécommunications re-
présentent un facteur passif lorsqu’elles
sont le support d’un avantage concurren-
tiel entrainé par la rationalisation ou la ré-
organisation d’une (ou plusieurs) activités
Elles sont nécessaires & la réalisation ma-
térielle de la stratégie de compétitivité
mais elles n’en sont ni la force d’impul-
sion, ni la force motrice Leur réle n’est
cependant pas neutre une stratégie de ré-
organisation d'une activité sera plus ou
moins compétitive selon qu’elle se dote &
temps des vecteurs de télécommunications
les plus appropriés

La sélection des moyens de communi-
cation est donc un choix qui opére sur la
compétitivité Elle I’opére a minima de la
fagon suivante si, pour soutenir ses acti-
vités, I’entreprise ne se dote pas des
moyens de communication les plus effi-
caces qu’offre le marché, elle se met en
situation d’infériorité potentielle par rap-
port & la concurrence Dans cette situa-
tion, les télécormmunications générent de
la compétitivité non par excés mais par
défaut, non par le haut mais par le bas On
qualifiera de défense compétitive toute si-
tuation ol I’ objectif de compétitivité assi-
gnable aux télécommunications est au
plus de ne pas se faire exclure du mar-
ché (12)

Situation 3 les télécommunications
sont un facteur actif lorsqu’elles jouent
un rdle direct dans 1’élaboration de la stra-
tégie de compétitivité Elles sont, de pair

(11 Les réflexions qui suivent s"inspirent des études de cas conduites par BAR 1990, BROUSSEAU 1990z et
1990b, CRAIPEAU et LE PELTIER 1991, JAEGER et RALLET 1990b et MAUGERI 1991a et 1991b

(12} Rappelons que notre interrogation porte sur la compétitivité Il est bien évident, par ailleurs, que les télécom-
munications améliorent la performance absolue de P'entreprise en agissant sur sa productivité, son efficacité et sa

rentabilité



avec la rarionalisation ou la réorganisation
d’une (ou plusieurs) activités, source et
non plus seulement support de compétiti-
vité On qualifiera d’offensive stratégigue
toute situation ol les télécommunications
sont une composante créatrice de la straté-
gie de compétitivité

L'optimisation neutre

Les télécommunications comme con-som-
mation intermédiaire - les dépenses de té-
iécommunications peuvent étre relative-
ment importantes mais ne sont pas support
ou source d’avantages concurrentiels Les
télécommunications restent dés iors ce
qu’elles étaient un service apportant les
formes standards de communication (sa-
chant que celles-ci évoluent) Utiles a ’en-
treprise comme 1’eau ou I'électricité, elles
sont traitées comme une consommation in-
termédiaire dont il s agit de s’assurer le
caractére fonctionnel et de conirdler les
cofits

Le marché des télécommunications est
encore principalement constitué par ces
usages fonctionnels

Quelques caractéristiques en découlent

— Les moyens de communication utili-
sés évoluent avec I’offre de I’opérateur A
1a téléphonie simple et au télex succédent
la téléphonie évolude, la télécopie et les
services offerts par les réseaux publics de
données (Transpac, Vidéotex) Dans cette
perspective, le RNIS représente une simple
extension de la gamme des services of-
ferts Les entreprises |"utiliseront dans la
mesure o elles o’y verront pas de solution
de continuité

— Les entreprises attendent surtout une
amélioration des services déjh rendus  1é-
Iéphoner plus efficacement, découvrir les
avantages de la télécopie, passer du Bottin
professionnel a la banque de données pro-
fessionnelies sur Minitel, gérer plus effica-
cement la trésorerie

— elles attendent également une plus
grande maftrise des coiits de communica-
tion D’une part parce que la diversifica-
tion de Poffre entraine une extension des
usages dont le cofit accede ainsi & un seuil
de visibilité D’autre part parce que les
équipements nouveaux de télécommunica-

tion incorporent des fonctions de gestion
permettant d’identifier et d’imputer les
colits

Dans ces entreprises, les télécommuni-
cations ne relévent pas de la stratégie mais
d’une politigue dont 1’objectif est d’opti-
miser le rapport entre les services fonc-
tionnels rendus et la croissance des dé-
penses

L’existence d'une politique t€lécoms est
un fait nouveau dans les entreprises Elle
apparaft nécessaire dés lors que le passage
d’une offre monolithe & une offre diversi-
fiée de réseaux et de services contraint 1’en-
treprise & des choix techniques et organisa-
tionnels configuration du ou des réseaux,
mode de gestion du résean (faire ou faire
faire), sélection des terminaux et des sup-
ports de transmission, contrdle du trafic
Cette politique n’est pas un facteur de com-
pétitivité  elle agit sur la performance de
I’entreprise mais n’est pas de nature i créer
un différentiel de performance significatif

L’avantage concurrentiel serait en la
matiére formé non par des politiques d’ef-
ficacité différente mais par la décision
d’adopter ou non une politique de rationa-
lisation des télécommunications La néces-
sité de maitriser le développement de la
fonction de télécommunication est en effet
trés inégalement pergue selon les entre-
prises On peut ainsi distinguer les enire-
prises qui s’attachent & maitriser leurs
cofits de communication et celles qui n’ont
pas encore adopté une telle politique
L'avantage est surtout perceptible dans les
branches ol le ratio dépenses de télécom-
munication/chiffre d’affaires (ou consom-
mations intermédiaires) est élevé comme
dans la banque

La nécessité d’une politique de contrdle
des cofits se diffuse cependant rapidement
Elle se diffuse d’autant plus que ’aide & la
maitrise des colts est un domaine ol
s’exerce la concurrence enire offreurs de
services de télécommunication C’est la
raison pour laquelle nous ne pensons pas
que la rationalisation des dépenses de télé-
communications procure un avantage
concurrentie]l significatif

Une situation répandue . A quels cas de
figure correspond la situation d’optimisa-



tion neutre 7 Quelle en est Ia généralité,
quels en sont les déterminants ?

1} I1 ne faut pas oublier qu'une bonne
part des télécommunications de routes les
entreprises sont dans cette situation, y
compris celles pour lesquelles les télécom-
munications sont une composante directe
de la compétitivité Certains services et
équipements assurent des tfiches purement
fonctionnelles, d’autres §”articulent sur des
facteurs concurrentiels

2) 11 existe des activités dont la compé-
titivité ne passe pas par I’établissement de
relations de télécommunication

Ce n’est pas seulement une question de
secteurs & haute ou faible intensité infor-
mationnelle En effet tout échange d’infor-
mation n’implique pas un canal de télé-
communication On considére d’ailleurs
généralement que plus s’ affirme le carac-
tére stratégique de 'information, moins el-
le supporte la médiation d’'un artefact
technologique

Une stratégie concurrentielle d’échange
d’information peut méme faire du refus de
ce canal un de ses éléments Le systéme de
production de flux tendus de Toyota en est
un exemple La politique de flux tendus
est généralement associée a une logistique
spatiale complexe dont les télécommuni-
cations seraient un vecteur obligé Ce n’est
pas toujours vrai L’opposition entre les
choix effectués par Toyota et General Mo-
tors pour réaliser leur politique de flux
tendus avec les sous-traitanis le montre
bien Le systéme & flux tendus de Tovota
n’est pas fondé sur un transfert électro-
nique d’informations mais sur des rela-
tions de proximité et de fidélité avec ses
fournisseurs La firme automobile japonai-
se manifeste une grande réticence a intro-
duire des lialsons €lectroniques avec ses
partenaires de peur de détériorer le fonc-
tionnement du résean actuel A I'inverse,
General Motors fait de 1’introduction de
liaisons EDI le moyen d’imposer  ses
sous-traitants un systéme de production a
flux tendus (13) On rejoint la remarque
d’Aoki (14) selon laquelle le partage des

(13) BAR, 1990
(14) AOKT, 1990

connaissances s’ effectue de facon formali-
sée par le canal de réseaux informatisés
dans le modele de la firme américaine tan-
dis qu’il s’opere de maniére tacite et orale
dans le cadre de mécanismes de coordina-
tion informels dans le modéle de la firme
japonaise Le role des technologies de I’in-
formation et de ]la communication n’est
pas le méme dans les deux cas

3) Plus généralement, les télécommuni-
cations sont ramenées 4 un rdle fonction-
nel des lors qu’elles ne mettent pas en jeu
I’organisation de 1’entreprise

Pour que les télécommunications sofent
en mesure d’infervenir sur 'efficacité des
modes de coordination d’une entreprise et
constituer un facteur potentiel de compéti-
tivité, encore faut-il que la structure de
I"entreprise s’y préte Le facteur taille est
ici important les télécommunications ne
sont pas de nature & faire évoluer I"organi-
sation des petites structures L’entreprise-
type en situation d’optimisation neutre est
la PME mono-établissement

La défense compétitive

Les télécommunications comme effet in-
duit des stratégies d’organisation : les té-
lécommunications sortent du statut de
consommation intermédiaire indifféren-
ciée Les entreprises les utilisent comme
moyen de réalisation de stratégies d’auto-
matisation ou de réorganisation de cer-
taines activités

Pour distinguer cette situation de celle
de I'offensive stratégique, le critére est
que les télécommunications ne sont pas un
élément actif de la stratégie mais surtout
un des vecteurs matériels de sa réalisation
On peut résumer cela en disant que les té-
iécommunications font partie de la poli-
tique de D'entreprise et pas de sa stratégie
Mais a la différence de celle qui prévaut
dans la situation d’optimisation neutre, la
politique télécoms intervient désormais
sur la compétitivité

Le processus est le suivant la concur-
rence pousse ’entreprise 4 meodifier son



organisation Elle commence généialement
par modifier 1’organisation d’une fonction
(conception, production, distribution ),
celle qui est 1a plus exposée aux conditions
de la concurrence, pour accroitre sa pro-
ductivité ou son efficacité La prise en
compte des effets de la modification de la
fonction sur Iensemble de 1’organisation
incite ensuite I’entreprise A remanier les
autres fonctions ainsi que leur mode de co-
ordination Les télécommunications sont
utilisées pour rendre plus efficace les
transformations envisagées dans la mesure
ol celles-ci impliquent les services rendus
par les télécommunications augmenter la
vitesse de traitement et de circulation de
I"information au sein d’une fonction ou de
I’organisation, baisser son colit de manipu-
lation, améliorer sa qualité, mettre en rela-
tion des fonctions distantes

La compétitivité n’est pas apportée par
les télécommunications mais par la straté-
gie organisationnelle de la firnme Les télé-
communications sont toutefois indispen-
sables a 1a réalisation de cette stratégie On
en tire une conséquence importante sur la
compétitivité si I'entreprise ne se donne
pas les moyens de télécommunication les
plus efficaces pour ses stratégies d’auto-
matisation ou de réorganisation, elle court
le risque de disparaitre du marché L’en-
treprise ne peut s’aligner sur les concur-
rents qui ont procédé aux réorganisations
soutenues par les moyens de télécommuni-
cation les plus efficaces

Plus que de I’impact des télécommuni-
cations sur la compétitivité, il convient de
parler de !’impact de la compétitivité sur
la politique de télécommunication Les té-
lécommunications ne représentent pas une
compétitivité d’initiative mais une compé-
titivité de survie C’est pourquoi on parlera
de défense compétitive pour spécifier,
dans cette situation, le rapport des télé-
communications 4 la compétitivité

La distinction entre la défense compéti-
tive et le stade que nous allons ensuvite dé-
crire, I’offensive stratégique, paraitra sub-
tile, voire indiscernable Elle a cependant
une forte réalité les comportements des
entreprises a 1’égard des télécommunica-
tions ne sont pas du tout les mémes dans
les deux cas Dans le premier cas, les télé-

communications sont traitées sur le re-
gistre de “I’intendance qui suit”, dans le
second, elles ouvrent de nouvelles possibi-
lités stratégiques Dans le premier cas,
elles sont confides a une direction spéciali-
sée chargée de doter 'entreprise de I'infra-
structure nécessaire a la réalisation de ses
choix stratégigues, dans le second elles
font partie des choix stratégiques et sont
traitées par la direction générale Le ni-
veau de décision et la maniére dont elles
s’incluent dans la structure organisation-
nelle différent profondément

lllustrations de la défense
compétitive

La situation de défense compétitive cor-
respond au comportement le plus répandu
des entreprises lorsqu’elles utilisent les -
lécommunications & des fins compétitives

1) Les télécommunications soutiennent
{"automatisation des échanges d’informa-
tion nécessaires a ['accomplissement
d'une fonction

L’intervention des télécommunications
dans le processus d’autematisation im-
plique une dispersion de la fonction dans
I'espace La dispersion est soit inhérente 2
la fonction comme pour la distribution,
soit résulte d’une fragmentation héritée du
passé (fusion d’entreprises par exemple)
ou d’une stratégie de division du travail
(dispersion des unités de production ou des
centres de recherche)

Les télécommunications participent a
I"amélioration de la logistique existante de
distribution ou permettent de mieux coor-
donner des processus de production ou de
recherche et développement dispersés Les
gains sont une plus grande vitesse de cir-
culation de I’information et un abaisse-
ment de son coiit de manipulation (écono-
mie des doubles saisies, des erreurs )

On reste dans le cas de figure de la dé-
fense compéiitive si le recours aux télé-
communications ne modifie pas la nature
de larelation En effet si la relation change
du fait des télécommunications, on peut
étre en situation d’offensive stratégique
On se situera par exemple dans le cas ol
les télécommunications ne modifient pas
la nature séquentielle des opérations s’ef-



fectuant 4 distance Elles n’en font pas des
opérations traitées simultanément Elles ne
conduisent pas a une nouvelle organisa-
tion L’échange d’informations se fait sim-
plement plus rapidement et 4 moindre
cofit Le transfert de fichiers remplace le
courrier papier ou I’envoi de disquettes

Cette situation est plus répandue gu’on
ne croit car elle permet d’abaisser le colt
de coordination et de renforcer I’efficacité
de I’organisation sans la changer ou en la
modifiant marginalement Ainsi, sous la
facade d’unités de CAQO mises en résean,
il 0’y a souvent qu'un banal transfert de fi-
chiers De méme, la distribution n’est pas
toujours sous la contrainte de se transfor-
mer en logistique a flux tendus Il y a des
entreprises pour lesquels le juste-a-temps
n’a pas d’intérét parce que le stockage est
reporté sur le distributeur ou parce que la
compétitivité passe par d’autres voies ou
encore parce qu’il supposerait une refonte
compléte du systéme de production en
amont sans que le jeu en vale la chandelle
Il est seulement demandé aux télécommu-
nications d’accroitre I’efficacité des procé-
dures existantes de distribution

2) Un autre terrain d’élection de la dé-
fense compéiitive est ['ensemble des
échanges d’information de gestion qui
permettent 4 un groupe muliti-établisse-
ments de centraliser, traiter et répartir les
données nécessaires d son fonctionnement

L’acces aux banques de données in-
ternes, 1’extraction et le transfert de fi-
chiers entre unités, I"exploitation i distan-
ce d'une puissance de calcul, la collecte
des données commerciales et financiéres,
la consolidation des comptes en sont les
applications types

Les télécommunications permettent 2
des entreprises éclatées d’améliorer leur
fonctionnement ou de supporter 1’exten-
sion de leur aire de marché Les réseaux
de télécommunication des banques ren-
trent en partie dans cette catégorie Ils ne
sont effet pas seulement dirigés vers la
fourniture de produits bancaires nouveaux
ou la définition d’un nouveau rapport au
client Ils servent aussi 4 rationaliser 1’acti-
vité interne des banqgues et & améliorer leur

(15) ROWE, 1991

efficacité sachant que I’essentiel du coiit
de production bancaire est un coiit de trai-
tement, de transmission et de stockage de
I'information (15) Elles n’en tirent aucun
avantage compétitif dans Ia mesure oll
elles disposent toutes des mémes moyens
technologiques

3) Les télécommunications permettent &
des réorganisations de s effectuer

Ces réorganisations ont un objectif de
compétitivité et s’appliquent & une activité
ou une coordination d’activités La fonc-
tion de distribution offre un terrain privilé-
gi€ de ce type de réorganisation

L’impératif de réduction du délai de li-
vraison a transformé cette fonction La ré-
organisation la plus frappante se situe aux
Etats-Unis oll les entreprises sont confron-
tées aux vastes dimensions du territoire
La fonction de distribution articulait ¢cing
types d’unités le site central, pilote du
processus, les usines de fabrication, les
centres de distribution répartis sur le terri-
toire, bases de livraison aux clients (gros-
sistes, détaillants), les unités de transport
assurant les livraisons entre les usines et
les centres de distribution puis entre ces
centres et les clients, le réseau commercial
(force de vente, courtiers ) faisant la pro-
motion des produits et prenant les com-
mandes transinises ensuite an site central

Le cofit et 1a lourdeur de 1’organisation,
les délais trop longs entre la prise de com-
mande et 1a livraison ont poussé les entre-
prises & modifier ce systtme Elles ont
d’abord réduit Jeur nombre de clients en
ne livrant plus qu’a des centrales d’achat
puis diminué le nombre de centres de dis-
tribution qu’elles integrent parfois & leurs
centres de production Enfin le transport 2
£té confié a des sociétés extérieures Les
représentants visitent les clients et trans-
mettent les commandes au site central qui
les répartit entre les centres de production
et de distribution Ceunx-ci s’échangent in-
formations et produits et optimisent les iti-
néraires et les moyens de transport pour
lesquels il est fait appel 4 des compagnies
commerciales

Les télécommunications servent de
support & cette réorganisation un réseau



multi-sites permet de piloter I’ensemble
du processus au travers d’un “EDI” inter-
ne Le réseau est ensuite appelé i
§’étendre aux tiers extérieurs les fournis-
seurs, les compagnies de transport Les
télécommunications ne font qu’appliquer
une réorganisation décidée par ailleurs
Au demeurant, le réseau de télécommuni-
cation est souvent dans la réalité plus frus-
te que ne 1’annoncent les entreprises
I’“EDI” interne entre le réseau commer-
cial et le site central par exemple est en
fait du fax, du télex ou du téléphone La
lenteur de 1’harmonisation des nomencla-
tures entre centres de distribution et usines
interdit toute interconnexion directe de
teurs systémes d’information Ceci n’em-
péche pas la réorganisation de se mettre
en place méme si elie se fait avec moins
d’efficacité

L’offensive stratégique :

les télécoms comme instrument
actif des stratégies

de compétitivité

Les télécommunications deviennent un
facteur direct de compétitivité en inspirant
des stratégies concurrentielles Cette situa-
tion n’est pas la plus générale Elle concer-
ne un nombre limité de cas Ces cas peu-
vent éire regroupés sous trois stratégies
différentes

— les stratégies de modification des mar-
chés

— les stratégies de captation de la valeur
ajoutée dams les relations inter-entreprises

— les stratégies de réorganisation interne
préalables & un repositionnement offensif
sur le marché
Les stratégies de modification des
marchés : les télécommunications peuvent
étre utilisées pour modifier directement le
marché Nous I’avons observé dans un cer-
tain nombre de cas qui reflétent quatre tac-
tiques possibles 1’avantage du précurseur,
la fourniture de nouveaux produits, le
“changement de métier” et 'extension du
marché

(16) BROUSSEAU, 1990a

L’avantage du précurseur : le précurseur
peut contourner la précarité de ’avance
technologique d'un réseau de télécommu-
nication de deux maniéres en déve-
loppant un systdme propriétaire et en of-
frant de nouveaux services Le cas du
grossiste-répartiteur de médicaments amé-
ricain McKesson en est I’illustration (16)

Pour répondre & une situation concur-
rentielle peu favorable, McKesson a pro-
posé a sa clientele de pharmaciens dé-
taillants un systéme antomatisé de coilecte
des commandes assorti de la garantie d’un
délai de livraison Le délai est tenu grice &
I'intégration de ce systéme aux opérations
d’approvisionnement, de stockage et de li-
vraison de McKesson Le systéme déve-
loppé par McKesson est un systéme pro-
priétaire  pour effectuer leurs commandes,
les détaillants disposent d’un terminal li-
sant 1’étiquetage McKesson et dédié au
dialogue avec les ordinateurs de McKes-
son Les autres grossistes ayant riposté par
des systémes analogues, le détaillant se
voit imposer un coiit de conversion $’il
veut changer de grossiste

Un systdme propriétaire n’assure toute-
fois gqu’une protection trés relative & son
promoteur C’est la raison pour laquelle
I’avantage du précurseur repose davantage
sur la capacité du précurseur & exploiter
son avantage initial en le relayant par
d’autres services pour fidéliser la clientgle
McKesson a ainsi tiré parti des informa-
tions collectées par le systeme de com-
mandes pour offrir des services trés variés
a ses clients conseils pour I’organisation
de la pharmacie et la politique des prix,
campagnes promotionnelles, informations
sur les produits, systéme de paiement par
carte de crédit Cette dynamique com-
merciale lui a permis de s’approprier une
part substantielle du marché

Dans le méme ordre d’idées, on citera
I'exemple d’un grand laboratoire pharma-
ceutique européen qui, en mettant en place
dés 1985 un systéme vidéotex de commu-
nication avec sa force de vente, a le senti-
ment d’avoir eu un avantage sur la concur-



rence pendant deux ans (17) Auvjourd’hui
ces systémes se sont généralisés mais 1’en-
treprise estime avoir profité de cet inter-
valle de temps pour homogénéiser sa force
de vente et développer un savoir-faire en
matiére de mobilisation de son réseau
commercial Ces atouts demeurent Il est
important de signaler que, dans le cas évo-
qué, 'avance a été constituée grace a un
investissement spécifique de la firme dans
la technologie des serveurs Vidéotex,
technologie peu répandue en 1985 La fir-
me s’est ainsi dotée de son propre serveur
et des applications les plus ajustées a ses
besoins alors que ses concurrents passaient
par des SSII (18), ce qui ne leur permet-
taient pas d’assurer un pilotage aussi effi-
cace de la force de vente

L’apparition de nouveaux produits : les
télécommunications sont parfois & I’origi-
ne de nouveaux produits Créant un nou-
veau marché, elles apportent un avantage
concurrentiel aux entreprises qui saisissent
I’opportunité

Les systemes té€lématiques ont notam-
ment permis de créer un marché de la ré-
servation touristique ou d’affaires, ce
complexe qui, au travers de la réservation
d’'un moyen de transport, donne accés a
une gamme d’autres services (hotels, loca-
tion de voiture )} En raison de I'impor-
tance des investissements requis, les plus
grandes entreprises ont pu acquérir des po-
sitions avantageuses sur ce marché du gui-
chet unique et redéfinir 4 leur profit les
segments valorisants du marché du touris-
me (19)

L’offre marchande de données profes-
sionnelles est un autre exemple de la for-
mulation d’un nouveau produit au travers
des systemes télématiques Elle ouvre a
certains acteurs la possibilité de prendre
de nouvelles positions ou de renforcer leur
situation antérieure

On rangera €galement dans cette ru-
brique la diversification des produits ban-
caires Les télécommunications n’ont pas

(17) JAEGER et RALLET, 1990b
(18) CRAIPEAU, LE PELTIER, 1991
(19) BAKIS, 1989

seulement servi 4 diminuer les cofits de
I’activité bancaire mais ont contribué &
élargir la gamme de leurs services Des
prestations nouvelles sont aussi offertes
dans les assurances, I'immobilier ou le
service aprés-vente grice aux systémes-
experts et aux banques de données consul-
tables 2 distance

11 faut toutefois distinguer la création de
la diversification ou de I'amélioration des
produits Dans les deux derniers cas,
I’avance conférée par le systéme téléma-
tique est relative corme nous 1’avons sou-
ligné plus haut L’innovation se généralise
vite dans la mesure ol il n’existe pas de
monopole technique et ol tous les concur-
rents s’appuient sur un savoir-faire consti-
tué qu’il s’agit simplement d’étendre La
création d’un produit demande des inves-
tissements plus importants en moyens
techniques et en savoir-faire nouvvean Le
précurseur est protégé par des barmiéres a
Tentrée plus importantes

Le “changement de métier” : assez
proche du cas précédent, le cas du “chan-
gement de métier” se singularise par 1’ap-
titude que procure les télécomrnunications
i se concentrer sur les activités a forte va-
leur ajoutée dans la branche ou a diversi-
fier son activité hors de la branche

Un cas typique est offert par le trans-
port L’autonomisation des flux d’infor-
mation accompagnant les flux physiques
autorise la découpe d’une nouvelle activité
a laquelle se consacrent les entreprises du
secteur qui maitrisent les systémes d’infor-
mation i distance Comme la valeur ajou-
tée réside dans 1’organisation des capacités
de transport, le suivi des produits et I’ap-
port de I"information au client, les entre-
prises de transport compétitives seront
celles qui se spécialiseront dans ces activi-
tés, déléguant le transport physique 2 la
sous-traitance

McKesson représente un cas similaire
puisqu’il développe autour de son activité
traditionnelle de répartiteur pharmaceu-



tique une large gamme de services qui le
transforme en prestataires de services
commerciaux ou financiers

Sans aller jusqu’a changer de métier, les
entreprises peuvent se servir des télécom-
munications pour se concentrer sur les seg-
ments valorisants de leur branche et délé-
guer le reste 4 la sous-traitance C’est le
cas du textile ot I’échange graphique
étend les possibilités de séparer géogra-
phiguement conception et fabrication De
méme, peut-on faire I'hypothése que les
systémes télématiques permettront aux ac-
teurs dominants du BTP de mieux contrd-
ler les activités a forte valeur ajoutée com-
me la conception

Les télécommunications peuvent égale-
ment aider non a sortir de la branche ou a
y occuper les meilleures places mais 4 y
entrer Des activités traditionnelies sont 4
la portée de nouveaux entrants grace aux
systémes télématiques qui abaissent les
cofits de collecte et de distribution de I'in-
formation Ceci concerne toutes les fone-
tions d’intermédiation dans la mesure oli
les systémes télématiques créent des es-
paces de rencontre entre |’offre et la de-
mande de biens et services marché im-
mobilier, marché de biens d’occasion

L’extension du marché : les télécommu-
nications angmentent la capacité des entre-
prises & toucher le marché final

Le télémarketing, le numéro vert, les
serveurs vidéotex sont parmi les tech-
niques les plus utilisées Délivrant un ac-
cés direct 4 la clientéle, elles court-circui-
tent les réseaux traditionnels d’approche
commerciale et abaissent le codit de re-
cherche des clients Elles ont, a ce titre,
une influence directe sur la répartition des
parts de marché Nous pensons en particu-
lier & Putilisation des systémes téléma-
tigues pour pénétrer les marchés nationaux
de service ouverts a la concurrence par la
déréglementation en passant par-dessus les
circuits traditionnels de distribution Ainsi,
dans le cadre de 1’ouverture européenne
des marchés de 1’assurance, le démarchage
téléphonique ou télématique offre la possi-
bilité aux compagnies étrangéres d’assu-
rance de pénétrer un marché en s’ adressant
directement au client final

L’avantage obtenu n’est pas de 1’ordre
de la défense compétitive dans la mesure
ol les télécommunications redéfinissent le
rapport commercial au client modifica-
tion de la technique de vente (vente sur ca-
talogue télématique ), apport de nou-
veaux services (une offre de crédit
associée 2 la vente des produits ), contact
de nouvelles populations (démarchage par
téléphone, mise en relation griace aux
banques de données ), services interactifs
(le client choisit parmi une gamme de pro-
duits, révele ses préférences )

Omn objectera que ['avantage procuré est
relatif le muméro vert, le télémarketing on
les services commerciaux télématiques
sont 4 la portée de toutes les entreprises Il
n’en va pas ajnsi dans les faits car 'entre-
prise doit reconcevoir sa stratégie com-
merciale autour de I’outil télécom utilisé
Tl ne suffit pas d’avoir un numéro vert, il
faut qu’il s’intégre & une stratégie com-
merciale Le méme raisonnement vaut
pour le télémarketing qui est généralement
Pinstrument d’une offensive commerciale
Ce n’est pas seulement une nouvelle fagon
de contacter les clients, ¢’est une forme su-
périeure de ['agressivité commerciale Or
toutes les entreprises ne sont pas égale-
ment capables de se servir de maniére
agressive de 'outil télécom pour toucher
la clienttle finale De méme 1'introduction
de services télématiques interactifs avec la
clientéle suppose de tels bouleversements
dans les stratégies productives et commer-
ciales que toufes les entrepnses n’ont pas
la méme aptitude a les adopter

Les stratégies de captation de la valeur
ajoutée dans les relations inter-entre-
prises : lses télécommunications amélio-
rent la compétitivité d’une entreprise si
elles lui permettent de renforcer son pou-
voir au détriment des entreprises avx-
quelles elle achéte ou vend des produits ou
des services Tel est le cas d’une entreprise
qui s’approprie la plus grande part de la
valeur ajoutée par un systéeme télématique
inter-entreprises en captant les bénéfices
du systdme ou en faisant supporter les
cofits A ses partenaires

On prendra exemple de I’EDI qui rend
plus efficaces les transactions réali-



sées avec les partenaires extérieurs
{bangues, fournisseurs, clients, administra-
tions ) L’EDI accroit la vitesse de circu-
lation de F’information et réduit son cofit
de manipulation en évitant les doubles sai-
sies et les erreurs II est également source
de gains dans 1"activité de distribution (di-
minution des stocks, réduction des délais
de traitement des procédures) et accélére
la rotation du capital en permettant une
gestion plus rapide et plus efficace des
moyens de paiement dans la relation trian-
gulaire fournisseur/client/bangue

Les gains apportés peuvent étre asymé-
triques Exemple une relation EDI inté-
resse davantage le grossiste pharmaceu-
tique que le producteur de médicaments
dans la mesure oit elle porte sur la sub-
stance méme de activité du grossiste (la
logistique) alors qu’elle affecte plus mar-
ginalement celle de I'industriel De méme,
les gros clients de la chimie sont davanta-
ge concernés que les chimistes dans la me-
sure oll ceux-ci, faisant face & une cliente-
le sectoriellement trés dispersée, ne sont
pas en mesure d’imposer leurs normes do-
cumentaires

Les cofits peuvent étre inégalement ré-
partis Aux Etats-Unis, les grands
constructeurs automobiles font supporter &
leurs sous-traitanis les cofits d’ajustement
des systémes télématiques (normalisation
documentaire, logiciels, équipements) en
imposant chacun leur propre systéme (20)
Autre exemple le comité de pilotage du
processus de normalisation EDI peut étre
noyauté par une entreprise ou un groupe
d’entreprises de la branche Le cofit
d’adoption de la norme risque d’étre plus
élevé pour les entreprises qui ont été te-
nues & I'écart du processus de normalisa-
tion

De manigre générale, un systéme télé-
entreprise lorsqu’il lui permet d’instituer
on de renforcer des relations de domina-
tion sur les autres acteurs C'est en méme
temps un frein au développement des sys-
témes télématiques car les conflits d’intérét
liés a 1a répartition des gains et des cofits

(20} BAR, 1990 ; BROUSSEAU 1990a

sont en mesure de paralyser leur mise en
place Dol ce paradoxe c’est lorsque les
systémes télématiques apportent de la
compétitivité & certains acteurs qu’ils ris-
quent fort de ne pas se développer

Ce point est trés important car il fait ap-
paraitre que la contribution des télécom-
munications a la compétitivité des firmes
ne dépend pas seulement de la définition
de produits et services ajustés aux besoins
mais surtout de la configuration écono-
migute, ici les rapports de force inter-entre-
prises, dans laquelle sont pris les utilisa-
teurs de ces produits et services

Les stratégies de réorganisation
interne préalables & un repositionnement
offensif sur le marché : les télécommuni-
cations permettent aux entreprises de re-
fondre le fonctionnement de leur organisa-
tion pour réagir plus rapidement aux
variations de I"environnement ou préparer
une nouvelle stratégie de marché 1. avan-
tage compétitif se situe dans la capacité a
adopter de nouveaux modes de coordina-
tion des activités C’est dans la mesure o
les télécommunications constituent un
agent actif de la recherche de flexibilité
organisationnelie qu’elles procurent un
avantage concurrentiel

La flexibilité organisationnelle apportée
par les télécommunications touche deux
aspects essentiels de la coordination des
activités le temps et I’espace De nou-
veaux rapports spatiaux mais surtout
temporels régissent la coordination des ac-
tivités grice & I'utilisation des té€lécommu-
nications qui

1) améliorent /e partage des ressources
enire des sites dispersés

2) font fonctionner I’ organisation selon
urne méme norme temporelle

L’impact de ces deux apports sur la
compétitivité apparait surtout au niveau de
Iactivité de conception et de son articula-
tion avec 1’activité de production Dans les
années 80, les firmes se sont attachées a
réduire leurs coifits de production et a

élargir leurs gammes de produits en mi-

sant sur une substitution accélérée



capital/travail La fonction de conception a
été en revanche peu touchée Or c’est dans
ce domaine qu’aujourd’hui le bét blesse
1a varjété croissante et 1’obsolescence rapi-
de des produits imposent une drastique ré-
duction du temps de conception (le temps
de conception d’un modéle automobile est
quasi-égal & la durée de vie de celui-ci)
Elles nécessitent également une plus forte
interaction entre conception et fabrication
pour réduire le temps de mise sur le mar-
ché et comprimer les coiits qu’implique la
nature itérative de la relation L’effort de
compétitivité va porter sur ces domaines
dans les années 90

Les télécommunications offrent la pos-
sibilité de mettre en synergie I’ensemble
des unités de conception d’un groupe Le
partage des ressources d’ingénierie se fait
en temps réel (shared and simultaneous
engineering) L’efficacité de la division
spatiale des compétences est maximisée
chagque unité travaille sur un objet
constamment mis a jour Toute modifica-
tion étant immédiatement répercutée, les
contraintes techniques qu’impose chaque
unité de conception aux autres sont prises
en compte dans P'instant Le gain de temps
est énorme et le produit amélioré

Les télécommunications permettent
€galement de transformer la nature des
liens entre conception et fabrication Gréce
aux réseaux de communication {réseaux
locaux ou longue distance), un processus
interactif entre les deux fonctions se sub-
stitue an processus séquentiel allant de la
conception & la fabrication Les contraintes
de fabrication (faisabilité et coits du pro-
jet) sont dés le départ intégrées a la
conception

Les télécommunications entrent en jeu
dés lors que les sites de conception et de
production sont dispersés Or ils le sont
souvent pour des raisons de proximité des
marchés, de coft salarial ou de mobilisa-
tion de compétences localisées

Les grandes firmes multinationales ont
été les premiéres A lier leurs centres de
conception et/ou de production par des ré-
seaux de communication Les firmes du
secteur informatique ont toutes un réseau
mondial intégrant leurs différentes fonc-
tions IBM, Hewlet-Packard, DEC, Xe-

rox Les grands laboratoires pharmaceu-
tiques ont établi des réseaux liant leurs
centres de recherche dans le monde pour
conduire leur politique d’innovation de
produit Le secteur aéronautique utilise les
réseaux pour coordonner la mise au point
et la fabrication des avions dont les di-
verses parties sont confiées a des entre-
prises différentes Le secteur de ’automo-
bile tente non seulement de pratiquer le
simultaneous engineering mais aussi le si-
multaneous manufacturing La tentative de
General Motors est bien connue Celle de
Ford 1’est moins

Depuis 1989, Ford a mis en place un
systéme de communication nommé WERS
(Worldwide Engineering Release Systemy)
Techniquement il 8’agit d’un réseau IBM
(hardware et software informatique, syste-
me de communication) composé de ré-
seaux locaox (20 000 terminaux au total)
liés par des cables terrestres et transocéa-
niques doublés de liaisons satellites (back-
up et trapsmission différée de données) via
le centre informatique mondial de Ford
(Dearbom, EU) Appelé & devenir le systé-
me &’ information intégré de Ford, WERS
a été introduit pour concevoir une véritable
voiture mondiale I1.’Escort était en effet
une pseudo voiture mondiale dans la me-
sure oit deux équipes séparées, américaine
et européenne, l'ont congue et
développée pour des marchés différents
La nouvelle voiture (CDW-27) appelée
a remplacer la Tempo/Topaz aux EU
4 partir de 1994 et la Sierra en Europe 2
partir de 1998 sera intégralement mon-
diale méme design, mémes composants
Chaque centre de conception s’est vi assi-
gné un rdle selon sa compétence, 'en-
semble des centres devant collaborer au
travers de WERS

Le résean de communication occupe
une place centrale car, supprimant toute
interface, 1] oblige les centres & travailler
sur les mémes formats d’information Ford
soutient en effet que devoir opérer une
conversion des formats noustit la tentation
pour les équipes d’apporter des retouches
au modele initial sous prétexte d’ajuster
les informations Or Ford veut une voiture
strictement mondiale pour trois raisons

— réduire les cofits de conception et de



production en les répartissant sur un mo-
dele totalement homogéne, ce qui permet
en outre de nonnaliser les demandes anx
sous-iraitants, d’élever le niveau des com-
mandes et de négocier des prix plus bas

- d’éviter des processus redondants de
conception pour des modéles peu diffé-
rents en Europe et aux Etats-Unis (moedeéles
appartenant 2 la méme classe de voiture)

- de pouvoir, 4 partir d’'un modéle ho-
mogeéne, tenir des niches de marché Ainsi
la vitesse élevée autorisée sur les auto-
routes allemandes exige des moteurs plus
résistants qu’aux Etats-Unis Il faut tenir
compte de cette contrainte dés la concep-
tion du modeéle pour économiser les coiits
ultérieurs d’ajustement de la structure du
véhicule a la spécificité du marché alle-
mand

Au travers de cet exemple, on mesure
combien un systéme de communication
peut peser sur la stratégie d’une entreprise
en lui permettant de définir ce qu’elle pen-
se étre un avantage concurrentiel (la voitu-
re mondiale)

Une telle utilisation des réseaux de
communication n’est pas réservée aux
grandes firmes multinationales Un autre
exemnple nous est fourni par certaines en-
treprises appartenant au secteur de ’em-
ballage La SOCAR (filiale de Saint-Go-
bain) a ainsi mis en place un systéme
télématique de partage des ressources de
ses burcaux d’études qui lui permet de
suivre I'évolution du marché [a demande
d’emballages est non seulement en forte
croissance mais elle s’oriente vers de pe-
tites séries de modeles originaux L’orga-
nisation de la Socar n’était plus adaptée
aux nouvelles exigences du marché

La production doit &tre proche de Ia de-
mande {(contacts avec le client pour conce-
voir le modele d’emballage, le visualiser,
le corriger ) Elle est, pour cette raison,
répartie entre une vingtaine de sites sur le
territoire Chagque site doit concevoir 1’em-
ballage avant de le produire A chaque site
est donc annexé un bureau d’étude Or
chacun de ces bureaux avait de plus en
plus de mal a répondre aux demandes spé-
cifiques des clients

Parmi d’aotres solutions possibles (cen-
traliser les bureanx d’étude ), I’entreprise

décida de doter chaque bureau d'une sta-
tion de travail CAQO et surtout de partager
les ressources des bureaux d’étude en
constituant deux banques de données
I’une recensant toutes les études de modé-
le réalisées antérieurement, ’auire les
plans d’étude correspondants Le client
ayant formulé sa demande, le bureaun
d’étude interroge la premigre banque de
données via une Haison Trangpac pour
connaitre le modéle le plus proche déja
réalisé puis sollicite de la banque de don-
nées graphiques le transfert du plan du
modele via une liaison Transcom haut dé-
bit La station de travail I"affine alors aux
normes demandées par le client La ma-
quette du modgle est réalisée sur place,
avalisée par le client puis (ransmise sous
forme de plan 4 un systéme de découpe in-
dustrielle par laser dans un site central
(concentration du moyen de production)

Le temps de réponse au clhent a &€ di-
visé par deux En permettant un partage
des ressources des bureaux d’étude sans
les centraliser (ce qui les aurait éloignés
des clients), le réseau procure un avantage
i la firme en résolvant la difficulté que lui
posait I’évolution du marché

Les résecaux de communication sont
susceptibles de modifier 1’organisation
spatio-temporelle des entreprises aun dela
des cas que nous venons d’évoquer Ils
peuvent en effet améliorer le fonction-
nement général de "organisation, rendre
celle-ci plus efficace aun travers de nou-
veaux rapports entre centralisation et dé-
centralisation, de nouveaux processus de
décision ou de conirble des décisions
Ceci rentre dans le cadre de 1’offensive
stratégique dans la mesure oit les entre-
prises démontrent une apfitude inégale a
maitriser un usage créatif des télécommu-
nications dans les transformations organi-
sationnelles gu’imposent les variations de
leur environnement ou qui les anticipent

BDeux exemples

— il conviendrait d’analyser le dle des
télécommunications dans la mise en place
de structures décentralisées dont le princi-
pe est de rapprocher le nivean de décision
de son terrain d’application Ce type de
structures pose des problémes de coordina-
tion, de contrdle et de centralisation qui



peuvent étre traités plus ou moins efficace-
ment par des systtmes télématiques Les
entreprises qui élaborent des systémes effi-
caces améliorent lewr productivité organi-
sationnelle relativement a leurs concur-
rents

~ 1"intérét des systémes télématiques est
de placer I'organisation sous une méme
norme temporelle, I’obligeant a fonction-
ner soit en temps réel, soit en temps
contraint (temps différé) Comme le juste-
a-temps 1’a montré, ["’homogénéisation
temporelle révele les dysfonctionnements
organisationnels et conduit & définir de
nouveaux principes de travail et de nou-
velles relations Avec les systémes téléma-
tiques, ["homogénéisation temporelle dé-
botde la seule activité de production pour
§’étendre a toute I’ organisation

Conclusion :
téléecommunications et compé-
titivité . quelles trajectoires ?

L’analyse a2 mis en évidence trois places
différentes des télécommunications dans
les stratégies de compétitivité, places que
nlous avons caractérisées par les situations
S1 (facteur neutre), S2 (facteur passif), S3
(facteur actif) Se posent dés lors les ques-
tions suivantes

1) existe t-il une trajectoire “naturelle”
conduisant les entreprises de S1 a4 S2 puis
4 83 de sorte que les trois situations décri-
raient des états que devraient parcourir
plus ou moins vite les entreprises 7 Doit-
on au contraire admettre des trajectoires
diversifiées, telles que

a) §1-82-83 trajectoire ol la phase 2
apparait comme la phase d’apprentissage
d’une situation recherchée ou désirable,
I’offensive stratégique

b) S1-82 trajectoire s arrétant au stade
de la défense compétitive, la dynamique
de la trajectoire étant concentrée sur le fait
de dégager les télécommunications de leur
statut de consommation intermédiaire

¢) S1-83 la situation S2 ne constitue
pas une phase nécessaire auquel cas se po-
se la question du facteur expliquant le ren-
versement de perspective

d} Sl la stratégie de compétitivité ne re-
guiert en ancune fagon de faire des télécom-

munications un instrument de compétitivité

2) quels sont les facteurs explicatifs de
ia dynamique des trajectoires ?

L’expérience montre qu’il n’existe pas
de trajectoire naturelle telle que toutes les
entreprises finiraient par faire des télécom-
munications un instrument d’élaboration
de leurs stratégies de compétitivité

Les télécommunications sont encore de
manigre dominante une consommation in-
termédiaire et le resteront pour un certain
nombre d’entreprises ($1) Elles constitue-
ront vraisembiablement de plus en plus le
support technique de stratégies commer-
ciales, industrielles ou financieres définies
par ailleurs (81-82) Elles sont et seront en-
fin uviilisées dans un nombre limité de cas
pour élaborer des stratégies de compétitivi-
té Dans ce cas, la trajectoire S1-S2-83
s’avere la plus probable (plutdt que S1-S3},
{"utilisation des t€lécommunications & des
fins stratégiques supposant une connaissan-
ce des potentialités ouvertes, connaissance
procurée a ’entreprise par son parcours de
la phase “défense compétitive™

Quels sont les facteurs expliquant le
parcours et la diversité de ces trajectoires 7
Nous en retiendrons trois la nature de
{’activité, I’intensité de la concurrence et
la dynamique d’apprentissage

-~ L’impact sor la compétitivité (S2 ou
§3) est d’autant plus vraisemblable que le
traitement de 1’information constitue le
métier de base de Uentreprise Cest dans
les secteurs a haute intensité information-
nelle que résident les plus fortes opportu-
nités de se servir des TIC pour en tirer
quelque avantage concurrentiel dans la
mesure ot elles influent directement sur
les produits ou les méthodes de produc-
tion Dans de nombreuses activités de ser-
vices ou les activités de logistique, les TIC
sont les principaux outils de production

— a ce critere objectif, on doit ajouter la
pression concurrentielle Sans une forte
pression concurrentielle, les entreprises ne
sont pas incitées & modifier leur attitude a
1’égard des téiécommunications comme
consommation intermédiaire et centre de
colts Nous avons vu que les entreprises
pouvaient déployer deux types de straté-
gies pour répondre & une vive menace
concurrentielle Soit réorganiser leur lien



au marché et, dans ce cadre, utiliser les té-
lécommunications (nouvelle relation avec
le client, nouveaux produits ) Soit se ré-
organiser elles-mémes pour répondre au
marché ou peser sur son évolution Les té-
lécommunications sont alors utilisées pour
modifier la coordination spatio-temporelle
des activités de maniere a se redéployer
plus efficacement sur le marché

— le troisitme critére est spécifique a
chaque entreprise Il différencie les trajec-
toires pour une activité et une pression
concurrentielle données Le recours aux té-
Iécommunications & des fins compétitives
dépend en effet de deux variables qui peu-
vent différer sensiblement d’une entreprise
4 l'antre la perception des télécommuni-
cations par le management, le processus
d’apprentissage

Les Directions Générales ont pour I'ins-
tant une faible perception du réle que
pourraient fenir les télécommunications
dans leurs stratégies Cette situation est ap-
pelée a évoluer avec la diversification des
services de télécommunication, diversifi-
cation qui gagne méme le traditionnel ter-
minal téléphonique Elle évoluera cepen-
dant plus vite dans certaines entreprises
que dans d’autres

L’ aptitude a piloter I’apprentissage rela-
tf aux usages des télécommunications est
une variable encore plus importante On
entend par “usages”

— I'expérience acquise au niveau des
postes de travail redéfinis par des moyens
de télécommunication Les modifications
sont déja importantes (transformation de
I’horizon de travail), elles le seront davan-
tage avec l'introduction des terminaux
multi-média L’apprentissage sélectionne
les usages novateurs les plus efficients

— I'impact des réseanx de communica-
tion sur I’organisation et son fonctionne-

ment Un résean de communication apporte
plus ou moins de flexibilité & une entrepri-
se selon sa configuration et son aptitude 2
évoluer avec ["organisation Les entreprises
peuvent démontrer sur ce point des capaci-
tés différentes La conception et le manage-
ment du résecau sont étroitement liés au
savoir-faire organisationnel et par consé-
quent aux phénomenes d’apprentissage

De nombreuses entreprises n’ont pas de
politique de suivi des usages ni de ré-
flexion sur les impacts organisationnels
Elles se contentent scuvent d’une politique
de formation initiale Or les usages effi-
cients et les impacts réels ne se révélent
qu’avec le temps et sont souvent différents
de ceux qui avaient été prévus Sans poli-
tique de suivi des usages et de traitement
des problemes organisationnels, le réseau
est sous-utilisé et sa valorisation écono-
mique faible Aussila compétitivité appor-
tée par les télécommunications se joue tout
autant dans la maitrise du processus d’ap-
prentissage (définition et sélection des
usages, traitement des problémes organisa-
tionnels rencontiés) que dans ’investisse-
ment initial Le savoir développé sur les
réseaux et leur insertion dans 1’organisa-
tion permet notamment aux entreprises de
préparer le passage d’une situation de dé-
fense compétitive & une situation d’offen-
sive stratégique Cela dépend de la capaci-
té des entreprises & engager des ressources
spécifiques dans la conduite du processus
d’apprentissage

Au total, I’'impact compétitif des télé-
communications répond & des détermina-
tions objectives (nature de 1’activité),
concurrentiefles mais aussi et surtout 3 I'art
de I'organisation dont les entreprises font
preuve pour redéfinir leurs modes de fonc-
tionnement autour des TIC On s’explique
ainsi la variété des trajectoires observées
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