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es innovations dans les technolo-

gies de ’'information ont réduit for-

tement ces vingt derni¢res années
les délais et les cofits de traitement et de
transport de I'information. Ces réductions
ont en retour apporté de nombreux change-
ments dans la maniére dont les tiches sont
réalisées a l'intérieur des entreprises. Par
exemple, les systemes de traitement de
données ont transformé la maniere dont les
données comptables sont collectées et trai-
tées; la conception et la fabrication assis-
tées par ordinateur ont modifié les proces-
sus d’élaboration de machines complexes.
La mise en valeur de ces changements
masque souvent des évolutions plus fonda-
mentales concernant I’organisation, par les
entreprises et par les marchés, des flux de
marchandises et des services a travers les
chaines de valeur ajoutée (1) (cf. Porter et
Millar (1985)). Dans cet article, nous nous
intéressons au sujet fondamental qu’est
I'influence des progres dans les technolo-
gies de I'information sur I’organisation des
entreprises et les structures de marché et
sur les différentes possibilités qu’entrai-
nent ces changements pour les stratégies
d’entreprise.

(1) PORTER et MILLAR (1985).

Les nouvelles technologies permettent
I’étroite intégration d’étapes adjacentes
dans la chaine de valeur par le développe-
ment de marchés électroniques et de hié-
rarchies électroniques. Bien que ces méca-
nismes rendent a la fois les marchés et les
hiérarchies plus efficaces, nous pensons
qu’ils conduiront a un renversement vers
une plus grande coordination par le mar-
ché. Certaines entreprises seront capables
de bénéficier directement de ce renverse-
ment en devenant des créateurs de marché
électronique. D’autres firmes pourront
bénéficier de la fourniture d’interconnec-
tions afin de créer des hiérarchies électro-
niques. Toutes les entreprises pourront
bénéficier d’une large gamme d’options
fournies par ces marchés et des possibilités
de coordination étroite offertes par les hié-
rarchies électroniques.

Le cadre analytique dans lequel se situe
notre argumentation permet d’expliquer
des changements majeurs historiques dans
les structures de marché américaines, et de
prévoir les conséquences qu’auront les
évolutions des technologies d’information
sur les structures de marché actuelles.
Comme nous tentons de prévoir des chan-
gements qui n’ont pas encore eu lieu a
grande échelle, nos prévisions sont fon-
dées sur un simple cadre analytique
conceptuel plutdt que sur des études empi-
riques. Des travaux analytiques et empi-
riques plus approfondis seront nécessaires
pour fester notre modele et nos prévisions.
Néanmoins, nous sommes capables dans
de nombreux cas d’identifier des exemples
récents d’évolutions prévisibles qui ont
déja eu lieu dans certaines industries, et de
tracer des pistes de réflexion concernant
I’implication de ces évolutions sur les stra-
tégies d’entreprise.

En plus de ces évolutions dans le
domaine des technologies d’information
dont nous venons de parler, il existe bien
str d’autres forces importantes, comme les
évolutions des cours boursiers, des régle-
mentations antitrust et des taux d’intéréts,



qui peuvent influencer I’organisation des
entreprises et les structures de marché. Les
possibles conséquences de ces autres fac-
teurs se situent hors du cadre de cet article.
Cependant, les exemples que nous décri-
vons illustrent I’importance des évolutions
dans le domaine des technologies d’infor-
mation, méme dans les cas ol d’autres
forces sont en jeu.

Le cadre analytique

Définition du marché
et de la hiérarchie

I’économie dispose de deux méca-
nismes fondamentaux pour la coordination
des flux de biens et de services a travers
des étapes adjacentes de la chaine de
valeur : le marché et la hiérarchie (2). Le
marché effectue des coordinations de flux
grice aux forces de I’offre et de la
demande, et grice aux transactions
externes entre des firmes et des individus
différents. Les forces du marché détermi-
nent la réalisation, le prix, la quantité et les
délais de livraison d’un produit donné qui
sera I’input d’un autre processus de pro-
duction. L’acheteur du bien ou du service
compare les différentes sources d’approvi-
sionnement et choisit en fonction de la
meilleure combinaison de ces différents
parametres.

D’un autre ¢6té, la hiérarchie coordonne
les flux de biens & travers les étapes de
production en contrdlant ces flux et en le
dirigeant du haut d’une hiérarchie managé-
riale. Les décisions managériales, et non
pas I’interaction des forces du marché,
déterminent la conception, le prix (si
besoin est), la quantité et les délais aux-
quels les produits sont livrés d’une étape
de la chaine de valeur ajoutée a une autre.
Ces acheteurs ne choisissent pas un four-

(2) COASE, 1937.

nisseur parmi un groupe de fournisseurs
potentiels ; ils travaillent simplement avec
un acheteur prédéterminé. Dans de nom-
breux cas, la hiérarchie est simplement une
entreprise, tandis que dans d’autres elle
peut se répartir entre deux firmes distinctes
proches dans une relation fournisseur
unique/client, qui peut-étre réalisée de
maniere électronique.

Il existe des variantes de ces deux types
de relations, mais elles peuvent étre clas-
sées dans 1'une ou ’autre catégorie. Quand
un fournisseur est le seul vendeur d’un
bien auprés d’un ou plusieurs clients, la
relation entre le fournisseur et chaque ven-
deur est avant tout hiérarchique, puisque
les vendeurs s’approvisionnent aupres
d’un vendeur unique et prédéterminé.
D’autre part, la relation entre un seul ache-
teur et plusieurs vendeurs qui servent uni-
quement cet acheteur est gouvernée par
des forces de marché, puisque I’acheteur
choisit parmi un certain nombre de
fournisseurs. Si le nombre de fournis-
seurs est réduit a 1’unité, des relations
disposant des deux caractéristiques peu-
vent exister.

Les déterminants du marché
et de la hiérarchie

Un certain nombre de théoriciens (3),
dont Williamson, ont analysé les avantages
relatifs du marché et de la hiérarchie quant
a I’organisation des activités économiques
en termes de cofits de coordination et de
transaction. Ces cofits de coordination
prennent en compte les coiits de collecte
de I’'information, de négociation des
contrats et de protection contre les risques
de comportements opportunistes. A partir
de ces différents travaux, Malone et Smith
(4) ont synthétisé les différences fonda-
mentales existant entre marché et hiérar-
chie en termes de cofits de coordination et

(3) COASE, 1937 ; WILLIAMSON, 1975, 1979, 1981a et 1981b.

(4) MALONE, 1985 ; MALONE et SMITH, 1984.



Tableau 1 .
Les coiits relatifs au marché et a la hiérarchie

Forme organisationnelle

Coiits de production

Coiits de coordination

Marché

Faible Fort

Hiérarchie

Faible

de cofits de transaction. Le tableau 1 ci-
dessus dresse une partie de leur analyse
sur laquelle se fondent principalement les
arguments développés ici.

Les termes « faible » et « fort » ci-dessus
se réferent seulement & des comparaisons
relatives entre les colonnes et non pas a des
valeurs absolues. Les cofits de production
incluent les processus physiques et primaires
nécessaires a la création et a la distribution
des biens et des services produits. Les coiits
de coordination incluent les cofits de transac-
tion (ou de gouvernance) de tous les proces-
sus informationnels nécessaires a la coordi-
nation des tiches, des hommes et des
machines nécessaires aux processus pri-
maires (5), Miller et Vollmann (1985),
Williamson (1975). Par exemple, les cofits
de coordination incluent la détermination du
design, du prix, de la quantité, des délais de
livraisons et d’autres facteurs pour des pro-
duits passant d’une étape a une autre dans la
chaine de valeur ajoutée. Pour les marchés,
ceci concerne la sélection des fournisseurs,
la négociation des contrats, le paiement des
factures, etc. Pour les hiérarchies, ceci
concerne les décisions managgériales concer-
nant les processus de création, de comptabi-
lisation, de planification et de contrdle. La
classification d’une tiche donnée comme
tdche de production ou tiche de coordination
peut dépendre du niveau et de 1’objectif de
I’analyse, mais cette distinction apparait
clairement au niveau intuitif.

Le tableau 1 est cohérent avec une analyse
conjointe des simples cofits de recherche et
de partage de I’information (6) et des coiits
résultant des comportements opportunistes
des partenaires commerciaux dotés d’une
rationalité limitée (7). Comme l'indique

Williamson (8), p. 558, « les différences
entre des économies de cofits de production
(pour lesquels le marché est présumé dispo-
ser de certains avantages) et les économies
de cofits de gouvernance (pour lesquels les
avantages peuvent pencher du c6té de 1’or-
ganisation interne) ont besoin d’étre recon-
nues ».

Dans un marché pur avec de nombreux
acheteurs et vendeurs, 1’acheteur peut com-
parer différents fournisseurs possibles et
choisir celui qui offre la meilleure combinai-
son des caractéristiques (tels que le design et
le prix), afin de minimiser les cofits de pro-
duction du bien désiré. Un des bénéfices évi-
dents de cet arrangement est qu’il permet &
I’ensemble des demandes des nombreux
acheteurs de bénéficier d’économie d’échelle.
Les coiits de coordination par le marché
associés a cette grande liberté de choix sont
cependant relativement élevés car I’acheteur
doit collecter et analyser ’information
provenant d’un grand nombre de fournis-
seurs possibles. Dans certains cas, ces cofits
doivent également inclure des négociations
supplémentaires ou des risques de dépasse-
ment de cofits générés par I’opportunisme
des partenaires commerciaux.

Comme d’un autre cté les hiérarchies
diminuent le choix du fournisseur a un
vendeur prédéterminé, les cofits de produc-
tion sont en général plus élevés que dans
les arrangements par le marché. Cepen-
dant, la coordination hiérarchique réduit
les cofits de coordination par rapport a
ceux rencontrés dans le cas du marché en
éliminant les besoins pour 1’acheteur de
collecter et d’analyser une importante
quantité d’informations émanant de diffé-
rents fournisseurs.

(5) JONSCHER, 1983 ; WILLER et VOLLMANN, 1985 ; WILLIAMSON, 1975.

(6) MALONE, 1985.
(7) WILLIAMSON, 1985.
(8) WILLIAMSON, 1975, p. 555.



Divers facteurs influent sur 1’importance
relative des cofits de production et de coor-
dination, et par conséquent sur les attraits
relatifs des marchés et des hiérarchies (9),
Williamson (1981b). Cependant, nous nous
intéressons ici aux facteurs qui sont particu-
lierement susceptibles de changer a cause
des nouvelles technologies d’information. Il
est clair & un niveau tres général que I'un de
ces facteurs est le cofit de coordination.
Comme la nature méme de la coordination
implique la communication et le traitement
de I’information, ’'usage des technologies
d’information va probablement diminuer
ces cofits (10). Deux autres facteurs plus
spécifiques pouvant changer avec les tech-
nologies d’information sont aussi impor-
tants dans la détermination des structures de
coordination les plus attractives : la spécifi-
cité des actifs et la complexité de la des-
cription du produit.

La spécificité des actifs

Un input utilisé par une entreprise (ou
par un consommateur individuel) est un
actif hautement spécifique, selon la défini-
tion de Willamson (11), Williamson
(1981b), s’il ne peut pas &tre vtilisé immé-
diatement par d’autres firmes a cause d’une
spécificité de site, d’une spécificité phy-
sique de 1’actif ou d’une spécificité
humaine. Par exemple, une ressource natu-
relle disponible & un endroit donné et trans-
portable seulement avec un coiit élevé est
une spécificité de site. Une machine-outil
spécialisée ou un systeme informatique
complexe destiné a un seul objectif releve
d’une spécificité physique. Des ressources
humaines hautement spécialisées — qu’elles
soient physiques ou intellectuelles (par
exemple, la connaissance d’un consultant
sur les processus d’une entreprise) — qui ne
peuvent pas étre redéployées pour d’autres
objectifs sont humainement spécifiques.
Nous proposons un autre type d’actifs spé-
cifiques a ajouter & la liste de Williamson :

(9) WILLIAMSON, 1975, 1979, 1981a, 1981b.
(10) MALONE, 1985.
(11) WILLIAMSON, 1981aetb.
(12) WILLIAMSON, 1979, 1981a, 1981b.

la spécificité temporelle. Un actif est spéci-
fique temporellement si sa valeur est forte-
ment dépendante de sa capacité d’atteindre
un utilisateur dans une période de temps
spécifiée et relativement limitée. Par
exemple, un produit périssable, qui peut
étre inutilisable & moins d’arriver a sa desti-
nation et d’étre utilisé (ou vendu) peu de
temps apreés sa production, est un produit
spécifique temporellement. De maniere
similaire, tout input d’un processus de pro-
duction qui doit arriver 2 un moment précis
dans le processus de production pour éviter
des coiits ou des pertes importantes est
aussi spécifique temporellement.

11 existe plusieurs raisons pour lesquelles
un actif hautement spécifique a plus de
chances d’étre acquis par I’intermédiaire
d’une coordination hiérarchique que par
une coordination par le marché (12). Les
transactions de produits a actifs spécifiques
impliquent souvent un long processus de
développement et d’ajustements pour le
fournisseur afin de faire face aux besoins de
I’acheteur, processus qui favorise la conti-
nuité des relations rencontrées dans les hié-
rarchies. De plus, comme il existe par défi-
nition peu d’acheteurs et de vendeurs
alternatifs d’un produit hautement spéci-
fique au niveau physique et humain, les
deux parties de la transaction sont vulné-
rables. Si I'une d’entre elles sort de 1’acti-
vité ou change ses besoins envers le produit
(ou sa production), I’autre peut souffrir de
dommages importants. Le plus grand
contrdle et la coordination plus étroite pro-
curés par les relations hiérarchiques sont
par conséquent les plus attractifs.

La complexité de la description du produit

La complexité de la description du pro-
duit se référe a la quantité d’information
requise pour spécifier les attributs d’un pro-
duit de maniere suffisamment précise afin
de permettre aux acheteurs potentiels
(que ce soient des producteurs acquérant



des imputs ou des consommateurs acqué-
rant des biens) d’effectuer leur choix. Les
actions et les commodités ont, par exemple,
des descriptions simples et standardisées
alors que celles rencontrées dans le
domaine de 1’assurance ou dans le domaine
des grands systemes informatiques sont net-
tement plus complexes. Ce facteur est fré-
quemment mais pas toujours relié a une
spécificité des actifs ; c’est-a-dire que dans
de nombreux cas un actif hautement spéci-
fique, comme une machine-outil spéciali-
sée, demandera une description plus com-
plexe qu’un actif moins spécifique. Les
deux facteurs sont cependant indépendants
quoique fréquemment corrélés. Le charbon
produit par une mine de charbon située a
coté d’une usine de fabrication est un actif
de site spécifique alors que la description
du produit est relativement simple. Au
contraire, une automobile est faiblement
spécifique car la plupart des voitures peu-
vent &tre utilisées par la quasi-totalité des
consommateurs, mais 1’acheteur potentiel
d’automobile a besoin d’une description
exhaustive et complexe des attributs de la
voiture afin d’effectuer son choix d’achats.

Toutes choses égales par ailleurs, les pro-
duits dont la description est complexe sont
plus susceptibles d’étre obtenus grace a des
coordinations hiérarchiques que grace a des
coordinations par le marché, pour des rai-
sons liées au cofit de communication du
produit. Nous avons déja noté que les cofits
de coordination sont plus élevés pour le
marché que pour la hiérarchie, en partie
parce que les transactions de marché néces-
sitent d’étre en contact avec beaucoup de
fournisseurs possibles afin de collecter I’in-
formation et de négocier les contrats.
Comme les descriptions de produits haute-
ment complexes nécessitent un plus grand
échange d’information, elles augmentent
également I’avantage, en terme de coiits de
coordination, des hiérarchies sur les mar-
chés. Par conséquent, les acheteurs de pro-
duits complexes ont plus de chances de tra-
vailler étroitement avec un fournisseur
unique dans une relation hiérarchique
(qu’elle soit interne ou externe) que les
acheteurs de produits décrits simplement
(comme les actions ou les commodités)

Comme le montre la figure 1, les biens
qui sont a la fois hautement spécifiques et

Figure 1
Impact des attributs des produits sur les formes d’organisation

i Hiérarchie
Fort '
} z
i
Faible Marché ——»i

Faible Fort



hautement complexes dans leur description
relevent plus de la relation hiérarchique,
alors que les biens qui sont faiblement spé-
cifiques et relativement simples dans leur
description sont souvent obtenus lors d’une
relation de marché. Les formes organisa-
tionnelles des biens relevant des deux
autres cas de la figure dépendent de la
domination de tel ou tel facteur.

Les évolutions historiques
des structures de marché

Pour illustrer une application de notre
cadre analytique, nous examinons
brievement 1’évolution historique des
structures de marché en Amérique, en
accordant une attention particuliére aux
effets d’une technologie d’information clé
du dix-neuvieme siécle : le télégraphe (13).
Jusqu’au milieu du dix-neuvieme siecle,
des marchés de petite taille, locaux et
régionaux, et non pas les hiérarchies,
coordonnaient les étapes successives des
activités industrielles américaines. Les trois
fonctions majeures de la manufacture —
approvisionnement, production et
distribution — étaient généralement entre les
mains de différentes parties. Au milieu du
siécle, les évolutions radicales dans le
domaine de la communication et des
transports, apportés respectivement par le
télégraphe et le chemin de fer, ont créé un
réseau d’échange d’informations et de biens
a travers de grandes distances et ont par
conséquent augmenté les bassins sur
lesquels les marchés ou les hiérarchies
pouvaient s’ établir.

Notre cadre analytique permet d’expliquer
la maniére dont ces développements ont
encouragé 1’émergence de marchés plus
grands et plus efficaces dans certains cas,
I’émergence de hiérarchies multifonction-
nelles dans d’autres. D’une part, comme le

montre le tableau 1, les marchés sont plus
intenses en communication que les hiérar-
chies. Par conséquent, la réduction des délais
et des cofits de communication ont favorisé la
croissance des marchés. D’ autre part, la crois-
sance de la taille des marchés a augmenté le
nombre d’acteurs économiques potentielle-
ment impliqués dans les transactions, ainsi
que la quantité totale de communications
nécessaires a1’établissement de marchés effi-
caces, et ont favorisé par conséquent les hié-
rarchies (14). L’effet net du télégraphe dans
différentes industries a dépendu largement
des autres facteurs de notre cadre analytique.
Comme celui-ci nous le suggere, les mar-
chés nationaux supportés par le télégraphe se
sont développés pour des produits tels que les
actions et les marchandises de type commo-
dité. Ces produits n’étaient pas des actifs spé-
cifiques et disposaient d’un potentiel d’ache-
teurs important. De plus, ils étaient facilement
descriptibles et, par conséquent, susceptibles
d’étre soumis a des désignations standards qui
réduisaient encore les cofits de télégraphie. Le
marché des commodités est, par exemple,
devenu un marché national quand un systeme
de classification uniforme avec des descrip-
tions de produits simplifiées a été adopté (15).
La trajectoire détaillée de 1’évolution
des grandes hiérarchies intégrées a été
plus complexe que celui des marchés natio-
naux et a impliqué plusieurs facteurs autres
que le télégraphe. Néanmoins, notre cadre
analytique délivre une fois de plus une
explication des conditions qui ont amené de
telles formes d’organisation. La croissance
de la taille des marchés, selon Chand-
ler (16), a encouragé les producteurs a aug-
menter les quantités produites, en dévelop-
pant des techniques de production de masse
qui offraient des économies d’échelle.
Cependant, de telles firmes ont souvent

(13) L’analyse effectuée dans cette section se fonde sur les arguments de CHANDLER, 1962, de WILLIAMSON,
1981a, 1981b, de MALONE et SMITH, 1984, de MALONE, 1985 et de DUBOFF, 1983. YATES, 1986, déve-

loppe en profondeur ce cas du télégraphe.

(14) MALONE, 1985 ; MALONE et SMITH, 1984.
(15) DUBOFF, 1983.

(16) CHANDLER, 1962.



trouvé que les circuits traditionnels d’appro-
visionnement et de distribution ne pouvaient
supporter les volumes élevés permettant la
réalisation d’économies d’échelle, notam-
ment quand des équipements spécialisés ou
des expertises humaines étaient en jeu.

Comme I’a souligné Williamson (17), les
entreprises qui ont été identifiées par
Chandler comme étant les premiéres a inté-
grer verticalement dans une hiérarchie les
étapes d’approvisionnement, de production
et de distribution ont été celles dont les pro-
duits étaient a actifs spécifiques, tels les
producteurs de viande dont les produits
périssables exigeaient des wagons réfrigérés
et des livraisons rapides, et les producteurs
de machines-outils complexes qui avaient
besoin de vendeurs et de maintenance spé-
cialisés. Dans le premier cas, la spécificité
temporelle élevée a surpassé la simplicité de
la description du produit. Dans le second
cas, la description du produit était complexe
et le processus de vente exigeait une spécifi-
cité humaine élevée. Pour ces entreprises, le
télégraphe a fourni un mécanisme grice
auquel une coordination hiérarchique étroite
pouvait s’effectuer a travers de grandes dis-
tances. Bien que les économies d’échelle
étaient le facteur majeur conduisant a cette
intégration, la spécificité des actifs et la
complexité de la description des produits
ont joué un grand rdle pour déterminer
quelles seraient les entreprises qui s’ intégre-
raient en utilisant le télégraphe comme
mécanisme de coordination hiérarchique
plutdt que comme moyen de communica-
tion du marché.

Par conséquent, notre cadre analytique
permet d’interpréter 1’impact des technolo-
gies de communication sur les changements
passés des formes d’organisation, méme
quand des facteurs extérieurs a la communi-
cation jouent un grand réle. Dans la pro-
chaine section, nous appliquons ce cadre
aux développements contemporains.

(17) WILLIAMSON, 1981b.

Les évolutions actuelles
des structures de marché

Nous pouvons maintenant donner une
explication compléte de la nature des hiérar-
chies et des marchés électroniques, les
conditions permettant le développement de
chacune et le raisonnement sous-jacent a
notre thése qui estime que le balancier
penche vers les marchés électroniques.

L'émergence .
de l'interconnection électronique

Nous commengons par regarder briéve-
ment les développements technologiques qui
ont rendu possible et souhaitable 1’intercon-
nection électronique de chacune des formes
d’organisation. Les nouvelles technologies
d’information ont grandement diminué a la
fois le délai et le colit de la communication
d’information, tout comme le télégraphe I’a
fait lors de son apparition. En particulier,
I’utilisation des technologies informatiques et
de télécommunication pour le transfert d’in-
formations ont amené ce qu’on appelle I’effet
de communication électronique. Ceci signifie
que les technologies d’information peuvent :
(1) permettre a une plus grande quantité d’in-
formations d’étre communiquée dans un
méme laps de temps (ou & une méme quantité
d’étre communiquée plus rapidement), et
(2) décroitre fortement les cofits de communi-
cation. Ces effets peuvent bénéficier a 1a fois
aux marchés et aux hiérarchies.

En plus de ces avantages bien connus des
communications €lectroniques, la coordina-
tion électronique peut étre utilisée afin de tirer
parti de deux effets : ’effet de courtage élec-
tronique et I’effet d’intégration électronique.
L’effet de courtage électronique est le princi-
pal bénéfice retiré des marchés informatisés.
Un courtier est un agent en contact avec de
nombreux acheteurs et vendeurs potentiels et
qui, en filtrant ces possibilités, permet de faire
rencontrer chacune des parties. Un courtier



réduit de maniére substantielle le besoin des
acheteurs et des fournisseurs de contacter un
grand nombre de partenaires individuels
alternatifs (cf. Baligh et Richards (1967),
Malone (18) pour une analyse détaillée des
bénéfices du courtage). L’effet de courtage
électronique signifie simplement que les mar-
chés électroniques, en connectant électroni-
quement de nombreux acheteurs et vendeurs
au moyen d’une base de données centralisée,
peuvent remplir la méme fonction. Les stan-
dards et les protocoles d’un marché électro-
nique permettent & un acheteur d’éliminer les
fournisseurs visiblement inappropriés et de
comparer les offres des différents fournis-
seurs potentiels de maniere rapide, cohérente
et peu coliteuse. Par conséquent, 1’effet de
courtage électronique peut : (1) augmenter le
nombre d’alternatives a considérer, (2) aug-
menter la qualité de I’alternative sélection-
née, et (3) diminuer le cofit du processus de
sélection de la totalité du produit.

Quand un fournisseur et un client utilisent
les technologies d’information pour créer un
processus commun et interpénétrant, situé a
I'interface de deux étapes de valeur ajoutée,
ils retirent les avantages de 1’effet d’intégra-
tion électronique. Cet effet survient quand les
technologies d’information ne sont pas seule-
ment utilisées pour accélérer la communica-
tion, mais aussi pour changer — et conduire 4
des liens plus forts entre — les processus qui
créent et utilisent I'information. Un bénéfice
simple de cet effet réside dans I’économie de
temps et d’erreurs procurée par le fait que les
données ne sont rentrées qu’une seule fois.
Des bénéfices nettement plus importants dans
des intégrations étroites de processus peuvent
exister dans des situations spécifiques. Par
exemple, les technologies de conception et de
fabrication assistées par ordinateur permet-
tent souvent aux ingénieurs de conception et
de réalisation d’accéder et de manipuler leurs
données respectives pour tester des designs
potentiels et pour créer un produit plus accep-
table aux yeux des deux parties.

Un autre exemple réside dans les liens
entre les stocks des fournisseurs et des clients,

(18) MALONE, 1985.

ce qui permet au fournisseur d’adapter sa pro-
duction réalisée en flux tendus (« just in
time ») au processus de production de son
client, et & ce dernier d’économiser des colits
de stocks. Les deux firmes ainsi reliées rédui-
sent ainsi leurs coiits de stocks et d’inven-
taires. Les avantages de I’effet d’intégration
électronique sont souvent plus apparents dans
les hiérarchies électroniques, mais sont
quelquefois tout autant visibles dans les mar-
chés électroniques.

Les interconnections électroniques procu-
rent ainsi des avantages substantiels. Les
bénéficiaires — acheteurs ou vendeurs, soit les
deux — devraient étre disposés a payer pour
ces avantages de maniére directe ou indirecte.
Les fournisseurs de marchés électroniques et
les hiérarchies électroniques devraient dans
de nombreux cas étre capables de générer des
recettes importantes pour la fourniture de tels
services.

Le basculement de la hiérarchie
versle marché

Notre prévision que les technologies d’in-
formation seront plus largement utilisées
pour coordonner les activités économiques
n’est guére surprenante, méme si notre ana-
lyse des trois effets en jeu est nouvelle (effets
de la communication électronique, du cour-
tage, et de I’intégration). Dans cette section,
nous proposons une prévision plus surpre-
nante et plus significative : I’effet global de
ces technologies augmentera la part des acti-
vités économiques cordonnées par le marché.

Bien que les effets des technologies
d’information dont nous avons discutés ci-
dessus rendent 2 la fois les marchés et les
hiérarchies plus efficaces, nous voyons
deux arguments en faveur d’un basculement
de la hiérarchie vers le marché. Le premier
est un argument général fondé sur I’analyse
résumée dans le tableau 1; le second est un
argument plus spécifique fondé sur un
basculement de la spécificité des actifs et
de la complexité de la description des
produits.



Argument général en faveur d’un
basculement vers le marché

Notre argument initial pour un bascule-
ment complet des hiérarchies vers les mar-
chés est simiple et repose sur deux aspects. Le
premier réside dans I’hypothése que I utilisa-
tion largement répandue des technologies
d’information va vraisemblablement dimi-
nuer les « cofits unitaires » de coordination.
Comme nous I’avons noté précédemment, la
« coordination » fait référence aux processus
informationnels impliqués dans les taches
telles que la sélection des fournisseurs, 1’éta-
blissement des contrats, la planification des
activités, I’allocation des ressources budgé-
taires et le contréle des flux financiers.
Comme, par définition, ces processus de
coordination requierent la communication et
le traitement de I’information, il semble 1égi-
time de penser que les technologies d’infor-
mation peuvent réduire ces cofits quand elles
sont utilisées de maniere appropriée. Il est
évident que cette hypothese peut étre testée de
maniere empirique et il existe déja quelques
résultats remarquables qui la supportent (19).

Le second aspect de notre argumentation
réside dans les différences observées dans le
tableau 1. Comme nous ’avons déja noté et
comme Williamson (20) et de nombreux
auteurs 1’ont observé, les marchés possédent
certains avantages de cofits par rapport aux
hiérarchies en tant que moyens de coordina-
tion des activités économiques.

L’inconvénient majeur des marchés réside
dans les colits liés aux transactions elles-
mémes, qui, pour un certain nombre de rai-
sons (incluant les raisons « opportunistes »
soulignées par Williamson et les raisons pure-
ment « informationnelles » soulignées par
Malone (21)), sont généralement plus élevés
dans le cas des marchés que dans le cas des
hiérarchies. Une réduction globale des « cofits
unitaires » de coordination diminue 1’impor-
tance de la dimension des cofits de coordina-

tion (sur laquelle les marchés sont faibles) et
par conséquent rend les marchés plus attrac-
tifs dans des situations qui auparavant favori-
saient les hiérarchies. En d’autres termes, le
résultat de la diminution des cofits de coordi-
nation, toutes choses égales par ailleurs,
devrait étre une hausse de la proportion des
activités économiques coordonnées par les
marchés. Ce simple argument ne dépend pas
des valeurs spécifiques des cofits mis en jeu,
des importances relatives actuelles des cofits
de production et de coordination, ou de la part
actuelle des coordinations hiérarchiques et
des coordinations par le marché.

Nous trouvons que la simplicité de
I’argument fait sa force, mais son évidence
n’apparait pas comme étant largement recon-
nue. Il existe également de maniére moins
évidente un argument qui aboutit & la méme
conclusion. Ce second point est basé sur les
changements de nos facteurs clés déterminant
les structures de marché : la spécificité des
actifs et la complexité de la description du
produit.

Les modifications des facteurs favorisant les
marchés électroniques au détriment
des hiérarchies électroniques

Comme le montre la figure 1, quelques-
unes des nouvelles technologies d’informa-
tion ancrées dans le domaine informatique
ont affecté conjointement nos deux dimen-
sions clés, ce qui entraine un basculement
général des hiérarchies vers les marchés. Les
bases de données et les communications élec-
troniques a large bande peuvent gérer et com-
muniquer des descriptions de produits multi-
dimensionnelles et complexes de maniére
beaucoup plus facile que les modes de com-
munication traditionnels. Par conséquent, la
frontiere de la figure 1 séparant complexité
forte et complexité faible se déplace vers le
haut de telle sorte que des descriptions de pro-
duits précédemment classifiées comme tres
complexes, telles que les réservations

(19) CRAWFORD, 1982 ; JONSCHE, 1983 ; STEVENSON, 1985.

(20) WILLIAMSON, 1981a. :
(21) MALONE, 1985.



aériennes, peuvent maintenant étre considé-
rées comme relevant d’une complexité
faible relativement aux capacités technolo-
giques de communication et de traitement
de ces descriptions. Cette fronticre devrait
continuer a se déplacer vers le haut tant que
les capacités des technologies d’informa-
tions continueront d’évoluer.

La dimension de la spécificité des actifs a
également subiun changement similaire.

Des technologies de production plus
flexibles permettent des évolutions rapides
des lignes de production d un produit vers un
autre. Ainsi, des composants d’actifs spéci-
fiques au plan physique semblables a des
composants non spécifiques peuvent com-
mencer a étre produits par plus d’entreprises.
Les firmes qui, dans le passé, ne se seraient
pas outillées pour un marché étroit peuvent
maintenant produire un petit nombre de ces
composants sans subir des surcolts signifi-
catifs. La fronticre verticale de la figure 1 se
déplace par conséquent vers la droite parce
que des composants d’actif spécifiques sont
devenus moins spécifiques dans leur nature
méme.

Ces deux évolutions élargissent la zone
dans laquelle les modes de coordination par
le marché sont les plus favorables, donnant
ainsi plus de poids a note theése d’un déplace-
ment global dans cette direction.

Exemples de ce basculement
vers les marchés électroniques

Un exemple frappant de ce basculement
vers les marchés électroniques s’est déja
produit dans I’industrie du transport aérien.
Quand les réservations sont effectuées par le
consommateur appelant directement une

(22) PETRE, 1985, p. 43 et 44,
(23) Business Week, 1986 ; PROHESH, 1985.

compagnie aérienne (avec une commission
percue par le propre service commercial de
la compagnie), le processus de vente est
coordonné par les relations hiérarchiques
existant entre le service commercial et le
reste de I’entreprise. Quand les réservations
sont effectuées par une agence de voyage, la
vente est réalisée (et la commission est per-
gue) par I’agence de voyage qui se comporte
comme un agent de vente externe a la com-
pagnie aérienne. Dans ce cas, le processus de
vente est coordonné par des relations de mar-
ché entre 1’agence de voyage et la compa-
gnie aérienne. A cause, probablement, du
plus grand éventail de choix disponibles sur
le marché électronique, la part dans le total
des réservations effectuées par les agences
de voyage (plutdt que par des consomma-
teurs achetant directement aupres des com-
pagnies aériennes) a doublé depuis !’intro-
duction du systéme de réservation
d’American Airlines, passant de 35 a
70 % (22).

De maniére similaire, de nombreux
exemples récents d’entreprises comme IBM,
Xerox et General Electric ont augmenté sub-
stantiellement la part de composants, conte-
nus dans leurs produits, provenant d’autres
vendeurs (23). Cette sorte de « désintégra-
tion verticale » des activités de production
entre différentes entreprises est devenu plus
bénéfique avec I’informatisation des sys-
témes de gestion de stocks et avec le fait que
certaines formes d’intégration électronique
permettent d’externaliser les avantages des
relations internes hiérarchiques dans des
relations de marchés avec des fournisseurs
externes.



L’évolution des marchés
électroniques et des hiérarchies
électroniques

Les motifs de création
des marchés électroniques :
les possibles créateurs de marché

Un marché électronique peut se
développer soit a partir d’un marché non
électronique, soit a partir d’une hiérarchie
électronique dépassant les frontieres d’une
firme. Comme l’indique la figure 2, tout
participant d’un marché électronique en
émergence peut étre son initiateur, appelé
créateur de marché, chacun disposant de
ses propres raisons. Un marché ne peut

émerger que s’il existe a la fois des
producteurs et des acheteurs d’un bien ou
d’un service. (En fonction de la nature du
bien ou du service et des mécanismes de
coordination utilisés, les producteurs
pourront &tre appelés fabricants ou
fournisseurs, et nous continuerons a
utiliser ces trois termes de maniére
interchangeable, tout comme les termes
acheteurs, clients et consommateurs.)

En plus de ces participants primaires, un
marché existant peut également inclure deux
autres types de participants. Premiérement, il
peut exister plusieurs niveaux différents
d’intermédiaires qui agissent comme des
distributeurs, des courtiers, ou des agents

Figure 2
I’évolution des marchés électroniques :
Différents points de départs conduisent a une trajectoire commune d’évolution
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dans le transfert des biens vendus (nous utili-
seronsle terme distributeurs pour qualifier ce
niveau). En second lieu, il peut exister diffé-
rentes sortes de firmes offrant des services
financiers comme les banques, les sociétés
de carte de crédit qui stockent, transferent et
quelquefois prétent les fonds monétaires liés
a la transaction. Enfin, nous pouvons consi-
dérer, comme des participants potentiels a
une place de marché électronique, les ven-
deurs de technologie d’information qui peu-
vent fournir les réseaux, les terminaux et
d’autres équipements matériels et logiciels
nécessaires a un marché informatisé. Cha-
cune de ces catégories de participants posse-
de différentes motivations et possibilités
pour aider ala formation de marchés électro-
niques. Notre cadreindique comment cesrai-
sons et d’autres forces, comme les effets liés
au courtage électronique, a la communica-
tion électronique, et a I’intégration électro-
nique, peuvent influencer 1’évolution des
marchés électroniques.

Les producteurs

Comme le premier créateur d’un produit,
I’entreprise productrice a pour objectif de
trouver des clients pour son produit qui
n’achétent pas les produits concurrents.
Cette motivation a déja conduit de nombreux
producteurs a établir des interconnections
électroniques avec leurs clients. Dans I’in-
dustrie du transport aérien, de tels systémes
électroniques ont été instaurés a I’ origine
pour que les consommateurs achetent leurs
tickets aupres de la compagnie aérienne les
transportant : ¢’était donc initialement des
hiérarchies électroniques. Aujourd’hui,
cependant, les systémes d’agences de
voyage permettent d’avoir acces aux billets
de toutes les compagnies aériennes, créant
par conséquent des marchés électroniques
avec un effet de courtage électronique. Un
autre exemple est |’interconnection électro-
nique établie par le systeme hospitalier
ASAP d’ American Hospital Supply (AHS),

(24) JACKSON, 1985 ; PETER, 1985.
(25) CASH et WONSINSKI, 1985.
(26) Business Week, 1985a.

qui fournit a plusieurs milliers d”hdpitaux
des terminaux en ligne qui leur permettent de
rentrer automatiquement des ordres de com-
mandes de produits AHS (24). Etant donné
que ce systeme possede un seul fournisseur
(AHS), nous le classifions comme une hié-
rarchie électronique plutot que comme un
marché électronique. Comme nous le décri-
rons plus tard, notre cadre analytique révele
qu’il existe souvent, en dehors des motiva-
tions premiéres des producteurs, des forces
qui font évoluer les hiérarchies électroniques
vers des marchés électroniques qui ne favo-
risent pas des producteurs particuliers.

Les acheteurs

Au contraire des producteurs qui veulent
minimiser le nombre de fournisseurs alterna-
tifs pris en compte par les acheteurs, les
acheteurs tentent de maximiser le nombre de
fournisseurs alternatifs et la facilité de leur
comparaison. L’une des méthodes opéra-
toires est I’utilisation des bases de données
informatiques contenant des informations
sur les produits alternatifs. Dans certains cas,
les acheteurs sont suffisamment puissants
sur un marché pour exiger des fournisseurs
qu’ils délivrent ces informations, générant
par conséquent un marché électronique. Par
exemple, General Motors a déja requis
aupres de ses principaux fournisseurs qu’ils
se conforment aux standards de communica-
tion et aux équipements informatiques
recommandés par I’ Automotive Industry
Action Group (25).

Ces systemes peuvent alors étre utilisés
pour accélérer le traitement des commandes
et les implémentations innovantes comme le
stock en « flux tendus » (26). Contrairement
aux systémes proposés par les producteurs,
dont I’ objectif est d’établir des canaux de
distributions attractifs pour certains pro-
duits, les systémes des acheteurs ont pour
objectif de rendre plus efficaces la sélection
des fournisseurs, le traitement des com-
mandes, et la gestion des stocks.



Les distributeurs

Dans certains cas, 1’initiative de création
d’un marché électronique peut provenir
des distributeurs et non pas directement
des acheteurs ou des vendeurs. Dans
I’industrie pharmaceutique, par exemple,
des grossistes comme McKesson ont pris
le relais des producteurs pour établir avec
leurs clients des connections €lectroniques
a la maniére d’AHS (27). Comme AHS,
ces distributeurs ont instauré des liens
électroniques afin de monopoliser le
business de leurs clients, et ces systémes
sont encore plus a cette étape des
hiérarchies électroniques que des marchés
électroniques. Cependant, comme avec les
systemes développés par les producteurs,
nous pensons que les liens électroniques
développés par les distributeurs
présenteront souvent un biais vis-a-vis
d’un ou plusieurs producteurs, mais que
ces biais disparaitront normalement sous la
pression des forces concurrenticlles et
juridiques. Bien que les avantages retirés
par les distributeurs peuvent trouver
initialement leur origine dans ce biais, il se
peut que les distributeurs considérent
bientdt que la plus grande efficacité
générée par le marché électronique
permette de compenser le fait d’opérer sur
un marché non biaisé.

Les fournisseurs de services financiers
En effectuant des transferts monétaires
et/ou en étendant le crédit nécessaire a des
transactions, les banques et les autres
institutions financieéres participent déja a la
plupart des marchés. Cette implication
peut étre dans certains cas le point de
départ de la fourniture d’un marché
entierement électronique. Des banques,
telles la Citicorp, offrent par exemple a
leurs clients détenteurs de cartes de crédit
un service d’achat par téléphone pour une
large gamme de produits (28). Ce systéme

(27) rd.1985b.

(28) STRASSMAN, 1985.

(29) BONNET, 1985.

(30) LOVIE, 1985.

(31) IVES et LEARMONTH, 1984, p. 119.

permet de déterminer le prix de détail le
plus faible de chacun des produits
proposés. Les détenteurs de carte peuvent
appeler afin d’analyser les prix,
commander les produits et se les faire
livrer a domicile. Dans le méme esprit,
Citicorp et McGraw Hill ont créé une
joint-venture pour renseigner sur les
différents prix du pétrole brut et ainsi se
faire rencontrer les acheteurs et les
vendeurs (29). De la méme maniére, Lovie
(30) décrit I’évolution du systeme de
banque a domicile PRONTO, proposé par
Chemical Bank, vers un systeme complet
de services d’information a domicile
communicant des informations bancaires
et financieres. I est probable que 1’objectif
initial de cette institution financiere n’était
pas de favoriser la vente de produits
particuliers, mais était plutdt d’augmenter
son volume de transactions effectuées et
ses recettes provenant du crédit.

Les vendeurs de technologie
d’information

Dans tous les exemples précédents, les
équipements, les réseaux et souvent les
logiciels nécessaires pour la création de
marchés informatisés sont fournis par des
vendeurs de technologie d’information.
Méme si ces exemples illustrent la maniere
dont la frontiere entre ces vendeurs et les
autres types d’entreprises est en train de
s’estomper, il existe encore des cas ou les
entreprises dont le cceur de métier est la
fourniture de technologies d’information
sont capables de créer elles-mémes des
marchés informatisés. Western Union
dispose, par exemple, d’un systeme reliant
les transporteurs marins de fret et les
transporteurs routiers de fret et vérifiant si
ces derniers possédent toutes les
autorisations Iégales nécessaires et une
bonne couverture d’assurance (31). Il est
facile d’imaginer d’autres exemples de



création de marchés par les vendeurs de
technologie d’information. Ainsi, une
extension naturelle des annuaires des
compagnies de téléphone serait des « pages
jaunes électroniques », qui permettraient
de passer des commandes et de localiser
les fournisseurs (un service d’annuaire de
ce type est déja proposé par Automated
Directory Services (32)).

Les étapes de I’évolution
des marchés électroniques

L’évolution des marchés non électroniques
vers des marchés €lectroniques, ou des hiérar-
chies non électroniques vers des hiérarchies
électroniques impliquent souvent une étape
intermédiaire — un marché biaisé — mais fina-
lement tendent vers un marché non biaisé.
Cette évolution se poursuivra dans le futur
vers un marché personnalisé.

Des marchés biaisés aux marchés
non biaisés

Parmi les premiers fournisseurs présents
sur les marchés électroniques, quelques-uns
ont tenté d’exploiter les avantages procurés
par I’effet de communication électronique
en conduisant les clients d’un systeme biaisé
a un systéme particulier. Nous pensons que,
dansle long terme, les avantages supplémen-
taires, significatifs pour les acheteurs, prove-
nant de ’effet de courtage électronique,
transformeront la plupart des marchés élec-
troniques en canaux de distribution non biai-
sés disponibles pour de nombreux fournis-
seurs. Ainsi, American Airlines et United
Airlines ont introduit tous les deux des sys-
temes de réservation qui permettent aux
agences de voyage de rechercher des vols
aériens, de les réserver, d’imprimer les
billets, etc. (33). Le systeme de United
Airlines était & 1’origine une hiérarchie
électronique qui permettait aux agences de
voyage de réserver uniquement des vols
United Airlines. Afin de concurrencer ce

(32) KOENIG, 1983.

systeéme, American Airlines a créé un sys-
teme de réservation qui incluait les vols de
toutes les compagnies aériennes (générant
ainsi un véritable marché), mais faisant
apparaitre les vols d’ American Airlines en
priorité. Cette évolution vers un marché
biaisé a été rendue possible parce que les
réservations aériennes ne sont pas un actif
spécifique et parce qu’elles peuvent €tre
décrites de maniere standardisée et traitées
par des processus standardisés gérés rapide-
ment et facilement par la nouvelle technolo-
gie. United a rapidement adopté la méme
stratégie, et, en 1983, les réservations effec-
tuées par des agences de voyages, vial'un
des deux systémes automatisés, représen-
taient 65 pour cent du total des réservations
effectuées (34). Ce biais significatif des sys-
temes de réservations en faveur des compa-
gnies aériennes propriétaires a amené en fin
de compte des protestations de la part des
autres compagnies aériennes, et des régles
récentes du Civil Aeronautics Board ont
conduit a la suppression de la plus grande
partie de ce biais. Les systémes fournissent
maintenant des réservations non biaisées aux
autres compagnies aériennes en échange
d’une rémunération.

Une évolution semblable peut se produire
avec le systtme de commande ASAP. AHS
est apparemment en train d’essayer d’empé-
cher une telle évolution en rendant les pro-
cessus communs plus spécifiques. Jack-
son (35) décrit de nombreuses méthodes
implémentées dans le systeme ASAP afin de
pouvoir adapter le systémes aux besoins par-
ticuliers d’un hopital, ceci crée alors un actif
procédural spécifique dans la relation entre
I’acheteur et le vendeur. Parmi ces
méthodes, on peut citer I’achat de fichiers
historiques et la personnalisation de fichiers
de commande. Dans chaque cas, il se crée
des relations bilatérales hiérarchiques entre
I’acheteur et le vendeur. Cependant, la plu-
part des produits médicaux vendus grice ace

(33) Business Week, 1985 ; CASH et KONSYNSKI, 1985 ; PETRE, 1985.

(34) CASH et KONSYNSKI, 1985, p. 139.
(35) JACKSON, 1985, p. 137.



systéme satisfont aux criteres suivants ren-
contrés sur les marchés électroniques. Ils ne
sont pas utilisés de maniére unique par des
clients spécifiques, et leur description est
relativement simple et standardisée. Par
conséquent, notre modele nous conduit a
prévoir que ce systéme (ou ses concurrents)
comportera dans I’avenir des produits prove-
nant de différents fournisseurs. La méme
évolution est vraisemblable dans le cas des
distributeurs pharmaceutiques tels que
McKesson.

Ces exemples montrent que ce que nous
prévoyons deviendra une situation répan-
due. Les producteurs démarreront en four-
nissant une hiérarchie électronique ou un
marché électronique biaisé, puis seront fina-
lement contraints par les forces concurren-
tielles ou juridiques a retirer ou réduire signi-
ficativement ce biais.

Des marchés non biaisés aux marchés
personnalisés

Un des problémes potentiels posés par les
marchés électroniques non biaisés, que nous
avons décrit ci-dessus, est I’éventualité que
les acheteurs soient submergés par une quan-
tité€ de choix supérieure a leur capacité de
traitement. Ce probleme sera moins impor-
tant sur des marchés de commodités dont les
descriptions de produits sont des standards
parfaitement connus et dont la seule variable
de comparaison est le prix. Cependant, le
probléme sera particulieérement crucial sur
les marchés oul la description des produits
requiert un certain nombre d’attributs reliés
entre eux et qui peuvent étre comparés diffé-
remment par des acheteurs distincts. Les
ventes au détail de nombreux produits
de consommation relévent ainsi de cette
catégorie.

Dans ces situations, une derniére étape
peut étre le développement de marchés élec-
troniques dotés d’outils personnalisés d’aide
a la décision qui permettront a chaque ache-
teur individuel d’effectuer un choix parmi
(36) BROWN, 1986, p. 21.

(37) MALONE et Alii, 1987.
(38) KEENET et RAIFFA, 1978.

I’ensemble des fournisseurs alternatifs ; c’est
ce type de marchés que nous appelons « mar-
chés personnalisés ». Au moins, un tel sys-
téme a été développé dans le cas des réserva-
tions aériennes (36). En utilisant ce systéme,
les agences de voyage et les services de
voyage des grandes entreprises peuvent
recevoir des informations sur les vols dispo-
nibles avec un classement de chaque vol sur
une échelle de 1 a 100. Ces classements
prennent en compte « le prix, les horaires de
départ, et méme le temps d’exécution ».

On peut facilement imaginer des systemes
encore plus sophistiqués utilisant les tech-
niques d’intelligence artificielle pour visua-
liser des messages publicitaires et des des-
criptions de produit répondant précisément
aux criteres définis par un acheteur donné
(37) (pour un systeme filtrant des messages
électroniques de toute sorte). Les consom-
mateurs de transport aérien pourraient par
exemple définir des régles précises utilisées
par leur propre « agent intelligent » afin de
pouvoir comparer un trés grand nombre de
vols possibles et de sélectionner les vols
répondant le mieux aux exigences d’un
consommateur donné. Un simple jeu de
regles pourrait dans la plupart des cas effec-
tuer un meilleur choix que le plus conscien-
cieux et le plus riche en connaissance des
agents de voyage.

En plus des techniques d’intelligence arti-
ficielle qui permettent de spécifier des rai-
sonnements qualitatifs complexes, il existe
également des modéles mathématiques nor-
matifs (38) et des modeles de description
comportementale (39) qui pourraient per-
mettre de concevoir de tels systemes.

Ces techniques seront clairement plus
utiles pour certains produits (par exemple,
ceux décrits facilement et non spécifiques) et
pour certains acheteurs (par exemple, les
acheteurs industriels effectuant des achats
routiniers plutdt que les consommateurs
achetant par impulsion). Cependant, de tels
outils personnalisés d’aide a la décision

(39) JOHNSON et PAYNE, 1985 ; PAYNE et Alii, 1978 ; RUSCHO et DOSHER, 1983.



Source :
Meéthodes :

seront peut-&tre largement utilisés a la
fois chez les industriels et les consommateurs
pour se repérer parmi une grande quantité
d’informations électroniques relatives a
des produits.

Une autre possibilité étonnante serait que
certaines des regles de préférences définies
par les acheteurs soient rendues disponibles
a la connaissance des fournisseurs. De
maniére évidente, il existe des situations dans
lesquelles la protection de la vie privée des
acheteurs devrait rendre impossible une telle
possibilité€. Dans d’autres situations, la révé-
lation automatique (peut-étre anonyme) des
préférences des acheteurs aux fournisseurs
pourrait améliorer considérablement 1’ effica-
cité de certaines formes de requétes sur le

marché et la réactivité des fournisseurs. Au
lieu d’inférer les regles de décision des
consommateurs de maniere laborieuse par
des études ou des expérimentations, les four-
nisseurs seraient capables d’observer simple-
ment les régles définies par les consomma-
teurs.

Les motifs de création
des hiérarchies électroniques

Il existe encore de nombreux cas ot 1’on
rencontre des fortes spécificités d’actifs et des
descriptions de produits complexes pour les-
quels la hiérarchie électronique est souhai-
table. Comme le montre notamment la
figure 3, les hiérarchies électronigues seront
créées pour améliorer le développement ou la

Figure 3
L’évolution des marchés électroniques :
Des bases de données distinctes aux bases de données partagées

Développement du produit
Objectif :

Extention des conceptions alimentatives
Réduction du cycle de produit
Diminution des cofits pour des produits
de meilleure qualité

Conception des bases de données
Conception et fabrication assistées par

ordinateur \

Distribution du produit

Objectif : Réduction des erreurs

Réduction des cofits de stock
Source : Fourniture des bases de données
Méthodes :  Systeémes de stock en flux tendus

Systemes de commande en temps réel

Hiérarchie électronique

Traitements et bases
de donnée distinctes

Traitements et bases
de donnée reliées

Traitements et bases
de donnée partagées




distribution du produit. Dans cette partie, nous
examinons les causes et la maniere dont les
entreprises peuvent instaurer des hiérarchies
électroniques pour chacune de ces fonctions.

Le développement du produit

La conception et la fabrication assistée
par ordinateur, la messagerie électronique et
d’autres technologies d’information peuvent
étre utilisées lors de la phase de développe-
mentd’un produit pour améliorer la coordina-
tion hiérarchique entre les équipes de concep-
tion et les équipes de production. L’effet
d’intégration électronique peut étre utilisé
dans ce cas, pour : (1) réduire le cycle de déve-
loppement, (2) augmenter le nombre de choix
de conceptions a prendre en compte, (3) dimi-
nuer les colits de développement, ¢’est-a-dire
de coordination, (4) réduire les coiits de fabri-
cation (par I'implication d’ingénieurs de pro-
duction dans la phase de conception) et
(5) produire un bien de meilleure qualité. Le
président de la nouvelle entité intégrée de
Xerox, Engineering and Manufacturing
Group, déclare ainsi qu’une telle intégration
est « la clé pour développer de maniere plus
rapide et moins cofiteuse, pour diminuer les
colits de fabrication et pour améliorer les pro-
duits » (40).

Les données fondamentales qui doivent
étre partagées dans la phase de développe-
ment du produit sont les plans d’ingénierie,
les descriptions des composants, les notices
de modification d’ingénierie, les configura-
tions des machines-outils, etc. Par exemple,
de nombreuses entreprises considérent les
procédures de modification d’ingénierie
comme une procédure humaine, consomma-
trice de temps, et une activité administrative
encline aux erreurs. Les bases de données par-
tagées d’une hiérarchie électronique permet-
tent aux personnes impliquées de travailler
électroniquement lors des procédures de
modification d’ingénierie et I’importante
bureaucratique auparavant nécessaire au

(40) HICKS, 1984, p. 12.
(41) MILLER et VOLLMANN, 1985.
(42) CASH et KONSYNSKY, 1985 ; PNOKESH, 1985.

déroulement de la coordination des procé-
dures peut étre réduite fortement (41).

La nouvelle procédure électronique de
modification d’ingénierie de Xerox est
décomposée en trois parties : I’ingénieur de
conception qui est également responsable de
la réalisation de la modification et de sa prise
en compte dans les procédures de commande
des pieces détachées ; I’ingénieur de produc-
tion qui congoit la procédure actuelle de pro-
duction ; et I’analyste de production qui met &
jour les bases de données de production pour
les adapter & la modification. La procédure
précédente impliquait d’autres personnes :
I’ingénieur de production avancée qui tra-
vaillait avec I’ingénieur de conception pour
déterminer le cadre général de fabrication ;
I’administrateur de la base de fabrication —
qui conservait toutes les données sur les
pigces — qui s’occupait de la gestion des
copies de ces données et de leur transmission
aux différentes personnes ; le configurateur
de fabrication qui fournissait les informations
sur les méthodes de fabrication ; et le gestion-
naire des pieces détachées qui passait les
commandes de pi¢ces afin d’initialiser le pro-
duit dans le systeme de distribution. La base
de données électronique a permis une diminu-
tion significative des cofits de coordination
administrative et a surtout augmenté la qua-
lité et la durée du processus de développe-
ment du produit.

Bien que I’exemple ci-dessus soit celui
d’une intégration électronique interne & une
organisation, il existe aussi des exemples de
liaison entre des équipes de conception et de
fabrication situées dans des entreprises dis-
tinctes, que ce soit dans 1’industrie lourde ou
dans I’industrie automobile (42). La concep-
tion de circuits intégrés a base de semi-
conducteurs met en jeu plus de 100 procé-
dures différentes et environ 30 a 40
entreprises distinctes (43). L'utilisation de la
méthode Mead Conway dans la conception
VLSI et I’intégration électronique des entre-

(43) FERGENBAVU et MACCORDUCK, 1984 ; STRASSMAN, 1985.



prises ont beaucoup diminué ces chiffres. Les
concepteurs décentralisés utilisent des lan-
gages standardisés sur des stations de travail
dotées de riches fonctionnalités et transmet-
tent, via un réseau, les bases de données de
conception standardisées a des unités de
fabrication ol ces bases sont reliées aux bases
de traitement de production du fournisseur.
Le résultat final est que les circuits de test sont
fournis au demandeur de maniére plus rapide
et moins coiiteuse.

Par conséquent, I’intégration électronique
de la conception et du développement d’un
produit, que ce soit intra ou inter firmes, uti-
lise des bases de données reliées entre elles ou
partagées afin d’obtenir des cycles de déve-
loppement de produit plus efficaces. L’effet
de 'intégration électronique peut également
avoir lieu dans la distribution du produit.

La distribution du produit

Le donneur d’ordres et le fournisseur sont
les deux participants fondamentaux du sys-
téme de distribution des produits. L’objectif
du donneur d’ordres quand il établit des hié-
rarchies électroniques est de faire corres-
pondre les stocks et les facteurs de production
en flux tendus, éliminant par conséquent les
coiits de transport des stocks, ainsi que le
controle de la production, nécessaire & la ges-
tion des stocks (44). Afin d’abaisser les cofits
de stock, les donneurs d’ordre peuvent élever
la spécificité temporelle des procédures de
production. Firestone fait partie par exemple
des systemes électroniques de gestion de
stocks de deux producteurs automobiles
majeurs et a acceés a I’inventaire des pneuma-
tiques de ces deux producteurs. Les nom-
breux producteurs qui fournissent les
détaillants des produits Firestone sont, de
maniere similaire, reli€s au systeéme de distri-
bution et assurent’inventaire de Firestone.

Comme nous 1’avons vu ci-dessus, ces
interconnections électroniques permettent a
de nombreux fabricants de se reposer sur un
nombre croissant de fournisseurs externes
plutdt que de produire par eux-mémes des

(44) NAKANE et KALL, 1983,
(45) PROKESH, 1985.
(46) JACKSON, 1985, p. 134.

composants du produit (45). Pourtant, un
paradoxe accompagne ce mouvement car si le
volume des composants produits en externe
augmente, ces fabricants restreignent le
nombre de leurs fournisseurs. Ce paradoxe
peut cependant &tre atténué par la constata-
tion que les causes de la décroissance du
nombre de fournisseurs (par exemple, préfé-
rer devenir un client choyé et augmenter ainsi
son pouvoir vis-a-vis des fournisseurs) ten-
dent 4 augmenter la spécificité des actifs de
leurs produits. En d’autres termes, ces ache-
teurs utilisent les technologies d’information
afin de jouer sur les deux tableaux : ils aug-
mentent leur usage des marchés électro-
niques, mais leurs relations avec chacun des
fournisseurs de ces marchés ressemblent de
plus en plus a des hiérarchies électroniques.

Le fournisseur peut également établir de
telles liaisons en flux tendus pour des raisons
défensives — de telles liaisons peuvent étre un
prérequis a faire des affaires avec le donneur
d’ordres. Cependant, les fournisseurs peuvent
aussi percevoir d’autres avantages. Jackson
(46) affirme qu’un acheteur n’est pas incité a
changer de fournisseur s’il établit des rela-
tions en flux tendus car « tout changement
impliquerait un investissement non négli-
geable afin d’apprendre a travailler avec le
nouveau vendeur ». Ainsi, les bases de don-
nées partagées et les procédures physiques et
électroniques peuvent devenir spécifiques
physiquement, humainement et temporelle-
ment, augmentant la probabilité des relations
hiérarchiques. Ceci a été clairement pris en
compte dans les premiers systemes tels que
celui développé par AHS. Comme nous
I’avons déja noté, de telles hiérarchies élec-
troniques évoluent souvent vers des marchés
électroniques biaisés, puis non biaisés quand
les produits eux-mémes ne sont pas des actifs
spécifiques et quand ils sont décrits facile-
ment de maniere standardisée.

En plus de ces différentes raisons, le don-
neur d’ordres et le fournisseur peuvent avoir
pour objectif de réduire le temps, le cofit et les



erreurs produites par des systeémes d’achemi-
nement extensifs, qui requiérent des entrées
d’informations, des transmissions, des tra-
ductions en d’autres termes et de nouvelles
entrées d’informations entre des documents
papier et les systémes informatiques des deux
parties prenantes. Pour les constructeurs auto-
mobiles et les fabricants de pieces détachées,
ce processus coliteux génere des erreurs dans
environ cing pour cent des documents (47).
Le regroupement national des constructeurs
américains (Automotive Industry Action
Group) est en train d’établir des processus
standards que devront utiliser les construc-
teurs automobiles et les fabricants de picces
détachées. Une fois ces standards en vigueur,
les hiérarchies électroniques entre acheteurs
et vendeurs de ce marché se transformeront
probablement en marchés électroniques.

Les pouvoirs relatifs
des participants

Comme le montrent ces exemples, le pou-
voir relatif des participants est I’un des fac-
teurs cruciaux de I’établissement d’intercon-
nections électroniques. Ces dernieres sont
déterminées en partie par les relations de pou-
voir préexistantes entre les participants; ces
relations de pouvoir peuvent en retour étre
modifiées par les liaisons électroniques. Par
exemple, des fournisseurs peuvent accepter
une liaison en flux tendus afin de poursuivre
leurs activités avec un acheteur puissant, et
cette liaison permet a I’acheteur de connaitre
1’état des stocks de tous ces fournisseurs, ce
qui renforce son pouvoir.

11 arrive que de simples accords sur des
standards de systemes électroniques soient
le champ de bataille sur lequel s’exprime ces
tensions de pouvoir. Dans le secteur de 1’ assu-
rance, les agents indépendants, les grandes
compagnies d’assurances et les transporteurs
se combattent fortement pour le contrdle des
standards (48). Les grandes compagnies vou-
draient lier les agents indépendants & leurs

(47) Business Week, 1985a.
(48) BENJAMIN, 1983.
(49) BENJAMIN et SCOTT-MORTON.

propres systémes et considerent leurs stan-
dards propriétaires comme un moyen d’arri-
ver a leurs fins. Cependant, les agents indé-
pendants regroupés dans une association
professionnelle définissent un ensemble de
standards pour les transactions primaires
d’assurances qui leur permettra de commer-
cer avec de multiples transporteurs. Un grand
nombre de transporteurs ont indiqué qu’ils
travailleraient avec les standards les plus
généraux.

Les étapes de I'évolution
des hiérarchies électroniques

Les bases de données partagées rendues
possibles par les progres des technologies
d’information sont au cceur des hiérarchies
électroniques. Elles fournissent un méca-
nisme d’intégration entre les organisations
des processus de production par la création
d’un partage continu d’informations facile-
ment accessibles enligne (49).

Notre prévision de la trajectoire
d’évolution de ces mécanismes repose sur
I’observation que les bénéfices et les cofits
d’intégration électronique augmentent
conjointement quand le couplage entre
deux étapes adjacentes de la chaine de
valeur ajoutée se renforce. Nous pensons,
par conséquent, que les organisations
connaitront des bénéfices limités et des
colits bas avant de connaitre de grands
avantages et des cofts élevés. La figure 3
montre une trajectoire possible que laisse
deviner cette observation. Des bases de
données autonomes, mais mutuellement
accessibles, devraient apparaitre en premier,
puis étre remplacées par des bases de
données reliées électroniquement et
finalement par des bases de données
complétement partagées. Nous ne pouvons
donner d’exemples frappants pour chacune
de ces trois étapes, mais nous pouvons
décrire quelques possibilités.



Les bases de données autonomes

L’une des parties ou les deux rendent
leurs bases de données accessibles a
I’autre partie dans une relation de
hiérarchie électronique. Ceci demande
souvent a ’autre partie d’utiliser une
station de travail isolée. Les premicres
versions du systeme de commandes AHS
nécessitaient pour les clients d’utiliser une
station de travail isolée afin d’accéder aux
programmes d’entrée de commandes AHS
et aux bases de données des historiques
des achats. Méme si, dans ce cas, la base
de données élaborée dans cette procédure
est dans un certain sens « partagée » par les
clients et AHS, elle n’est pas connectée au
systeme comptable du client et & ses autres
applications. C’est pourquoi nous la
qualifions de base de données autonome.

Les bases de données reliées

Les bases de données de I’acheteur et du
vendeur sont toujours séparées, mais des
mécanismes formels en ligne transmettent
des informations de 1’une a I’autre. La
dernicre version du systéme de
commandes AHS permet ce type de
communication directe d’ordinateur a
ordinateur. Les commandes sont préparées
par le systeme informatique interne du
client, sont transmises sous forme
électronique a AHS, et les bons de
commandes sont retournés au systéme
informatique du client et sont utilisés pour
mettre a jour les fichiers des hopitaux. La
méthode de conception VLSI Mead-
Conway fournit un autre exemple de
liaison électronique. Les réseaux sont
utilisés pour transférer les spécifications
du produit du systeme de conception
assistée par ordinateur, situé sur les
stations de travail des concepteurs, vers un
systeme de production situé sur un autre
site et possédé par une autre entité.

Les bases de données partagées
Dans cette étape finale, une seule base
de données contient 1’information

nécessaire aux deux parties de la
hiérarchie électronique. Le processus ECN
décrit plus haut illustre bien cette étape et
d’importants efforts sont déployés
actuellement par les vendeurs de systemes
de conception et de fabrication assistée par
ordinateur et les entreprises industrielles
pour implémenter et utiliser avec succes
des environnements de bases de données
intégrant conception et production.

Conclusion et implications
stratégiques

Une lecture de la presse économique
confirme que les connections électroniques
deviennent de plus en plus importantes a
I’intérieur et entre les entreprises (50). Le
cadre analytique que nous avons développé
ici nous permet de mieux cerner la plupart de
ces changements. Nous avons montré com-
ment 1’usage croissant des interconnections
électroniques peut &tre considéré comme la
combinaison de trois forces : ’effet de com-
munication électronique, I’effet de courtage
électronique et I’effet d’intégration électro-
nique. Nous avons analysé comment des fac-
teurs, tels que la simplicité des descriptions
de produits et le degré de spécificité des pro-
duits vis-a-vis des clients, affectent la nature
de ces interconnections : hiérarchie électro-
nique ou marché électronique. Enfin, nous
avons estimé qu’en réduisant les cofits de
coordination, les technologies d’information
ameéneront un changement giobal vers une
utilisation plus grande des marchés au détri-
ment des hiérarchies pour assurer la coordi-
nation des activités économiques. En appli-
quant ce cadre, il est possible de voir
comment les évolutions actuelles se situent
en grande partie dans un mouvement plus
large et il est possible de prévoir quelques-
uns des changements évolutifs qui auront
probablement lieu avec ’intensification de
I’usage des technologies d’information.

De notre analyse découlent quelques
implications pour les stratégies de groupe :

(50) Cf. BARRETT et KONSYNSKI, 1982 ; Business Week, 1985c ; CASH et KONSYNSKI 1985 , PETRE 1985.



1) Tous les participants d’un marché
doivent considérer les avantages potentiels
de la création d’une place de marché
électronique. Pour certains participants,
celle-ci augmentera les ventes de leurs
produits ou de leurs services. Pour la
totalité des participants, des recettes seront
générées par les activités liées a la création
du marché électronique.

2) Toutes les organisations doivent
déterminer s’il est plus avantageux pour
elles de coordonner une part de leurs
activités internes plus étroitement ou
d’instaurer des connections plus fortes
avec leurs clients ou leurs fournisseurs
sous forme de hiérarchie électronique.

3) Sous la pression des forces de marché,
il est probable que les canaux de ventes
électroniques (qu’ils soient des hiérarchies
¢électroniques ou des marchés électro-
niques biaisés) seront remplacés, pour des
produits facilement descriptibles, par des
marchés électroniques non biaisés. Par
conséquent, les premiers développeurs des
canaux de ventes électroniques biaisés ne
doivent pas attendre que les avantages
concurrentiels procurés par ces systémes
perdureront. Ils doivent dés maintenant
envisager la gestion de la transition vers
des marchés non biaisés et envisager des
recettes provenant de 1’activité, elle-méme,
de création du marché.

4) Toutes les entreprises doivent envisager
si la plupart de leurs activités internes
peuvent Etre effectuées de maniére moins
chére et plus flexible par des fournisseurs
externes dont la sélection et le travail

pourront étre coordonnés par des systémes
informatiques.

5) Les équipes informatiques de la plupart
des entreprises doivent commencer la
planification des infrastructures de réseaux
nécessaires aux interconnections internes
et externes que nous avons décrites.

6) Les développeurs avancés de
technologies de marchés électroniques
doivent commencer a réfléchir au
développement d’outils intelligents pour
aider les acheteurs a sélectionner un
fournisseur parmi un large choix. De tels
outils intelligents pourraient &tre capables
d’agir, en partie, comme des agents
automatiques pour le compte des
acheteurs. Ils pourraient également étre
capables de fournir des informations
détaillées aux fournisseurs sur les
préférences des consommateurs.

En conclusion, si nos prévisions
s’averent exactes, nous ne devons pas nous
attendre a ce que le monde de demain
électroniquement interconnecté soit une
déclinaison plus rapide et plus efficace du
monde d’aujourd’hui. Au contraire, nous
devons nous attendre a des changements
fondamentaux dans I’organisation des flux
de biens et de services par les entreprises
et par les marchés. 1l est clair que des
études empiriques et des analyses
formelles approfondies sont nécessaires
pour confirmer ces prévisions, et nous
espérons que le cadre conceptuel présenté
ici aidera dans cette recherche.

Traduit de ’américain
par Jérome PERANI
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