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Résumé : Les technologies de
I’Internet sont supposées supporter le
processus de dé-intégration et de di-
versification des activités, contribuant
au développement des PME comme
facteur de compétitivité. Dans cette
perspective, cet article propose
d’identifier la part de PME issues de
différentes régions européennes, ca-
pables, grice a leurs usages
d’Internet, de réaliser des gains de
compétitivité liés a la réduction des
cotts, la différenciation des produits
et services et I’extension des mar-
chés. Les caractéristiques technologi-
ques et organisationnelles de ces en-
treprises sont ensuite comparées a
celles de PME ne réalisant aucun de
ces gains de compétitivité. Ce travail
repose sur une enquéte téléphonique
originale réalisée en 2004.
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Abstract : In this article, we argue
that Internet associated technology
contributes to SMEs’ development
and competitiveness by sustaining de-
integration and diversification proc-
esses. According to that perspective,
we try to identify a first population of
SMEs showing a capacity to achieve
an improvement in competitiveness
through Internet associated technol-
ogy uses. These competitiveness
gains are identified through a Porter
framework based on the existence of
three competitive strategies: cost cut-
ting, product and services differentia-
tion and market extension. The or-
ganizational and technological fea-
tures are hence compared with a sec-
ond population of SMEs that shows
difficulties to utilize Internet associ-
ated technology in terms of competi-
tive advantages. The results are based
on a large phoning survey done in
2004.
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Des les années 90, différentes études ont démontré que les nouvelles
technologies informatisées (micro-ordinateur, machines a commandes
numériques) correspondaient davantage aux spécificités des PME, fa-
vorisant ainsi leur diffusion et leur appropriation au sein de ces dernie-
res (Julien et Carriere, 1994 ; Carlsson, 1994). Ce phénomene a été
plus modeste en ce qui concerne les Echanges de Données Informatisés
(EDI). Les possibilités technologiques et tarifaires de I'EDI, peu adap-
tées aux PME, n’ont pas semblé représenter une source de performance
pour une large majorité de ces dernieres (Brousseau et Rallet, 1997 ;
Dang Nguyen et al., 1997).

La diffusion d’Internet depuis la fin des années 90 vient renouveler
cette problématique du point de vue du fonctionnement de la PME en
réseau (Gadille et Iribarne, 2000). L’acces gratuit aux protocoles de
I’Internet, combiné a une ouverture des marchés de télécommunication
a la concurrence, peut étre présenté comme un facteur déterminant
d’une  révolution informationnelle favorisant les échanges
d’information et de données dans les réseaux inter-organisationnels
(Kavassalis et al., 1996). Ces technologies de 1’Internet sont supposées
jouer un rdle vital dans le processus de dé-intégration des firmes et de
diversification des activités dans une économie globalisée (Castells,
2001). Dans cette perspective, elles apparaissent, pour les PME,
comme une source d’avantages concurrentiels, tant en termes de réduc-
tion des colits que de différenciation (Amabile et Gadille, 2003). De
plus, Internet fournit, de facon indifférente, aux petites et aux grandes
entreprises, la possibilité d’une présence sur le Web. Il permet ainsi,
pour une part des PME, une meilleure connexion au marché, contri-
buant a augmenter la clientele ou a une orientation vers de nouveaux
marchés (Lee et Cheung, 2004). La présence sur le Web ainsi que
I’impact d’Internet et de ses technologies connexes sur les cofits et la
différenciation, peuvent donc permettre a des PME, au budget marke-
ting restreint, de renforcer leur capacité de concurrence dans 1’arene in-
ternationale. De fait, avec I’avenement d’Internet, I’impact des TIC sur
des rendements d’échelles dynamiques reposant sur une capacité
d’innovation, de réalisation de gains de productivité et d’extension des
marchés, ne serait pas 1’apanage des entreprises de grande taille ou des
« District Marshalliens ». Si cette source technologique d’avantage
concurrentiel peut étre transitoire au niveau de 1’entreprise, en raison
d’un phénomene d’apprentissage chez les concurrents (Freeman et
Soete, 1993), elle mérite d’&tre mieux comprise du point de vue du
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phénomene de diffusion technologique. Dans cette perspective et a par-
tir d’une enquéte statistique originale, nous proposons, dans la conti-
nuité de travaux précédents (Brown et Lockett, 2004), une exploration
des caractéristiques technologiques et organisationnelles des PME ca-
pables, grace aux usages d’Internet, de réaliser des gains de productivi-
té du travail, une différenciation de leurs produits ou services et, enfin,
une extension de leur marché. Apres avoir justifié 1’intérét que nous
portons a ce type de PME, puis explicité la méthodologie d’enquéte et
de recherche, nous menons une comparaison entre des PME bénéfi-
ciant, grice a leurs usages d’Internet, de ces sources de compétitivité et
d’autres PME n’observant pas de telles relations.

1. Internet comme source d’avantage concurrentiel
dans les PME : cadre conceptuel

L’avenement d’Internet peut étre tenu pour un facteur de renouvel-
lement des conditions de compétitivité, cette technologie constituant
alors un facteur de relaichement des contraintes spécifiques a la PME
relativement aux grandes entreprises. Enfin, la réalisation de ces gains
de compétitivité dans les PME est supposée liée a des transformations
de I'organisation et de ses compétences, témoignant d’une capacité
d’appropriation de la technologie.

1.2. Avénement d’Internet et nouveaux enjeux
de compétitivité

Les protocoles ouverts d’Internet (TCP-IP) représentent pour cer-
tains auteurs une rupture paradigmatique dans 1’évolution cumulative
des télécommunications (Kavassalis et al., 1996). Le modele décentra-
lisé d’interopérabilité d’Internet a, en effet, permis le développement
de moyens de communication en interne (Intranet) et en externe (Inter-
net, Extranet), riches, versatiles et meilleur marché que I’EDI classique
supporté par des protocoles de réseaux non ouverts. Internet a ainsi
permis d’assurer une solution de continuité entre les tiches internes in-
formatisées de I’entreprise et les besoins divers d’échanges (standardi-
sés ou pas) d’informations numérisées avec d’autres organisations
(Dang Nguyen et al., 1997). Dans cette perspective, Internet peut-étre
vu comme « I’incubateur » d’une nouvelle économie fondée sur le ré-
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seau dont la propriété serait la « neutralité d’échelle » (Brousseau et
Curien, 2001). En d’autres termes, les divers réseaux (Intranet, Extra-
net, Web) fonctionnant selon des protocoles similaires, démultiplient
les possibilités d’échanges informationnels, favorisant ainsi les rende-
ments d’échelles dans les grandes comme les petites structures. En
permettant cette neutralité d’échelle, via une diminution des cofits liés
a la manipulation et la transmission de I’information ainsi qu’une pré-
sence sur le Web, Internet, est susceptible de renouveler la problémati-
que de la compétitivité.

Plus particulierement, les questions que 1’on peut légitimement po-
ser, compte tenu de la proportion de PME dans I’économie!, portent
sur I’impact effectif d’Internet sur ces entreprises et sur I’identification
de leurs caractéristiques technologiques et organisationnelles. Avant
I’avenement de cette technologie, certains travaux empiriques (Bryn-
jolfsson et al., 1994), évaluant I’'impact des TIC sur le changement des
organisations, ont montré que la diffusion d’une micro-informatique en
réseau avait entrainé une réduction de la taille des entreprises.

Dans la mesure ou ces résultats ont été obtenus dans une période
précédant la diffusion d’Internet, ils invitent a renouveler le débat de
I’évolution des avantages concurrentiels des PME liés aux usages des
TIC. En effet, I’intégration combinée des TIC et d’Internet dans ces or-
ganisations peut é&tre un facteur supplémentaire de rendements
d’échelle dynamiques et donc d’avantages concurrentiels des PME
dans le cadre d’un fonctionnement en réseaux.

1.2. Impacts potentiels d’Internet et avantages concurrentiels
des PME

Dans la continuité de 1’approche de la « dénaturation » de la PME
(Guilhon et al., 1995 ; Torres, 1997), nous supposons que les stratégies
d’usages d’Internet permettent de dégager la PME de contraintes spéci-
fiques, notamment financieres, lui procurant ainsi de nouvelles sources
d’avantages concurrentiels.

Nous proposons alors d’étudier les impacts d’Internet sur la compé-
titivité des PME en mobilisant les travaux de Porter (1985) sur la rela-
tion « TIC — avantage concurrentiel ». Selon cet auteur (ibid., p. 167),

I Les PME représentant plus de 99 % des entreprises (Commission européenne, 2002).



Serge Amabile, Martine Gadille 39

le changement des technologies de I’information transforme profondé-
ment les conditions de la concurrence et de réalisation d’avantages
concurrentiels en raison, principalement, du rdle générique de
I’information dans la chaine de valeur. Ainsi, les TIC peuvent étre te-
nues pour une source de compétitivité au méme titre que d’autres tech-
nologies participant a la mise en ceuvre de stratégies génériques (globa-
les ou ciblées) de réduction des coiits et de différenciation. Plus préci-
sément, ce changement technologique peut permettre :

—dans le cadre d’une stratégie de réduction des cofits, de réduire
I’usage des matériaux, de diminuer la quantité de travail globale et de
développer des processus favorisant des économies d’échelle (ibid.,
p- 178) ;

— dans le cadre d’une stratégie générique de différenciation, de ven-
dre quelque chose d’unique (ibid., p. 178), qu’il s’agisse de produits ou
de services (développer une grande flexibilité, un meilleur controle de
la qualité, etc.).

Dans des travaux complémentaires, Porter et Millar (1985) sugge-
rent que les technologies de 1’information peuvent servir une stratégie
marketing.

Depuis 1985, de nombreux travaux (Hamel et Prahalad, 1989 ;
Campbell-Hunt, 2000 ; Dumoulin et al., 2000 ; Coeurderoy et Durand,
2001) ont soutenu que ces trois orientations stratégiques n’étaient pas
nécessairement exclusives les unes des autres dans la réalisation d’un
avantage concurrentiel. Ces trois dimensions de la compétitivité pour-
raient méme €tre simultanément atteintes dans nombre de PME comme
le suggerent Le Roy et Torres (2001).

De fait, si I’on applique les analyses précédentes aux impacts poten-
tiels d’Internet sur la compétitivité des PME, son adoption technologi-
que peut soutenir la réalisation d’avantages concurrentiels selon les
dimensions suivantes :

—une réduction du coflits a partir d’une réduction du temps de tra-
vail, dans la mesure ol 1’usage d’Internet permet de réduire les temps
de manipulation et de transmission de I’information entre organisa-
tions ;

—une différenciation dans la mesure ou Internet et des usages du
Web permettent des innovations de services, voire de produits a partir,
par exemple, de démarche de veille sur les procédés ou les produits
proposés par des fournisseurs ;
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— une expansion des marchés dans la mesure ol la création d’un site
Web peut soutenir une stratégie marketing, ayant pour objectif princi-
pal, une augmentation de la clientele et la conquéte de nouveaux mar-
chés. De plus, pour une PME, le développement d’un site Web peut
étendre cette démarche au niveau international a un moindre cofit
(Brown et Lockett, 2004).

1.3. Usages des TIC et transformations organisationnelles

Les impacts des technologies de I'Internet sur la compétitivité ne
présentent pas, cependant, un caractere facilement prévisible. On ne
peut stipuler une relation simple entre « adoption technologique et
compétitivité des entreprises » (Benghozi et al., 2000; Raymond,
2002 ; Reix, 2002).

En premier lieu, différentes recherches (Hitt et Brynjolfsson, 1995,
1997 ; Gollac et al., 2000 ; Amabile et Gadille, 2003) suggerent que le
changement organisationnel constitue un facteur important dans la ré-
alisation de gains de compétitivité liés aux TIC. Plus particulierement,
leurs auteurs montrent que les principales transformations organisa-
tionnelles relevent de 1’évolution des tiches des personnes en relation
avec les modes de coordination et la diffusion des postes informatiques
dans I’entreprise. De facon complémentaire, cette co-évolution techno-
logique et organisationnelle serait associée a un besoin en compétences
et en formation des acteurs plus élevé (Bresnahan et al., 1998).
L’évolution des compétences serait d'autant plus décisive pour les
PME, que de nombreux travaux ont montré que ces dernieres souf-
fraient, en phase de croissance, d'un manque de qualification (Barkham
et al., 1998, p. 142, Commission Européenne, 2002). Ces travaux re-
lient donc la création de nouvelles opportunités de compétitivité pour
les entreprises en général, les PME en particulier, & une capacité
d'adaptation de l'organisation et de ses ressources humaines.

En second lieu, Internet facilitant les échanges informatiques avec
I'extérieur, la mise en réseau avec |’extérieur, appuyée sur une distribu-
tion de la technologie dans les postes de travail, semble occuper une
place importante dans la réalisation de gains de compétitivité par
I’usage de cette technologie (Gollac et al., 2000). Cela serait d’autant
plus caractéristique pour les PME, qu’Internet correspond davantage a
leurs besoins (Castells, 2001).
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Enfin, la contribution d’Internet a la compétitivité des entreprises
semble s'appuyer sur la capacité de leurs responsables & soutenir deux
processus liés (Venkatraman, 2000) : la mobilisation et 1’intégration de
leurs acteurs autour des TIC d'une part, la conception de nouveaux mo-
deles d’activité, d'autre part.

2. Construction des indicateurs, méthode d’enquéte et
d’analyse des résultats

Dans I’objectif de préciser les profils des PME réalisant des gains
de compétitivité par 1’usage des technologies de I’Internet, nous avons
congu un questionnaire dans le cadre d’un programme européen inter-
régional ayant pour theme « Diffusion et Amélioration de I’Usage des
TIC par les entreprises » (2004).

La méthode d’enquéte utilisée est celle de I’enquéte d’exploration
(Grawitz, 1996). Le principe consiste, apres le recueil d’information, a
opérer une comparaison de populations d’entreprises comme point de
départ a la recherche d’explication. Afin de préciser le contexte techno-
logique et organisationnel des PME qui réalisent des gains de compéti-
tivité grace aux usages d’Internet, deux populations d’entreprises sont
sélectionnées sur la base de 1’enquéte : celles qui déclarent réaliser des
gains de compétitivité (définis selon les dimensions présentées précé-
demment) et celles qui déclarent ne pas obtenir ces avantages.

2.1. Opérationnalisation des variables

Il s’agissait d’appréhender d'une part, les perceptions des respon-
sables de PME a I’égard de la contribution des « technologies Inter-
net » a la compétitivité de leur entreprise, d'autre part, les contextes
technologiques et organisationnels de 1’usage d’Internet dans chaque
PME.

Afin d’identifier les impacts des usages des technologies Internet
sur les trois dimensions retenues de la compétitivité des entreprises,
les responsables ont été interrogés sur les indicateurs suivants :

— ’augmentation de la productivité du travail ;

— la diversification de produits et services ;

—’augmentation du portefeuille clientele ou de nouveaux marchés.



42 Les usages d’Internet, facteurs de compétitivité ...

Plus précisément, les gains de productivité du travail dans la mani-
pulation et la transmission de 1’information sont un indicateur pertinent
de I'impact d’Internet sur la réduction des cofits en matiere de gestion
commerciale, de veille technologique ou marketing et de gestion admi-
nistrative (déclaration en ligne). La diversification de produits et servi-
ces, liée aux usages d’Internet, exprime des gains de compétitivité liés
a une capacité d'innovation tant en termes de produits que de services
incluant une meilleure qualité de la relation au client. Enfin, 'augmen-
tation du portefeuille clientele ou I’acces a de nouveaux marchés grace
a Internet traduit une stratégie générique de marketing dans le cadre
d’une stratégie de croissance.

Le contexte technologique a été appréhendé a partir d’une série de
questions concernant la nature des TIC utilisées par 1’entreprise (réseau
de micro-ordinateurs, Intranet, Extranet, EDI, etc.). En effet, les tech-
nologies posseédent un déterminisme relatif, dans la mesure ou elles dé-
finissent des ensembles différenciés d’applications qui peuvent poten-
tiellement €tres mis en ceuvre (Benghozi et al., 2000, p. 36). En cela,
elles peuvent représenter, a partir de leur combinaison et de processus
d’appropriation, des facteurs de contingence agissant sur les sources
d’avantage concurrentiel.

En ce qui concerne I’appréciation du contexte organisationnel, une
série de questions permet de préciser : les utilisateurs et leurs usages,
les différents types d’applications utilisées, la stratégie de formation
des acteurs, 1’évolution de certaines fonctions dans le cadre du déve-
loppement d’applications Internet.

2.2. Recueil des données et constitution de I’échantillon de
travail

L’enquéte a été réalisée selon les trois étapes suivantes. Dans un
premier temps, les fichiers des partenaires du projet recensant les en-
treprises implantées dans leur zone géographique respective ont été re-
groupés afin de constituer une base de données globale des établisse-
ments des régions partenaires (Provence—Alpes Cote-d’ Azur en France,
Piémont et Ligurie en Italie, Province de Malaga en Espagne). Dans un
deuxieme temps, en fonction d’un criteére de taille, d’appartenance sec-
torielle et régionale, une population de 15 000 entreprises francaises,
italiennes et espagnoles a été constituée par tirage aléatoire. Dans un
troisieme temps, I’enquéte a été conduite par questionnaire téléphoni-
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que aupres de cette population. Ainsi, 4 565 questionnaires exploita-
bles ont été réalisés.

Les répondants ciblés ont été les responsables de 1’entreprise, les
représentants de la direction générale (lorsque celle-ci existait), le gé-
rant ou, encore, ’'un de ses proches collaborateurs (directeur adminis-
tratif, directeur financier). Ces acteurs peuvent étre considérés comme
une source essentielle d’informations sur les caractéristiques structurel-
les des TIC comme de leurs impacts sur la compétitivité de 1’entreprise.
En effet, s’ils ne sont pas toujours a 1’origine de 1’informatisation ou du
déploiement des technologies liées a Internet dans leur entreprise, ils
sont, de facon caractéristique, a la fois les usagers des TIC, les respon-
sables de la gestion et du fonctionnement de cette structure (et donc de
son systeme d'information) ainsi que les décideurs en termes de bud-
gets (en particulier, celui concernant les TIC). De fait, les indicateurs
de performance que nous avons retenus, dans notre dispositif d'enquéte,
ont été construits pour une approche subjective de 1’avantage concur-
rentiel. Les questions posées correspondent a2 un phénomene sur lequel
le responsable de 1'entreprise peut se prononcer. Cette démarche s'ap-
puie sur le postulat selon lequel le chef d'entreprise posseéde des infor-
mations uniques et irremplagables sur sa société (Coeurderoy et Du-
rand, 2001).

Les PME étudiées dans cet article ont été sélectionnées, dans la po-
pulation ayant initialement fait 1’objet de I’enquéte, selon trois criteres
principaux.

Premierement, nous avons retenu les PME dont les effectifs varient
de 10 a 100 salariés?. Cette restriction permet d’éviter de comparer des
PME avec des TPE présentant des trajectoires organisationnelles sen-
siblement différenciées en raison de la nature de leur activité : services
aux personnes, commerces de proximité, etc. (Marchesnay, 2003 ;
p- 111). Le seuil supérieur de 100 a été fixé par I’expérience de terrain
qui montre qu’au-dela de cette taille, il devient difficile d’accéder au
responsable de I’entreprise le plus compétent dans le domaine des TIC.
Par ailleurs, plus I’entreprise est grande, plus I’information détenue par
une seule personne sur 1’ensemble de 1’ organisation est fragile.

Deuxieémement, compte tenu de notre objet d’étude, nous avons sé-
lectionné les PME informatisées, disposant d’un réseau informatique et

2 Cette catégorie de PME représente 50 % des emplois de la totalité des PME, soit un
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connectées a Internet. En outre, afin de comparer des PME relative-
ment homogenes quant a leur équipement de base en technologies de
I’Internet, nous avons retenu les firmes disposant de leur propre site
Web depuis plus d’une année. Nous comparons ainsi des établisse-
ments bénéficiant d’une période d’appropriation d’au moins douze
mois.

Troisiemement, pour augmenter la « fiabilité » des réponses, nous
avons retenu, dans I’échantillon final, les questionnaires dont les ré-
pondants avaient su répondre a certaines questions « filtres » témoi-
gnant de leur connaissance des TIC et de leurs usages (définition des
équipements informatiques de 1’entreprise, usages d’Internet dans
cette derniere, fonctionnalités du site Web, etc.).

A Tissue de cette sélection, nous obtenons une base de 623 PME
ayant de 10 a 100 salariés, disposant d’une informatique en réseau,
connectées a Internet et possédant leur propre site Web depuis plus
d’un an.

Ces 623 PME ont ensuite été classées en fonction de leur capacité a
réaliser (respectivement, a ne pas réaliser) les trois types de perfor-
mance identifiés précédemment. Nous obtenons donc deux populations
de PME. La premicre regroupe les entreprises qui, simultanément et
par leurs usages d’Internet, développent leur portefeuille clientele ou
de nouveaux marchés, se diversifient vers de nouveaux produits ou ser-
vices et, enfin, améliorent leur productivité du travail (227 entreprises).
La seconde est composée des structures dont les responsables
n’observent aucun impact direct des usages d’Internet selon ces trois
criteres (89 entreprises)3. Dans la suite de cet article, nous désignerons
ces deux populations comme composées de PME Net-Valorisantes et,
respectivement, de PME Net-Indifférentes. L’objectif final étant de
connaitre les contextes organisationnels et technologiques associés a
ces deux populations, les parties suivantes sont consacrées a leur com-
paraison.

tiers du salariat européen (Commission européenne 2002).

3 Remarquons que nos résultats ne signifient pas que les usages des technologies ne
soient pas efficients selon le type d’activité et des criteres de performances fixés par les
responsables des entreprises eux-mémes.
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2.3. Variables de controle et comparabilité des deux
populations

La détermination des facteurs différenciant les deux populations en
termes de contexte d’usage technologique et organisationnel, implique
que soient étudiés les effets possibles de variables structurelles sur les
gains de compétitivité li€s aux usages d’Internet. Les deux populations
sont donc comparées sur les items suivants : les effectifs salariés et
I’appartenance sectorielle d'une part, les équipements en TIC connexes
a Internet (EDI, Intranet, Extranet) d'autre part.

Le Tableau 1 précise la répartition en effectifs salariés des PME des
deux populations ainsi que les moyennes de leurs effectifs salariés. Ces
mesures (et les écart-types associés) montrent que la taille
d’établissement est équivalente d’une population a I’ autre.

Tableau 1 — Effectifs salariés des entreprises

Net-Valorisantes | Net-Indifférentes
Nombre d’entreprises 227 89
Moyenne des effectifs 48,8 47,7
Ecart-type 25,6 25,8

Par ailleurs, les entreprises se répartissent sur I’ensemble des sec-
teurs, dans des proportions trés proches. A ce niveau d’agrégation sec-
torielle, il n’apparait pas de relation significative entre 1’appartenance
sectorielle et la réalisation de gains de compétitivité dans 1’'usage des
technologies de I’Internet. Ce fait peut étre interprété comme un résul-
tat en lui-méme, il révele la capacité de certaines PME a obtenir des
performances avec Internet quelle que soit leur appartenance secto-
rielle.

Tableau 2 — Secteurs d’activité représentés

Net-Valorisantes Net-Indifférentes | Total %

Industries 111 49 % 37 42 % 148 | 47 %

Construction 13 6 % 8 9 % 21 7 % Khi*=28 ;
Commerce 32 14 % 17 9% | 49 |[16% p=043;
Services 71 31 % 27 30 % 98 | 31 % |degré de liberté =3
Total 227 100 % 89 100 % | 316 |100 %
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Nous avons suggéré précédemment que les différences de compéti-
tivité pouvaient provenir de transformations de l'organisation comme
de différentiels d’équipements en TIC. En particulier, ces dernieres, via
leur capacité d'intégration et leur potentiel de flexibilité, sont censées
participer a la création de nouveaux modeles productifs et de commer-
cialisation. Il convient donc de comparer les équipements en Intranet,
EDI, Extranet, des deux populations.

Tableau 3 — Equipements en technologies de I’ Internet*

L’entreprise Net- Net- Total| %

dispose d’un... Valorisantes Indifférentes

Intranet 90 39 % 30 34 % | 120 | 38 % | Khi*=0,96 ; p = 0,33

Extranet 32 14 % 8 9 % 40 | 13 % | Khi =1,5;p=0,22

systeme EDI 104 | 46 % 35 39% | 139 | 44 % | Khi*=1,9;p=0,2

Les taux d’équipement présentés dans le Tableau 2 suggerent que
les Intranet ne peuvent &tre tenus pour un facteur directement associé
au différentiel de compétitivité observé entre les deux populations. Ce
résultat confirme que si ces équipements constituent des outils de
communication, leur efficience semble liée a des changements organi-
sationnels tels que 1’acces aux informations de l'entreprise, la coordina-
tion des acteurs ou, encore, le décloisonnement vertical et fonctionnel
(Kalika, 2000). Les deux populations étudiées pourraient donc se diffé-
rencier sur ce point (cf. infra).

Concernant 46 % des PME Net-Valorisantes et 39 % des Net-
Indifférentes, I’EDI ne peut étre présenté, pour les entreprises de ces
deux populations, comme une technologie directement associée a la ré-
alisation de gains de compétitivité dans ’'usage d’Internet. En effet, si
les systemes EDI sont depuis longtemps reconnus pour avoir profon-
dément transformés les opérations logistiques et administratives dans
les entreprises, certains auteurs suggerent que leur adoption se révele,
en pratique, peu pertinente pour nombre d’entreprises (Bensaou et
Venkatraman, 1996). En particulier, les échanges doivent étre suffi-
samment répétitifs pour justifier 1'automatisation. Or, les PME, gérant

4 Afin d’alléger la présentation, dans ce tableau ainsi que dans les suivants, seules les
réponses positives (pour les effectifs comme pour les pourcentages) sont restituées.
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souvent des commandes non standardisées, peuvent étre confrontées a
des problemes de rentabilité de ces systemes.

Comme pour les Intranet, les résultats obtenus sur les Extranet ne
révelent pas de relation significative entre la réalisation de gains de
compétitivité et ’'usage de cette technologie.

Toutefois, soulignons que les équipements en Extranet comme en
systemes EDI sont 1égérement plus développés dans la population des
PME Net-Valorisantes que dans celles des Net-Indifférentes. Cette ob-
servation peut annoncer une tendance de la premiere population a tra-
vailler de facon plus intégrée avec son réseau de partenaires.

En résumé, les résultats présentés dans cette section suggerent que
le secteur d'activité et les effectifs salariés d'une part, les équipements
en systeémes EDI, Intranet ou Extranet d'autre part, ne peuvent étre te-
nus pour les principaux facteurs associés au différentiel de compétitivi-
té, obtenu par 1’usage d’Internet, observé entre les deux populations.

3. Configuration des relations électroniques avec les
partenaires, modalités d’'usage et appropriation
d’Internet

Nous avons suggéré que les gains de compétitivité obtenus par
I’usage des technologies de 1’Internet peuvent étre liés a I’émergence
de nouvelles formes organisationnelles en réseaux, y compris a
I’international. Nous proposons a présent d’étudier les « relations élec-
troniques » déployées par les PME avec leurs partenaires via les mes-
sageries, les sites Web, etc., ainsi que leurs échanges internationaux.
La nature des usages développés dans le cadre de ces relations est
abordée en premier. Ensuite, nous comparons les stratégies de déve-
loppement des compétences et de changements organisationnels des
deux populations, supposées influencer la valorisation des technologies
de I’Internet.

3.1. Relations avec les partenaires via Internet et échanges in-
ternationaux

Si la population des Net-Valorisantes présente systématiquement un
nombre plus important d’établissements utilisateurs d’Internet avec les
différents types de partenaires, elle se caractérise particulicrement par
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des proportions élevées dans les relations avec des clients et des four-
nisseurs.

Tableau 4 —  Utilisation d’Internet
Votre entreprise Net- Net- Total| %
utilise Internet Valorisantes Indifférentes
avec des...
clients 191 | 84 % 36 40% | 227 | 72% Khi” =60 ; p <= 0,001
banques 184 | 81 % 57 64 % | 241 | 76 % Khi® =10 ; p <= 0,001
comptables 63 28 % 14 16% | 77 |24 % Khi®=5 ; p <= 0,025
fournisseurs 160 | 71 % 41 46 % | 201 |63 % | Khi*=17;p<=0,001

Le Tableau 4 révele que ces relations sont, en outre, marquées par
une intégration des flux d'information amont et aval dans la mesure ou
pres des 2/3 des PME Net-Valorisantes (64 % exactement) sont, a la
fois, en relations électroniques avec certains clients et certains fournis-
seurs (27 % pour les Net-Indifférentes). Inversement, un peu moins
d’une PME Net-Indifférentes sur deux (41 %) fait état d’aucune rela-
tion électronique avec certains de ses clients ou certains de ses fournis-
seurs (pour, seulement, 9 % des PME Net-Valorisantes). Enfin, les ré-
sultats révelent une relative indétermination en ce qui concerne les en-
treprises des deux populations déclarant des relations électroniques
avec certains clients ou (exclusivement) certains fournisseurs (28 %
pour les entreprises Net-Valorisantes, 33 % pour les Net-Indifférentes).

Tableau 5 —  Internet et organisation en réseau électronique des
PME
N.et— ,N?t_ Total| %
Valorisantes | Indifférentes

Lent.repn%e ut111.se Internet p(.)ur eta}bhr des 144 1 6a | 24 | 279 | 168 | 53 %
relations, a la fois, avec certains Clients et 2

. Khi“ =53 ;
fournisseurs
L'entreprise n’utili Internet é p <=0,001;

<.3n reprise n utilise pas n ernet pour .eta— 20 9% 36 | 41% | s6 | 18% ddl=2

blir des relations que ce soit avec certains
Clients ou fournisseurs
L'entreprise utilise Internet pour établir des 63 1 28% | 29 | 33% | 59 |29 %
relations avec certains Clients ou (exclusi-
vement) certains fournisseurs
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A partir de ces résultats, nous pouvons suggérer 1’existence de dif-
férences dans les comportements stratégiques entre les entreprises des
deux populations : les PME Net-Valorisantes s’inscrivant davantage
dans une organisation en « réseau électronique »> de I’amont a I’aval.

Certains auteurs (Guilhon et al., 1995 ; Le Roy et Torres, 2001)
ayant suggéré que les différences de compétitivité pouvaient étre liées
a une stratégie de présence a I’international, nous proposons de compa-
rer les deux populations selon cette dimension afin de caractériser plus
finement les deux populations de PME.

Tableau 6 — Echanges commerciaux internationaux

Votre entreprise Net- Net- Total| %

réalise des échan- Valorisantes Indifférentes

ges commerciaux

internationaux 129 | 57 % 32 36% | 161 [ 51 % | Khi*=11;p <=0,001

L’observation du tableau ci-dessus révele que les PME Net-
Valorisantes, davantage intégrées dans des réseaux électroniques, réali-
sent des échanges internationaux dans des proportions sensiblement
plus développées que les Net-Indifférentes. En cela, nous abondons
dans le sens des conclusions avancées par les auteurs précédents.

3.2. Natures des usages développés avec les clients et les
Sfournisseurs

L'introduction d'Internet dans la chaine logistique peut se faire selon
différentes fonctionnalités (passation de commandes, facturation, etc.),
qui ne sont pas forcément, en particulier dans les PME, intégrées dans
un progiciel de gestion. Ces échanges peuvent étre, en effet, non stan-
dardisés comme cela est le cas dans les échanges de messages électro-
niques utilisés pour passer des commandes. De fait, nous avons cherché
a qualifier les usages que les PME avaient su déployer, dans leurs rela-
tions via Internet, avec, respectivement, leurs clients et/ou leurs four-
nisseurs sans présupposer cette intégration logicielle. Dans cette pers-

5 Nos interprétations ne préjugent pas du fait que certaines de ces entreprises soient in-
sérées dans différents réseaux d’affaires (au sens conventionnel du terme), voire aient
développé des partenariats plus ou moins formalisés avec certains tiers (sans utiliser In-
ternet).
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pective, nous avons retenu, dans notre dispositif de recherche, les fonc-
tionnalités suivantes : la passation de commandes, la facturation et le
paiement électronique, le suivi clientele (pour les relations avec les

clients), le suivi des achats (pour les relations avec les fournisseurs).

Tableau 7 -  Usages d’Internet avec les clients et les fournisseurs
Net- Net- Total| %
Valorisantes | Indifférentes
Vous utilisez Internet avec vos clients pour :
la passation de commandes 133 |70% | 15 | 42% | 148 | 65 % | Khi® = 10 ; p<=0,001
le suivi clientele 111 |58% | 6 |17% | 117 | 51 % | Khi* =21 ; p <= 0,001
la facturation 48 | 25 % 3 8 % 51 |22% | Khi’=4 ; p<=0,05
le paiement électronique 37 |19% | 5 14% | 42 [18% | Khi*=0.3;p=0,59
Vous utilisez Internet avec vos fournisseurs pour :
la passation de commandes 119 (74 % | 24 |58% | 143 | 71 % | Khi*=4;p<=0,01
le suivi de vos achats 83 |52% | 7 17 % | 90 45 |Khi*=16;p <= 0,001
la facturation 33 121% 3 7% | 36 |18 % | Khi*=3.1;p<=0,08
le paiement électronique 29 (18% | 7 17% | 36 |18 % | Khi®=0.01;p =094

Nous avons souligné (Tableau 5) que les relations électroniques
avec, notamment, les clients et les fournisseurs étaient proportionnel-
lement plus nombreuses pour les entreprises Net-Valorisantes. Les ré-
sultats présentés dans le Tableau 7 révelent, pour cette méme popula-
tion, une plus large variété des usages d’Internet dans ces relations
clients-fournisseurs. En effet, si 1'on considere, sur les 2 populations,
les seules PME utilisatrices d'Internet avec des clients, des usages net-
tement plus importants de cette technologie, pour le suivi clientele et la
passation de commande, sont observés parmi les entreprises Net-
Valorisantes. De méme, sur I'ensemble des PME utilisatrices d'Internet
dans les relations avec les fournisseurs, le suivi des achats est sensi-
blement plus répandu parmi les entreprises Net-Valorisantes.

De fait, si l'on se réfere a la définition de la chaine logistique de
Mentzer et al.® (2001), ces résultats suggerent que les PME de cette

6 Mentzer et al. (2001) définissent la chaine logistique comme « un groupe d'au moins
trois entités (entreprises ou personnes physiques) directement impliquées dans les flux
amont et aval de produits, services, finances et/ou information, qui vont d'une source
Jjusqu'a un client ».
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population ont davantage intégré la gestion numérisée des relations
clients-fournisseurs dans leur chaine logistique. La capacité des PME
Net-Valorisantes a étre compétitives par leurs usages de TIC apparait
donc associée a l'intégration de la chaine logistique dans une stratégie
de fonctionnement en réseau électronique. En cela, nos résultats sem-
blent étayer la thése du développement de la PME en réseau via les
technologies de I’Internet, contribuant ainsi a relacher des contraintes
(notamment financieres) spécifiques aux petites et moyennes structu-
res.

Les difficultés liées a l'appropriation d’Internet ne devant pas étre
sous-estimées, nous proposons de comparer les deux populations selon
leur capacité a construire des ressources pour soutenir I’utilisation des
technologies de I’Internet par leurs acteurs.

3.3. Création de compétences et appropriation des TIC

En effet, la valorisation des TIC serait liée a d’autres investisse-
ments effectués dans 1'organisation, en particulier ceux effectués pour
le développement des ressources humaines. Nous proposons donc
d’analyser ces investissements a partir d’indicateurs tels que la diffu-
sion des acces Internet dans I’organisation, I’adaptation des taches et
des fonctions au sein de cette derniere et la formation des acteurs.

Tableau 8 — Diffusion des TIC et formation du personnel

Net- Net- Total| %
Valorisantes Indifférentes

La totalité ou la majorité des acteurs 164 | 3% | 47 | 53% |211|67%
de l'entreprise est connectée a Internet Khi* =12 ; p <= 0,001

Il existe un service ou des personnes directement [ 180 | 79 % 48 | 54 % | 228 | 72 %
responsables de 1'évolution du site Web de l'en- Khi® =20 ; p <= 0,001

treprise

Lors de l'implantation et du développement d'In- | 98 | 43% | 15 | 17% [ 118[36%

ternet, l'entreprise a organisé de la formation au-
pres de catégories du personnel

Khi"=19; p <=0,001

Une large majorité de PME Net-Valorisantes a permis l'acces a In-
ternet a la totalité ou une majorité de ses employés, créant ainsi les
conditions d'une augmentation des possibilités d'usages (Orlikowski,
2000). Ce résultat rejoint ceux des travaux qui soulignent que l'ouver-
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ture a une large partie du personnel lors du processus de mise en place
des TIC pese en faveur de leur valorisation (Osterman, 1995).

Dans le méme temps, 79 % des PME Net-Valorisantes ont modifié
leur organisation en mettant en place un service dédié a 1'évolution et la
gestion de leur site Web. Ce résultat constitue un indicateur de 1inté-
gration du site Web dans la stratégie des entreprises concernées. En
particulier, il met en perspective une stratégie de conquéte de nouveaux
clients via la prestation de services sur le Web. D'autres recherches
suggerent aussi que les entreprises développant une gestion des rela-
tions clienteles, via leur site Web, apportent une véritable valeur ajou-
tée a la prestation de service et, par la-méme, fidélisent leur clientele
(Lapassouse-Madrid et Monnoyer-Longe, 2002, p. 58).

Enfin, si seule une petite majorité des PME Net-Valorisantes (43 %
exactement) a organisé de la formation aupres de certaines catégories
d’acteurs, cela semble, pour cette population, liée a la réalisation de
gains de compétitivité (Tableau 8). Ce supplément d’investissement
dans les processus soutenant l'appropriation d’Internet par les salariés,
semble confirmer que la valorisation des TIC est difficile sans évolu-
tions de I’organisation et de ses compétences (Kalika, 2000 ; Venka-
traman, 2000).

Conclusion

La caractérisation et I'évaluation des impacts des TIC sur la compé-
titivité des entreprises constituent depuis plus de 30 ans un théme ma-
jeur de recherche pour les grandes organisations, paradoxalement peu
étudié pour les PME. Notre objectif était donc d’affiner les connaissan-
ces des spécificités technologiques et organisationnelles des PME ré-
alisant des gains de compétitivité par 1'usage des technologies de
I’Internet. En relation avec ces spécificités et en mobilisant différentes
dimensions de la compétitivité, nous avons défini trois indicateurs : dé-
veloppement du portefeuille clienteéle ou de nouveaux marchés, diversi-
fication vers de nouveaux produits ou services et amélioration de la
productivité du travail. Ces indicateurs ont permis de constituer, puis
de comparer deux populations de PME, la premiere — a I’inverse de la
seconde —, réalisant des gains de compétitivité par les usages
d’Internet.
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Les comparaisons établies sur ces deux populations nous permettent
de dégager deux résultats principaux :

— les entreprises Net-Valorisantes présentent des relations “numéri-
sées”, avec des partenaires d'affaires, dans des proportions importantes
et, dans le cadre de ces relations, des usages diversifiés. En particulier,
ces PME ont davantage numérisé la gestion des relations clients-
fournisseurs dans leur chaine logistique. Cette population de PME se
caractérise également par une forte présence a I’international ;

—les PME Net-Valorisantes ont davantage investi dans le dévelop-
pement des compétences internes liées aux usages des TIC, la diffusion
des acces Internet dans 1’organisation ainsi que dans la création de res-
sources humaines pour une gestion stratégique de leur site Web. Ces
entreprises semblent ainsi témoigner d’une capacité d’appropriation de
la technologie plus importante que celle des PME de la seconde popu-
lation.

Ainsi, dans nombre d’entreprises Net-Valorisantes, une co-
occurrence semble exister entre ce développement intentionnel des res-
sources humaines et des usages d'une part et un fonctionnement en ré-
seaux électroniques d'autre part. Nous supposons donc que cette co-
occurrence refléte une capacité des responsables de ces PME a adapter
leur organisation interne et les ressources humaines au fonctionnement
de l'entreprise en réseaux électroniques avec des partenaires d’affaires.
Nous rejoignons ici I’hypothese faite en début de cet article en termes
de changement paradigmatique d’un mode d’organisation et de produc-
tion inhérent & I’appropriation des technologies de I’Internet, venant
bouleverser les fondements de la compétitivité structurelle des PME.
En cela, nous confirmons les résultats dégagés par Castells (2001,
p- 85) pour les PME : les technologies de I’ Internet participant a I'aboli-
tion des frontieres spatio-temporelles des entreprises et de leurs mar-
chés, savoir les intégrer dans une stratégie d’organisation en réseau se-
rait devenu un facteur crucial de compétitivité dans tous les secteurs
d'activité.

Cependant, nous restons prudents dans la généralisation de nos ré-
sultats. En premier lieu, nous avons évalué la réalisation de gains de
compétitivité avec trois variables. Ce travail de recherche pourrait étre
complété en mobilisant d’autres indicateurs, en particulier, I’impact des
usages d’Internet sur la gestion de la qualité ou sur I’évolution du chif-
fre d’affaires.
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En second lieu, les répondants a I’enquéte ont été essentiecllement
des responsables de PME interrogés sur nos propres indicateurs de
compétitivité. Ces acteurs développent certainement leur propre vue
des impacts des technologies de 1’Internet sur la compétitivité de leur
entreprise qui mériterait d’étre investie par des entretiens approfondis.
De plus, dans un souci de triangulation, ce processus pourrait &tre mené
aupres de différents acteurs de chaque PME.

La consolidation de tels résultats permettrait de mieux comprendre
les processus d’appropriation des technologies de I'Internet a 1I’ceuvre
dans les PME. En particulier, pour les entreprises rencontrant des diffi-
cultés de valorisation de ces technologies, s’agit-il, comme le suppose
I’approche en termes d’alignement stratégique, de défaillances dans la
recherche d’une cohérence entre des investissements technologiques
effectivement réalisés, et des investissements en formation et en nou-
velles fonctions participant du renouvellement du modele d’affaire de
la PME ? Dans ce cas, I’enjeu soulevé pourrait étre celui d’une meil-
leure compréhension des processus d’information et de formation des
responsables de ces PME.
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