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RESUME

Cet article soutient que certaines PDME tendent vers « un écosysteme d affaires ». Il analy-
se cette transformation tant d'un point de vue théorique que d’'un point de vue pratique, au
travers d'une étude de cas : celle des places de marché électronique concernant les systémes
de réservations aériennes et touristiques. Cet article met en fin de compte en évidence des no-
tions essentielles (la structure, la complexité et l'efficacité des écosystemes d'affaires) afin de
comprendre l'adaptation dynamique organisationnelle a long terme de ces marchés électro-
niques.
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ABSTRACT

This article supports that certain electronic market places aim towards “a business ecosys-
tem”. It analysis this transformation from a theoretical point of view as well as from a prac-
tical point of view, through the case study: of the electronic market places of tourist and air-
line reservation systems. This article emphbasizes essential notions (structure, complexity, and
efficiency of business ecosystems) in order to understand the long-term organizational dy-
namic adaptation of these electronic markets.
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1. INTRODUCTION

Pour maintes organisations, les an-
nées 2000 représentent une phase d'in-
tégration de leur systéme d’information
intra et inter-organisationnel (SIIO)
dont elles attendent des retombées en
termes de gains et d'efficacité (Aubert
et Dussart, 2002). Cependant, rien n’est
moins sir, comme le soulignent Carr
(2003), Ravidat et Akoka (2006). Les re-
cherches, menées dans le monde aca-
démique sur les SIIO, précisent leur
structuration fondée sur l'usage des té-
lécommunications, leurs fortes interre-
lations avec la stratégie organisationnel-
le et leur role dans l'activation de fac-
teurs essentiels pour l'acquisition d'un
avantage concurrentiel (Choudhury,
1991 ; Malone et al., 1987). Toutefois,
les moyens mis en ceuvre pour y par-
venir sont encore au coeur de nom-
breux débats (Kumar et Van Diesel,
1996, Choudhury et al., 1998, Bernasco-
ni, 1996, Amami, 1996, Aubert et Dus-
sart, 2002...) car le cadre ontologique
des SIIO se référe a la fois aux contin-
gences technologiques et environne-
mentales ainsi qu’a la création de ré-
seaux d’entreprises. Les échanges de
données d'affaires, que les SIIO facili-
tent, requierent des innovations techno-
logiques (standards et protocoles com-
muns), des innovations organisation-
nelles (une dialectique stratégie/ré-
seaux) et des processus d'intégration
électronique informationnelle sur toute
la chaine de valeur des acteurs (Baile et

Trahand, 1999). Chemin faisant, les
SIIO se sont métamorphosés (au niveau
du mode et du type d'acceés 2 l'infor-
mation permis par le systéme) en une
forme spécifique de partage collectif
d'information : la «place de marché
électronique »* (PDME), remettant en
cause les positions acquises par cer-
taines entreprises propriétaires de sys-
temes (Bernasconi, 1996, Amami,
2002...). Aujourd’hui, de nombreux tra-
vaux tentent de saisir la complexité que
représente la réalité de ce mode orga-
nisationnel et les résultats obtenus
contribuent, petit a petit, 2 la structura-
tion d'une nouvelle théorie. Dans cette
voie, le point commun qui fédeére les
travaux existants est 'hypothese selon
laquelle l'organisation des PDME de
secteurs industriels clés (notamment
I'automobile, 'agro-alimentaire, I'élec-
tronique...) est I'étape finale d’'un long
processus de mutation des SIIO. Mais
ceci n'est peut étre qu’une vision pos-
sible de la normalisation des transac-
tions électroniques et de la diversifica-
tion des activités des SIIO ? Ne peut-on
pas envisager l'issue de cette conjonc-
ture autrement, puisque certains signes
laissent 2 penser que les PDME conti-
nuent leur transformation ? Plus préci-
sément, nous soutenons qu’elles ten-
dent vers «<un écosysteme d’affaires ».
Cette notion, riche d’enseignements, est
issue d’'un courant en stratégie s'intéres-
sant 2 la dynamique concurrentielle. Un
écosysteme d’affaires’ est une commu-
nauté économique soutenue par des

1. Selon Dominguez (2002, 2005), « les places de marché électronique se définissent comme des intermédiaires entre
JSournisseurs et acheteurs, qui proposent des outils et services basés sur les technologies de I'information et de la com-
munication dont Internet, pour gérer les flux informationnels relatifs a tout ou partie du processus d’échange inter-

entreprises ».

2. C'est précisément dans le secteur de I'informatique que la notion d’écosystéme trouve toute sa pertinence, pour
une présentation de différents exemples (Microsoft, Linux, Nescape...) voir par exemple Torrés-Blay et Gueguen,

(2003).

78

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.




DE LA PLACE DE MARCHE ELECTRONIQUE A L'ECOSYSTEME D’AFFAIRES

actions réciproques menées entre des
organisations et des individus. Cette
communauté produit des marchandises
et des services de valeur, pour des
clients eux-mémes membres de I'éco-
systeme (Moore, 1996). 1l est donc com-
posé d'un tout, liant les affaires, les
consommateurs, les producteurs, les
fournisseurs, mais aussi les établisse-
ments économiques, culturels et institu-
tionnels (Mitleton-Kelly, 2003).

Dans une premiere partie, nous sou-
haitons présenter la notion d’écosyste-
me d’affaires au travers de sa définition,
ses caractéristiques et des cadres théo-
riques auxquels elle se rattache. Cette
présentation pose les fondements né-
cessaires 2 sa compréhension comme
modele d’organisation. Elle sera com-
plétée, dans une seconde partie, par
une étude de cas qui décrit 'ontogene-
se d'une PDME en écosysteme d’af-
faires, les interactions dynamiques com-
plexes et qui sera suivie d'une discus-
sion. Si nous considérons les entre-
prises phares qui ont contribué 2
P'accessibilité du phénomene de SIIO et
des PDME, nous rencontrons les sys-
témes de réservation aérienne. Aujour-
d’hui, connus sous I'appellation Global
Distribution Systems (GDS?) ou Global
Information Systems, ils demeurent un
terrain d'étude captivant et réveélent
maintenant des informations (quant 2
leur forte dynamique concurrentielle)
sur lesquelles nous axerons notre étude
de cas. En effet, ils appartiennent aux
industries qui connaissent actuellement
un profond mouvement de transforma-

tion et qui se restructurent autour des
technologies de I'information.

2. QU’EST-CE QU'UN
ECOSYSTEME D’AFFAIRES ?

Récemment apparu, le concept d’éco-
systéme d’affaires laisse plusieurs voies
possibles d’exploration et une vaste lit-
térature a analyser. Aussi, présenterons-
nous uniquement les éléments suscep-
tibles d’étayer notre argumentation et
de mettre en lumiere les attributs du
changement.

2.1, Origine de 1la notion
d’écosystéeme d’affaires

L'écosysteme d’affaires s’apparente 2
un «écosysteme biologique » (Frontier,
1999, Peltoniemi, 2005). Dans ce
contexte d’origine, c'est avant tout un
systtme, une communauté d’'orga-
nismes vivants (différents mais interdé-
pendants) qui cohabitent au sein d'un
méme espace, en interaction réci-
proque avec l'environnement. L'entité
globale use de stratégies pour s’adapter
a l'environnement qui, 2 son tour, peut
imposer des restrictions (Frontier, 1999,
Peltoniemi, 2005). Sur ces bases, James
Moore (1993, 1996) fut le premier au-
teur 2 rendre populaire la transposition
de I'écosystéme biologique au monde
des affaires (business ecosystem). Ce fut
aussi le point de départ d’'un renouveau
dans la pensée stratégique de 'époque
qui recherchait « une analogie structura-
le» (fonctionnement similaire), plutdt

3. D'une fagon générale, un GDS permet de reconnaitre, utiliser et capitaliser, sous forme de connaissances struc-
turées, 'ensemble des informations circulant au sein d’'une organisation. 1l facilite I'utilisation des nouvelles techno-
logies, notamment sous leur aspect de libération de contraintes d’espace et de temps.
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que «sémantique » (métaphorique) (Le
Roy, 1999). Mais, sur ce point, le débat
n'est pas clos‘. Cependant, «I'intérét du
raisonnement par analogie et par méta-
phore en sciences de gestion semble
étre la multiplication des angles d’at-
taque d'un probléme complexe» (Ber-
ger-Douce et Durieux-Nguyen Tan,
2002). Dés lors, les analogies facilitent
Pétude des réseaux d'affaires, ou, selon
les termes de Peltoniemi (2005), «des
populations d’organisation ». Bien évi-
demment, les liens entre I’écologie et le
monde des affaires, ne sont pas inédits.
La théorie de I'écologie des populations
les a exposés depuis longtemps (Raj-
shekhar et al., 2005). Toutefois, certains
travaux ont pour particularité de pour-
suivre les investigations au-dela de I'ap-
préciation de la variété organisationnel-
le et des relations entretenues entre or-
ganisation et environnement pour s’at-
tacher 2 l'organisation en réseau de ces
«systtmes dynamiques coopératifs»
(Johnson, 2007) fortement influencés
par leur contexte, «non pensés pour
étre optimisés » (Hannon, 1997) et ne se
référant pas non plus au «principe de
sélection naturelle » (Foster, 2000).

Les éléments recueillis dans la littéra-
ture permettent de définir un écosyste-
me d’affaires comme I'ensemble des re-
lations entre acteurs hétérogeénes, de
secteurs différents, guidés par la pro-
motion d’'une ressource et d’'une philo-
sophie communes, et de valeurs parta-
gées. L'écosysteme d’affaires forme une
communauté stratégique d’intéréts,

structurée en réseau, autour d’'un leader
ou d’'un groupe qui arrive 2 imposer ou
a transmettre sa conception commercia-
le, une technologique, un savoir-faire,
une norme... En d’autres termes, une
compétence centrale autour de laquelle
s'articulent des stratégies collectives
constituant des «destins stratégiques ».
Les entreprises s'unissent ainsi sur la
base de coopérations afin de promou-
voir un standard spécifique (Moore,
1993, 1996 ; Lengnick-Hall et Wolff,
1999 ; Stanley, 1999 ; Torrés-Blay, 2000 ;
Gueguen et Torres, 2004, Gueguen e?
al., 2004...).

2.2. Les caractéristiques
de l’écosysteme d’affaires

1- Un écosysteme d’affaires n’a pas de
Jfrontiéres fixes. C'est une «organisation
virtuelle dynamique», auto-adaptative
au gré des co-évolutions des membres
le composant (Camarinha-Matos et Af-
sarmanesh, 2004 ; Hackney et al.,
2004). Les membres « hétérogenes » (en-
treprises, institutions, syndicats, groupes
de pression...) proviennent de diverses
industries (Gueguen et Torrés 2004,
Torrés-Blay et Gueguen, 2003) mais
cherchent a constituer une activité col-
lective.

2- Un écosysteme d'affaires est régulé
par une ou quelques entreprises leaders.
Les entreprises ayant ce statut sont
celles qui ont su identifier et promou-
voir une innovation accessible et com-
patible avec le plus grand nombre

4. Comme le soulignent Torrés-Blay et Gueguen (2003), les échelles de temps sont différentes, « dans les affaires,
les équilibres sont beaucoup moins stables et les changements et les ruptures plus fréquents », ensuite, « les écosys-
témes d’affaires ne sont pas rattachés 2 un territoire... d’autant qu'avec l'importance des technologies de I'informa-
tion, les entreprises peuvent acquérir rapidement une position mondiale », enfin « un écosystéme d’affaire est le fruit
de conditions exogeénes et de volontés d’entreprises actées par leurs stratégies et leurs innovations », alors que les
écosysteémes biologiques sont sous I'emprise du déterminisme ».

80

Reproduced with permission of the copyright owner. Further reproduction prohibited without permission.




DE LA PLACE DE MARCHE ELECTRONIQUE A L'ECOSYSTEME D’AFFAIRES

d’autres entreprises (par exemple un
systéme ouvert). La place de leader est
évolutive en fonction des visions parta-
gées des membres de la communauté
(Moore, 1996). L'écosysteme d’affaires a
donc un contrble décentralisé. Dés lors,
puisque le systéme ne dépend pas spé-
cifiquement d’'un seul membre, il peut
s'adapter a2 des changements soudains
(Peltoniemi, 2004).

3- Un écosysteme d'affaires est le lieu
d’effervescence de plusieurs «stratégies
collectives » (Astley et Fombrun, 1983) ;
cest-a-dire des stratégies collaboratives
(consortium, association commerciale,
alliance, partenariat...) entre deux ou
plusieurs entreprises, palliant ainsi cer-
taines variations de leur environnement
inter-organisationnel. Elles impliquent
donc une approche systémique des « in-
terdépendances environnementales »
entre partenaires® qui apparaissent lors-
qu’'une entreprise ne peut pas entiére-
ment maitriser les conditions néces-
saires de sa réussite. Les entreprises
lient ainsi leurs « destins stratégiques » et
suivent un principe de co-évolution
(Astley et Fombrun, 1983 ; Bresser et
Hall, 1986). La créativité et I'interactivi-
té entre les entreprises jouent alors un
rOle moteur dans le renouvellement des
connaissances conjointes. Selon cer-
tains auteurs, une communauté « saine »’
(Lengnick-Hall et Wolff, 1999 ; Carballo,
2006) et une forte interconnectivité sont

des éléments essentiels (Iansiti et Le-
vien, 2004) : linterconnectivité étant
lactivateur et les « destins stratégiques »
partagés les moteurs de création de
connaissances coopératives.

4- Un écosystéme est une conception
globale et dynamique des relations de
lentreprise. 1l est constitué de différents
types de relations (simples et com-
plexes) mais également de l'ensemble
des synergies qu’elles générent et qui
donnent plus d'importance a 1'écosyste-
me d'affaires. Ainsi, il ne correspond
pas uniquement 2 des activités mais
aussi 2 des normes universelles, une
philosophie, une culture commune...

5- 1l n’y a pas nécessairement une ap-
Dartenance exclusive a un seul écosyste-
me d'affaires (Moore, 1996). 1l est animé
par d’'importantes dynamiques concur-
rentielles, tant au niveau intra-écosyste-
me (pour acquérir la place de leader)
qu'inter-écosystéemes. Il s’appuie a la
fois sur la coopération et la concurrence
(une dialectique de coopétition) généra-
trices d'innovations technologiques. Il
suit les étapes classiques du cycle de vie
d’un processus en fonction de la stabili-
té ou de linstabilité de son environne-
ment (Moore, 1993, 1996). 1l fonctionne
ainsi selon les principes de base des sys-
témes complexes : il fait preuve en par-
ticulier d’adaptation, de co-évolution et
d’auto-organisation (Peltoniemi, 2005).

5. A linstar de Astley et Fombrun, (1983), notons quatre stratégies collectives : agglomérées, confédérées, conju-

guées et organiques.

6. Les stratégies collectives - réactives » absorbent les changements environnementaux tandis que les stratégies « ac-
tives » préviennent le comportement imprévisible d’autres entreprises (Bresser et Hall, 1986).

7. Une communauté « saine » représente une communauté de concurrents qui ne cherchent pas 2 s'évincer, mais qui
au contraire maintiennent une certaine retenue afin de développer des relations de coopétition qui passent néces-
sairement par une interconnectivité de leur réseau d’affaires.
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2.3. Les fondements théoriques
de Pécosysteme d’affaires

La littérature académique propose
maintes références théoriques pour ex-
pliquer I'émergence et les principes
constitutifs de I'écosystéme, du fait de
sa relative nouveauté. Plusieurs théo-
ries sont tour 2 tour évoquées : la théo-
rie des ressources (Gueguen et al.,
2004) ; la théorie des standards (Pol-
lock et Benjamin 2001) ; enfin la théo-
rie évolutionniste qui permet d’expli-
quer que les capacités des firmes et les
reégles de décision déterminent leur ap-
titude ou leur rentabilité (Peltoniemi,
2004, 2005 ; Hackney et al., 2004). En
revanche, la théorie des systemes com-
plexes fait 'unanimité chez I’ensemble
des auteurs traitant des écosystemes
d’affaires, puisque les relations qui les
animent s’abordent dans leur globalité
et de maniére dynamique. La com-
plexité, en s’opposant au réductionnis-
me (Waldrop, 1992), admet qu'un sys-
téme est non réductible a plusieurs pe-
tites unités (Holland, 1995), non-pré-
dictible (Peltoniemi, 2005), que ses
comportements sont non-linéaires
(Mason, 2007) et qu’il génere des ré-
gularités dans la forme (Merry, 1995).
Derriére la notion de complexité, 1'ob-
jectif est de trouver l'ordre, les prin-
cipes régulateurs et les dimensions des
connexions au sein d'une communau-
té d’entreprises. Dés lors, parmi les
nombreux concepts de la théorie des
systémes complexes, trois seulement
ont particulierement retenu notre at-
tention, car ils permettent d'une part
un éclairage de la compréhension des
systémes observables dans le monde
des affaires (tels que les PDME) et,
d’autre part, ils apparaissent en filigra-
ne dés l'origine des écosystémes :
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ladaptation suppose un choix
conscient par rapport a l'environne-
ment. Les comportements ne sont pas
prédéterminés, mais sensiblement dé-
pendants des conditions initiales et
nécessitant au contraire lexistence
d'une mémoire (Holland, 1998,
Merry, 1999, Fuller & Moran, 2001 ;
Mason, 2007) ;

la co-évolution est un processus
d’interdépendance. Selon Pagie
(1999), elle correspond 2 des situa-
tions ol un petit nombre d'entre-
prises impose une pression directe.
Dans le contexte des «populations
d’organisation», la co-évolution
émerge entre des organisations inter-
connectées qui s'influencent mutuel-
lement dans leurs décisions et leurs
actions et dont les changements sont
corrélés au sein d'un «cycle réci-
proque infini» (Peltoniemi, 2005,
Mason, 2007). L’exploitation dune
nouvelle technologie par une entre-
prise ou un groupe d’entreprises
peut ainsi déclencher plusieurs
sortes de projets technologiques qui
peuvent étre concurrentiels, complé-
mentaires ou encore ancrés dans
une logique dominatrice (Pagie,
1999).

l'auto-organisation correspond 2
un « mouvement spontané » (Mitle-
ton-Kelly, 2003, Pollock et Benja-
min, 2001, Mason, 2007). C'est la
capacité d’'un systéme a acquérir de
nouvelles propriétés en s’organisant
lui-méme ou en modifiant par lui-
méme sa propre organisation. L'au-
to-organisation est donc un proces-
sus ou les tendances, les régularités
et les propriétés surgissent sans étre
extérieurement imposées au syste-
me, ni réellement controlées en in-
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terne®. Ainsi, dans un environne-
ment complexe et turbulent, Taps-
cott et al. (2000) estiment que, pour
qu’un écosystéeme d’affaire puisse
perdurer, il doit d’abord procéder 2
un « désassemblage » de tous ses élé-
ments fonctionnels, puis considérer
le client comme le point focal de ses
activités et enfin s’adosser 2 un acti-
vateur central : les systémes d’infor-
mation. Tel est bien ce que nous
verrons dans I'étude de cas. Notre
préoccupation principale peut donc
étre formulée ainsi : la notion d’éco-
systeme d’affaires dans le cadre
théorique des systémes complexes
peut faciliter la compréhension,
d’une part des processus d’enchevé-
trement des acteurs, des technolo-
gies, des structures et du contexte
et, d’autre part, des transformations
actuelles de certaines PDME.

2.4. Méthodologie de la recherche

Nous avons opté pour I'étude de cas’
du réseau d’affaires d'une grande
PDME du secteur aérien et touristique.
Ainsi, les éléments théoriques présentés
précédemment et la prise en compte de

la spécificité contextuelle, constituent le
fil conducteur du guide d’entretien.
Notre étude n’est pas exploratoire,
comme la grande majorité des études
de cas existantes. Elle est empreinte
d’une autre finalité : celle d’apprécier la
portée de la théorie des écosystemes
d’affaires. A cet égard, les thématiques
abordées dans le guide sont les sui-
vantes: I'évolution du secteur et ses
principaux enjeux, I'évolution de l'en-
treprise, ses comportements straté-
giques et ses représentations (concer-
nant les tendances de I'environnement,
ses concurrents et ses partenaires). La
collecte des données réalisée fait appel
a plusieurs sources informationnelles
primaires et secondaires. S’agissant des
données primaires, «l'entrevue de re-
cherche »° (Angers, 1996) a été privilé-
giée et dispensée (durant deux ans) au-
prés des salariés d’'un GDS (constitutif
la PDME) et plus spécialement au coeur
d’une petite équipe responsable de dé-
veloppements stratégiques et des rela-
tions concurrentielles. Concernant les
sources secondaires, nous nous
sommes appuyés, pour étayer ou illus-
trer les entrevues, d’'une part sur des
documents édités par la société (lettres
d’informations, rapports d’activités, site

8. Plusieurs références académiques présentent les principes de complexité, nous avons retenu 2 linstar de Pelto-
niemi, (2005), les travaux de Mitleton-Kelly (2003) et d’Andriani (2003).

Les principes de complexité selon Mitleton-Kelly : Auto-organisation _ Emergence _ Connectivité _ Interdé-
pendance _ Feed back _ Co-évolution _ Loin de P'équilibre _ Espace de possibilités.

Les principes de complexité selon Andriani : Auto-organisation _ Emergence _ Connection _ Interconnection _
Boucle de feed back _ Co-évolution _ Evolutionarité _ Localité _ Agents _ Dissipativité _ non linéarité _ réaction
auto catalytique.

9. Au sens ol le définissent Savall et Zardet (2004) comme «une enquéte qui étudie un phénomeéne contemporain
dans son contexte quotidien, quand les limites entre le phénomene et son contexte sont peu claires, au cours de
laquelle de multiples sources de preuves sont utilisées et qui bénéficie de développements théoriques antérieurs
pour guider la collecte et le traitement des données».

10. Cette technique directe d'investigation scientifique auprés d’un petit groupe s’appuie sur des entretiens semi-di-
rectifs réguliers, principalement formels (programmés 2 'avance et suivant le protocole classique de toute éude qua-
litative, c’est-3-dire suivant un cahier des charge et retranscrits dans leur totalit€) mais aussi moins formels (en étant
invit€ 2 certaines réunions, nous avons eu la possibilité de discuter avec les nombreux participants (dont nos inter-
locuteurs). Les thémes abordés sont identiques mais la retranscription n'a fait I'objet que de syntheses venant enri-
chir les entretiens formels.
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web, brochures professionnelles...) et,
d'autre part, sur une revue de presse
(journaux et magazines frangais et
étrangers). Le traitement des données
s’est effectué par une analyse de conte-
nu thématique afin de repérer les unités
de sens dans les themes explorés. Le
mode raisonnement sous-jacent a ce
traitement tient compte de nos connais-
sances préexistantes sur le sujet, et
nous avons arrété les entretiens lors-
qu’une interrogation supplémentaire
n’apportait plus d’information significa-
tive. Nous espérons ainsi mettre en évi-
dence les caractéristiques d’un écosys-
teme d’affaires, les interactions dyna-
miques complexes qui animent son
fonctionnement et les questions en sus-
pens. Nous avons opté pour une pré-
sentation des résultats de l'étude, qui
fait référence 2 de nombreux exemples,
plutdt qu'une retranscription des entre-
vues, afin de conserver une vision glo-
bale du phénomene.

3. ETUDE DE CAS

La spécificité de la grande PDME du
secteur aérien et touristique, que nous
avons choisi d’étudier, est d’avoir pour
centre un oligopole de quatre sociétés,
les quatre principaux GDS mondiaux
(Amadeus, Galiléo, Sabre et World-
span). Ils ont de fortes similarités tech-
niques et technologiques, leurs évolu-
tions peuvent étre considérées comme

paralleles et les nombreux points com-
muns entre ces GDS s’expliquent en
partie par le caractére imitable et rapi-
dement accessible des innovations pro-
duites par ce secteur. Cette spécificité
est un élément positif du processus de
transformation de la PDME. Ainsi, cette
étude nous permettra d'illustrer I'évolu-
tion d'une PDME vers un écosystéme
d'affaires", d’en comprendre les carac-
téristiques, les enjeux stratégiques et les
grandes étapes. Ce réseau est un terrain
privilégié d’étude qui a donné naissan-
ce a des groupes d’envergure mondiale
(tant du c6té des compagnies aériennes
que des gestionnaires de réservations)
dont Pévolution s’est accompagnée
d’une restructuration sectorielle a gran-
de échelle.

3.1. De la place de marché
électronique a 'écosystéme
d’m es.“

Le réseau d’affaires de cette PDME se
caractérise par différents signes qui re-
présentent son ontogenése en €écosyste-
me d’affaires. «L’hypercompétition » est
la premiére notion qui permet de décri-
re les relations au sein desquelles le
brassage des différents prestataires de
services touristiques a atteint une phase
critique avec I'apparition de conglomé-
rats intégrant producteurs, distributeurs
et solutions technologiques Notons
ensuite, que cette PDME se caractérise
par une dépendance de ses membres 2

11. Centains auteurs parlent plus précisément d’écosystéme électronique d'affaires (Hackney R, Burn J et Salazar A,

2004).

12. Par exemple Sabre est en train de devenir un mega e-travel groupe. Appartiennent ainsi au groupe Sabre les so-
ciétés suivantes : GetThere.com, Travelocity, DirectMeetings, VacationCoach, Site59, PreviewTravel, Gradient Solu-
tion... A cela s'ajoute les alliances et prises de participation (avec Abacus, DillonCommunications systems...). Sabre
se concentre désormais sur ses options marchandes au détriment des autres segments de clients (fournisseurs et
agences), telle que le souligne la répartition de ses activités : Airline solution (10 %), Travel network distribution

(76,50 %), Gethere (2,40 %), Travelocity (11,10 %).
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des ressources informationnelles com-
munes (les bases de données de leurs
clients communs) mais traitées diffé-
remment. Ils ne sont pas directement
associés pour mener leurs actions, tout
en ayant un intérét 3 promouvoir ces
ressources. Ces sociétés sont de puis-
sants détenteurs de technologies infor-
mationnelles et, simultanément, des ac-
tivateurs et des instigateurs straté-
giques®. Leur pouvoir résulte de leur
capacité a exploiter un systéme ouvert
d’échanges standards, 2 canaux mul-
tiples, sans biais et assisté par un agent
intelligent (bien que l'adhésion reste
soumise 2 certaines conditions de spé-
cialisation). La PDME a pu imposer sa
conception commerciale et ses stan-
dards technologiques dans le traitement
des informations communes grice () a
une forte concentration de la propriété
(fusions, acquisitions, prises de partici-
pation'), (i) a de forts rapprochements
technologiques afin de pallier ses fai-
blesses sur les supports informatiques
des produits proposés sur le web (les
algorithmes, les langages...), (i) 2 un
acces rapide 2 une technologie de poin-
te et un savoir-faire de base en gestion
des flux globaux d’informations (traite-
ment et diffusion)®. Or, cette forte pré-
sence semble avoir atteint un certain
seuil générant un effet contradictoire.
En rendant de plus en plus dépendants

contraint 2 instaurer un contre pouvoir
pour inverser la situation. Les clients/
partenaires atténuent cette dépendance
en devenant leurs concurrents. La co-
opetition est alors le mode de régula-
tion dominante, mais cette situation est
paradoxale. Le commerce électronique,
a la source du succes des GDS, a éga-
lement engendré des conditions favo-
rables 2 'émergence de nouveaux in-
termédiaires qui se positionnent sur des
niches bien particulieres®. La complexi-
té entourant ce réseau d’affaires laisse
transparaitre des signes évocateurs
d’'une organisation qui va au-dela des
simples relations qu’entretiennent les
PDME classiques, pour englober aussi
des dimensions informationnelles et
socio-relationnelles, permettant d’avan-
cer qu'elle est bien un écosysteme élec-
tronique d’affaires (cf. annexes A/B).
Reprenons a ce propos quelques unes
des caractéristiques déja évoquées pour
démontrer cette idée. Au départ, com-
posé d'acteurs similaires et concurrents
autour du transport aérien, ce réseau
s’est rapidement ouvert 2 des activités
soutenues par des acteurs gérant diffé-
rentes activités de voyage (transport fer-
roviaire, location de voiture, ferry, croi-
siére, tours opérateur, chaine hote-
lieres) puis provenant de métiers
connexes (experts en logiciels...). 1l re-
présente maintenant une coalition béte-

les clients/partenaires, elle les a  rogéne d’acteurs (d’horizons, d’activités

13. Pour plus d'informations voir les travaux fondamentaux suivants : Alexander et Lee, 2004 ; Pemberton et al.,
2001 ; Stonehouse et al., 2001.

14. Par exemple Amadeus a une forte participation dans Opodo et a racheté vacation.com, e-travel, Rumbo, Tra-
velTainment...

15. Par exemple le GDS Amadeus propose des services trés personnalisés aux alliances aériennes en proposant une
plate-forme technologique pour la gestion des réservations, de l'inventaire et du controle au départ des aéroports.
16. Ces intermédiaires sont souvent des prestataires de services traditionnels qui ont su se diversifier. Par exemple,
les sites web des compagnies aériennes ou les sites web des agences de voyage, contribuent 2 une mise en rela-
tion directe avec les clients. De méme, les compagnies se sont 2 nouveau regroupées au sein de consortia de ré-
servation afin de mutualiser leurs forces par continent. Ainsi sont nés les sites Orbitz, réunissant les opérateurs amé-
ricains, Opodo les européens, et Zuji les asiatiques.
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et de prestations offertes différentes)
s'articulant autour des services aériens
et touristiques. L'effacement des fron-
tieres di au nombre de membres s’ac-
centue par la présence de nombreuses
stratégies collectives qui rythment la
transformation progressive de la PDME
et qui scellent les « destins stratégiques »
de la communauté. En termes de straté-
gies agglomérées, la création d'un sys-
téme de réservation ouvert par plu-
sieurs compagnies aériennes, tel Ama-
deus, constitue un bon exemple de ce
type de stratégie"”. Quant aux stratégies
confédérées, citons celles de Worldspan
devenu multi-GDS grice a lintroduc-
tion dans le fonctionnement de son site
Expedia du moteur de recherche de
son concurrent Sabre®... Les stratégies
conjuguées, illustrées par les partena-
riats directs verticaux, sont nombreuses
parce que ces interactions complémen-
taires facilitent I'obtention d'une taille
critique, source de performance®.
Enfin, les stratégies organiques sont
également présentes, au travers dac-
cords conclus avec des sociétés de do-
maines connexes, telle que I'ingénierie
informatique, car elles ont intérét 2 pro-
mouvoir conjointement la ressource
qu'elles partagent®. L'existence de rela-
tions complexes fait émerger des sy-
nergies qui nourrissent P'écosysteme

d’affaires et lui donnent plus d'influen-
ce.

La présentation de cet écosystéme
d’affaires souligne sans ambiguité que
son évolution est le résultat d’interac-
tions dynamiques complexes entre des
acteurs (aux motivations et rationalités
différentes), des technologies (trés évo-
lutives et provenant de sources di-
verses) et un environnement imprévi-
sible (du fait de son hypercompétitivi-
té). Il convient donc a présent, d’accor-
der une place centrale 2 ces interactions
au regard du facteur temps, afin d’inter-
préter le déroulement des événements,
que nous estimons suivre trois phases
principales imbriquées.

3.2. Les interactions dynamiques
complexes

La structure dynamique de I'écosyste-
me d’affaires dévoile différentes phases
qui constituent, non pas des séquences
isolées, mais un continuum de la trans-
formation multidimensionnelle (sys-
témes d’informations, production des
services et concurrence) de la PDME en
écosysteme d’affaires. Cette ontogenése
tient, bien sr, compte des différents
facteurs contextuels (de stabilisation, de
changement et déstabilisants).

17. Elle souligne une association indirecte entre entreprises concurrentes mais similaires qui forment une commu-
nauté du fait de leur dépendance 2 une ressource commune (bases de données informationnelles, yield et revenue
management, tarification, inventaire, solutions experts) mais elles ne sont pas directement associées pour mener
leurs activités de bases : le transport de passagers.

18. Citons un autre exemple, 2 plus grande échelle : 'ensemble des accords de coopérations entre les compagnies
aériennes régulieres (codesharing, frequence flyer Program, Block share agreement...). Les compagnies aériennes
tissent ainsi des réseaux de partenariats avec des concurrents dans toutes leurs activités.

19. Par exemple le groupe Cendant, distributeur américain de services touristiques, qui a un portefeuille d'activités
(complémentaires et intégrées verticalement) dans I'industrie globale du voyage. 1l contrdle des franchises hoteliéres,
le loueur de voiture Avis, la société d'interface hotels-GDS, WizCom, Trip.com, CheapTickers.com, Highwire.com,
Lodging.com, le GDS Galiléo, la plate-forme Orbitz, la société e-bookers.com...

20. Par exemple Amadeus, a établi une alliance avec IBM (pourtant son concurrent dans le domaine de l'ingénierie
informatique) en développant conjointement une nouvelle offre d’e-business intégrée.
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Phase 1 — Les implications de l'am-
Dleur prise par le leadersbip de la
PDME

A Yorigine de la PDME, les infomé-
diaires sont en forte concurrence car ils
sont dans une situation de substituabili-
té en terme d’offre, dans une période
active d’innovations (de solutions de
plus en plus sophistiquées) et leurs ac-
tivités sont principalement celles de dis-
tributeurs. Le leadership, ainsi acquis,
va impulser la transformation de la
PDME en écosysteme d’affaires. Ce lea-
dership s’appuie sur la création de va-
leur que la PDME a su tirer de l'identi-
fication d'un sentier le plus collaboratif
possible et le plus compatible avec les
intéréts de ses différents partenaires qui
lient leurs « destins stratégiques » a celui
de I'écosysteme d’affaires, parfois jus-
qu’'a une dépendance critique pour leur
avenir. Ce sentier s’ancre dans une lo-
gique de continuité des choix et des
services a proposer aux clients/parte-
naires. Or la dépendance de ces der-
niers 2 la PDME, inhérente 2 tout phé-
nomeéne d’innovation technologique,
souligne I'importance de ses régles in-
ternes de coordination au lieu de se fo-
caliser sur les interactions dynamiques
entre ces régles et la communauté. Du-
rant cette période, ceci est d’autant plus
prégnant que des GDS font l'objet
d'une réglementation, au travers de
codes de conduite, qui ne permet pas
encore de fournir un encadrement juri-
dique trés formalisé. Cette approche
néglige donc, dans un sens, la com-
plexité des interactions qui régissent le
fonctionnement du réseau d'affaires.
Cette tension entre attractivité/répulsion
et sentier collaboratif apparait 2 la fois
comme un des éléments essentiels de
I'évolutivité de la PDME et une difficul-

té majeure 2 surmonter pour assurer la
pérennité de I'écosysteme d’affaires.

Phase 2 — Les implications des straté-
gies collectives

A mi parcours, une premiere prise en
compte des interactions dynamiques est
visible lorsque l'écosystéme d’affaires,
mais aussi ses clients/partenaires, inte-
grent plus massivement des stratégies
collectives (intra et inter-écosystémes
d’affaires) dans leur politique générale
de concurrence, sans pour autant re-
noncer 2 satisfaire leurs propres aspira-
tions. Cette logique collective, qui do-
mine les interactions dynamiques,
conduit 2 maintenir un certain équi-
libre, a atténuer quelques désaccords
pour privilégier les synergies et 2 favo-
riser une certaine intégration électro-
nique en s’adaptant aux valeurs des
membres de la communauté. D'un
point de vue stratégique, la coopétition
domine donc les relations puisque tous
les acteurs peuvent jouer des roles trés
différents au cours du temps. Ainsi, le
caracteére résiliaire et la communauté de
«destins stratégiques» sont les signes
d’'une organisation qui combine I'inté-
gration et la spécialisation. D'un point
de vue technique, cette phase conduit a
s'interroger sur les modes d’adhésion
au réseau (sélection, régles organisa-
tionnelles, résolution des conflits...).
Elle souléve aussi des problemes d’in-
tersectorialité et d’interopérabilité des
architectures de communication, bien
que l'utilisation de standards soit une
amélioration (Carballo, 2006) et elle
renforce la prédictibilité des relations
(Pensel, 2004). Ces problémes trouvent
un début de réponse, grice 2 la déré-
glementation des codes de conduite (de-
puis 2005), faute d’avoir pu enfermer
dans des regles le leadership de I'éco-
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systéme. Les codes de conduite, plus
destinés aux autorités de contrble qu’a
I'écosysteme d’affaires, ne présentent ni
la précision ni la certitude caractéris-
tique de la prévisibilité des regles de
droit. Dans cette phase, I'écosysteme
d’affaires fait ainsi évoluer son statut de
«distributeur ».

Pbase 3 — Comment rentabiliser I'éco-
systeme d’affaires ?

L'entrée de I'écosysteme d’affaires
dans une phase de maturité et de sta-
bilité se traduit par le passage d’'une ac-
tivité de distribution concentrée sur
une forte agrégation électronique vers
une activité de producteur. Cette orien-
tation constitue un changement radical
dans la fagon de penser l'avenir. Sans
doute, peut-on trouver 12 une tentative
pour faire face a différents éléments
perturbateurs, tels que l'apparition de
conglomérats ou les premieres réper-
cussions de la déréglementation des
codes de conduite. Il semble que parmi
les leaders qui constituent I'écosystéme
d’affaires, certains soient pour l'instant
2 mi-chemin (mix) entre les poles « dis-
tributeur » et « producteur » (tel World-
span) tandis que d’autres ont passé le
cap, tels Amadeus et Sabre qui ont en-
trepris certaines actions similaires,
signes révélateurs du statut de «pro-
ducteur »?. Or l'activité de producteur

couplée a celle de distributeur (que
I'’écosystéeme maintient) implique une
activité 2 risque supplémentaire.
Constatant la difficulté a2 mesurer ce
risque et la rentabilité de leurs investis-
sements, du fait de la nature méme des
retombées attendues indirectes ou sub-
jectives, de nouvelles méthodes de cal-
cul ont été proposées. Elles tiennent
compte 2 la fois des frais de fonction-
nement 2 payer (de 'écosystéme d’af-
faire), de la disposition a2 payer de leurs
clients/partenaires et des colts de tran-
saction pour des conditions de ventes
d’'informations plus transparentes. Le
défi a relever pour I'écosysteme d’af-
faires consiste donc a trouver un
modus vivendi qui satisfasse honnéte-
ment tous les membres de la commu-
nauté et ses intéréts. Il s’agit de réflé-
chir 2 une fixation des prix qui refléte
plus étroitement la valeur ajoutée ap-
portée par I'écosysteme d’affaires
(value based pricing) 2 chaque
membre spécifiquement, c’est-a-dire
non plus uniquement des commis-
sions, mais des marges par rapport aux
services rendus en fonction d'une seg-
mentation fine, selon la nature de la
clientele de chaque membre de la
communauté et I'étendue de son ré-
seau®.

A présent, linterprétation des élé-
ments constitutifs de cette PDME spéci-

21. Par exemple, ils cherchent ainsi activement a développer la vente directe de tarifs aériens pour lesquels ils ont
négocié une exclusivité ainsi que la gestion des voyages d'affaires délaissés par les entreprises qui sont rentrées dans
une logique d’outsourcing.

22. Par exemple, Amadeus s'est lancé le premier dans cette voie, en proposant une nouvelle politique tarifaire fon-
dée sur la valeur ajoutée pour ses services de distribution offerts aux compagnies aériennes. La réservation est alors
considérée comme « standard ou premium » selon sa contribution pour la compagnie aérienne et de la valeur ajou-
tée que l'écosysteme d’affaires apporte. Les deux niveaux de tarification ont les caractéristiques suivantes : () ni-
veau standard-réservations pour des vols nationaux et intra-continentaux effectués a I'intérieur du marché natio-
nal/principal d’'une compagnie aérienne ; (i) niveau premium-réservations pour des vols inter-continentaux ou ré-
servations pour des vols nationaux et intra-continentaux, effectués en dehors du marché national/principal d'une
compagnie aérienne ; (iii) tarification «2 la carte » pour un contenu et des services spécifiques. Les compagnies aé-
riennes auront ainsi un plus grand choix et une plus grande flexibilité¢ au niveau des services offerts par Amadeus.
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fique au regard de sa transformation en
écosysteme d'affaires doit étre complé-
tée par une discussion sur ses ambigui-
tés et ses faiblesses.

3.3. Discussion

L'écosysteme d’affaires appartient
aux catégories les plus complexes de
PDME mais leurs formes d'intermédia-
tion et de services offerts, ainsi que les
mécanismes de transaction utilisés vont
au-dela des PDME classiques. L'écosys-
téme d’affaires ajoute deux dimensions
essentielles qui soutiennent le dévelop-
pement de la communauté par l'offre
de services a valeur ajoutée :

* une dimension informationnelle
(contenus, connaissances) veille
stratégique, conseil et expertise 2 par-
tir de 1’élaboration de profils de com-
portements des clients, études com-
paratives de différents produits,
«Yield et Revenue management », dé-
veloppement de nouveaux produits
spécifiquement dédiés a certaines ca-
tégories de clients...

e une dimension socio-relationnelle
(intégration, interactivité et person-
nalisation) : intégration des proces-
sus d’affaires électroniques aux sys-
témes d’exploitation internes et de
gestion de l'organisation des ache-
teurs et des fournisseurs (comme les
systémes d’ERP), création de nou-
veaux logiciels et de nouvelles inter-
faces, assistance informatique dé-
diée, formation a la consultation,
aide dans le traitement des poli-
tiques d’entreprises...

Ces dimensions constituent, nous
semble-t-il, des conditions nécessaires
mais pas suffisantes de la pérennité de

I'écosysteme d’affaires, car leurs fortes
implications restent floues, nécessitant
d'étre débattues. Comment mesurer I'ef-
ficacité sociale, organisationnelle et
technologique de I'écosysteme, alors
méme qu’il existe une imprévisibilité
des technologies ? Par exemple, I'effica-
cité sociale repose sur l'auto-organisa-
tion des membres de la communauté
au sein de I'écosystéme mais aussi sur
leur intégration et leur implication,
fonction de leur logique entrepreneu-
riale personnelle. Or, tout en suivant
une dynamique proactive d’améliora-
tion et de consolidation de leurs capa-
cités centrales, les membres s'appuient
sur les standards du leadership qui reste
fortement hégémonique, favorisant in-
directement le développement de
concurrents au détriment de la commu-
nauté. La mesure de cette efficacité
n'est donc pas évidente, d’autant qu’il
existe des comportements paradoxaux
tels qu'une coopétition dans le présent
entre les membres de la communauté et
la construction sur le long terme de
compétences stratégiques communes.
Quant 2 lefficacité organisationnelle,
elle est plus ardue a évaluer car elle
s’appuie sur la co-¢volution de I'écosys-
teme d’affaires. Dés lors, apprécier les
colts de fonctionnement d'une telle or-
ganisation est d’autant plus difficile que
les membres de I'écosystetme ont des
perceptions et des rationalités trés diffé-
rentes. A cela, s’ajoute le fait que l'éten-
due des relations de I'écosystéme d’af-
faires va bien au-dela des simples rela-
tions entre le cyberintermédiaire, les
fournisseurs et les distributeurs. Elles
englobent de nouveaux partenaires ap-
partenant a2 d’autres écosyste¢mes d’af-
faires au travers d’alliances, de partena-
riats, de groupes d’intéréts, de groupes
de pression... qui, in fine, «font trans-
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gresser la simple notion d'industrie au
profit d’'une vision plus englobante du
rapport de coopération et de concur-
rence » (Torrés-Blay et Gueguen, 2003).
Moore (1993, 1996) congoit que I'éco-
systtme qui n'a pas de frontieres fixes
remet en cause la notion d’industrie et
de filiere car le point commun entre
membres de I'écosystéme repose sur
des capacités dynamiques restrictives
mais non exclusives. Enfin, 'efficacité
technologique ne concemne pas unique-
ment la fiabilité et la pertinence du trai-
tement de linformation recue des
membres, mais également la valeur des
services connexes rendus, point essen-
tiel de la rentabilité de I'écosystéme
d’affaires et donc un point délicat 2 trai-
ter. Si les différentes mesures de leffi-
cacité sont plus difficiles a2 appréhender
que dans dautres organisations, c’est
parce que dans un écosystéme l'adap-
tation est essentielle, elle représente la
tentative d’optimisation de systémes
fortement contradictoires. C'est aussi
que les points de repéres ont changé
lors de lontogenése en écosysteme
d’affaires. L'unité d’analyse n'est plus
I'entreprise mais la communauté. Les
objectifs de management ne sont plus
ceux de l'entreprise mais ceux des co-
opérations avec ce qu'elles impliquent
d'interdépendances et de perceptions
divergentes voire conflictuelles. L'éco-
systeme d’affaires apporte avec lui de
nouvelles formes d’intermédiation, de
nouvelles architectures information-
nelles... La création de valeur, mesurée
par la structure et les productions, se
concentre désormais sur le processus
de co-évolution dans un environnement
caractérisé par des échanges rapides
d'informations, dans un réseau virtuel
de clients et de fournisseurs travaillant
ensemble.
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4. CONCLUSION

Cette étude a permis d’apprécier l'en-
jeu que peut représenter, au sein d'un
secteur donné, I'évolution d'une PDME
en écosystéme d’affaires. Les fonde-
ments théoriques ont facilité la compré-
hension de cette transformation et les
changements d’analyse que I’écosyste-
me d’affaires représente. L'étude de cas
synthétise les éléments moteurs influen-
cant cette évolution, les modifications
survenues dans le statut et le réle d'une
PDME et les ambiguités existantes. Elle
permet d’avoir un regard différent sur
son organisation, tout en mettant en
évidence les enjeux futurs et les diffi-
cultés 2 surmonter. Une PDME qui en-
treprend une planification stratégique
ne peut, en effet, le faire sans com-
prendre les écosystémes d’affaires, ef-
fectuer une veille stratégique perma-
nente (de son marché actuel, de ses al-
liances technologiques, des clients, des
fournisseurs et des concurrents) et sans
comprendre les implications d'une
communauté d’affaires en réseau cen-
trée sur l'innovation.
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Annexe A : L’écosystéme touristique (Pollock et Benjamin (2001))

BUSINESS
ECOSYSTEM

—“W‘.\\

Govermment Agencies & other quasi-governmental
organisations

Stakehoiders, NCIUGING Fvestors, owners, trade
associations, Unions and host community

- Suppiiers of complimentary o

EXTENDED
ENTERPRISE

— products and services W
business and

CORE
BUSINESS

Annexe B : L’élargissement de la communauté des membres de I'écosys-

teme d’affaires

Lorsque les acteurs étaient organisés autour de la
place de marché électronique, elle concernée...

La plateforme a évoluée en écosystéme d’affaires et
englobe maintenant un plus grand nombre d’acteurs.

Les clients : Les voyageurs aériens.

Les voyageurs dans leur grande diversité (transport aérien,
ferroviaire, maritime...) + les fournisseurs + sites internet.

Les fournisseurs fondamentaux offrant un produit ou
service composant une partie du voyage (logement,
transport, divertissement...).

Fournisseurs fondamentaux + auxiliaires (assurance, services
financiers...).

Les intermédiaires et canaux de distribution : GIS,
tours opérateurs, agences de voyage... qui assemblent
les éléments d'une expérience de voyage dans une offre
complete, afin d'étre vendu via des canaux au détail
aux consommateurs. -> « brick and mocktar business »
dont la valeur était fondée sur la marque et la clientéle.

intermédiaires et canaux de distribution + «e-
intermédiaires »*°> + les médias, les fournisseurs d'acces
Internet et les fournisseurs de marchandises directes et

indirectes. ..

Les agents extérieurs : Agences gouvernementales, les
associations, commission européenne, la SITA.

+ autorités de régulation, les nouvelles législations, groupes
de pression.

Les concurrents et/ou collaborateurs directs.

Indirects : Par exemple les partenaires d'Amadeus IBM,
Microsoft, SAP, British Telecom, Cisco, Unisys, Siemens,
HP, ATT, Travelfusion, Hich Hiker...

Source : 1'auteur.

23. Exemples :

Expedia, Travelocity et LastMinute.com. Les e-intermédiaires ont employé une technologie de

pointe pour agréger et personnaliser le contenu électronique de leurs offres et mis en ligne ces transactions.
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