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RESUME

Cette recherche vise i contribuer a une meillewure connaissance du fonctionnement des pla-
ces de marché électroniques & travers 6 études de cas approfondies (1999-2009) dont 3 sont
déraillées dans larticle. Une grille de lecture des business madels des places de marché élec-
troniques est établie a partir de la littérature. Lanalyse des cas et le codage de 55 entretiens
permettent didentifier une taxonomie de 3 modeles-types de business models des places de
marché électroniques. Ceux-ci permettent d'interroger leur pérennité, de discuter des risques
de ces modeles et denvisager leurs perspectives.

Mots-clés : Place de marché électronique, Business model, Taxonomie, Valeur, Risque.

ABSTRACT

This research contributes to a better knowledge of electronic marketplaces via 6 in-depth
case studies (1999-2009) from which 3 are described in this article. We builr from the li-
terature review a set of criteria to describe existing electronic marketplaces’ business models.
Case study analysis and the codification of 55 interviews help use ro identify 3 types of bu-
siness models. We question their durability and risks. This allows us to highlight perspectives
Jor electronic marketplaces business models.

Key-words: I'lcctronic marketplace, Business model, Taxonomy, Value, Risk.
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INTRODUCTION

Les places de marché  électroniques
(PDMFE) sont des intermédiaires qui dé-
voilent une évolution possible des modes
d’échanges du commerce électronique
mondial, des systemes d’information sous-
jacents et des stratégies d’acteurs associés.

Il existe plusieurs facons de définir les
PDME : certains mettent 'accent sur as-
pect fonctonnel et les outils de Pintermé-
diaire (Choudhury er al, 1998, p. 475)";
Bakos (1991) précise qu’elle est un systeme
d’information inter-organisationnel (SI10)
qui permet aux participants d’échanger des
informations sur les prix ct les produits ct
dont Putilisation repose notamment sur
Internet (Segev et al., 1999) ; d’autres enfin
identifient la PDME par sa finalit¢ relation-
nelle avec le fournisseur’, de nature plutot
transactionnelle ou collaborative (Maha-
devan, 2003 ; Howard et al., 2006 ; Alial-
Chérif, Favier, 2008). Nous définissons les
PDMLE comme des intermédiaires entre
fournisseurs et acheteurs ; ils proposent
des business models mobilisant des outils
et services basés sur les technologies de
Pinformation et de la communication (T1C)
dont Internet, pour gérer les flux infor-
mationnels relatifs a tout ou une partie
du processus d’échange inter-entreprises,
en vue de générer de la valeur pour leurs
clients. Cette définition fait ressortir plu-
sieurs points : nous limitons ici P'étude aux
PDME qui sont des intermédiaires, en
excluant les comparaisons avec des PDME
privatives. Deuxiemement, la PDME meten

"« An electronic market is an interorganizational infor-
marion system through which multiple buyers and sellers
interact to accomplish one or more of the following
market-making activity : (1) identifying potential trading
partners, (2) sclecting a specific parter, and (3) execu-
ting the transaction.” (Choudhury et al., 1998, p. 475).
" Lorsque nous désignons des fournisseurs et des ache-
teurs, nous nous situons au niveau ()rg;misariunncl cn
parlant d’organisations en position d'acheteur ou de
fournisseur vis-a-vis de I'intermédiaire POME.
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ceuvre des outils et services liés aux TIC qui
sont combinés au sein d’un business model
(Demil, Lecocq, Warnier, 2004) afin de gé-
nérer de la valeur pour ses clients. Troisic-
mement, 2 Pinverse du modéle initialement
proposé par cBay, les PDML focalisent
leurs activités sur les échanges informa-
tionnels inter-entreprises, et ne s'adressent
pas aux particuliers. Contrairement aux
intermédiaires logistiques qui traitent les
flux physiques et informationnels des pro-
cessus logistiques (Fulconis, Paché, 2008),
les PDME s’attachent 4 la gestion des flux
informationnels liés aux fonctions achats
et approvisionnements ; elles peuvent ainsi
étre considérées comme une externalisation
particlle de ces fonctions de la parr des
clients en position d’acheteur.

Deés 1995-1990, les premieres PDME
sont créées aux Lrats-Unis (WWRE, Tree-
Markets), puis en Europe (Hubwoo, Syner-
deal) et en Asie des 1999-2000. Celles-ct
naissent dans le contexte économique et
financier de la bulle Internct favorable
aux capitaux nécessaires pour les investis-
sements technologiques et humains. Elles
naissent aussi dans le contexte de Pessor de
la technologie P (Internet Protocol) qui rend
possible I'évolution des transactions inter-
entreprises depuis des systemes bilatéraux
de type IDI vers des systemes multilaté-
raux, c’est-a-dire incluant la coordination
de plusicurs acheteurs et fournisseurs pour
une méme transaction.

Dix ans plus tard, nombreuses d’entre
elles ont disparu et il ne reste qu’une ou
deux PDME significatives par segment
de marché et par pays; soit 52 PDML
réparties parmi 17 industries retenues dans
Pétude de Zillh (2005). Leurs activités,
initialement limitées a des biens et servi-
ces standardisés (Electronique, composants
automobiles, bricolage dans la grande dis-
tribution) se sont progressivement éten-
dues vers des transactions plus complexes
(biens alimentaires, vitamines C, vétements,
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cabinets d’avocats pour des prestations ju-
ridiques). Ainsi, les PDME qui ont survécu
invitent a s’interroger sur Pévolution de
leurs business models (Rowe, Caby-Guillet,
2002) entendus comme leurs positionne-
ments stratégiques associés a leurs modcles
de revenus. Cette période est particuliere-
ment intéressante car elle permet d’obser-
ver depuis leur création en 1999-2000 les
évolutions du positionnement stratégique
de ces sociétés, leurs hésitations et Vins-
cription finalement retenue. Apres une
dizaine d’années de fonctionnement, nous
disposons aujourd’hui du recul nécessaire
pour faire un bilan des différents business
models qui ont survécu et sont parvenus
a réunir autour d’eux un nombre suffisant
de clients.

Les descriptions des business models
des PDMIE de la littérature présentent
des objectifs distincts : les uns ont pour
objectif de décrire lactivité des PDME dans
un paysage qui comptait plusicurs milliers
d’acteurs (Morrison, Wise, 2001 ; Barratt,
Rosdahl, 2002 ; Kaplan, Sawhney, 2000 ;
Mehadevan, 2003) ; les seconds ont pour
objectif d’expliquer en insérant des liens de
causalité entre un type de business model et
une finalité (la performance dans le cas de
Soh, Markus, 2002a) ; les derniers ont am-
bition de prédi:‘e (Mortison, Wise, 2001 ;
Allal-Cherif, Favier, 2008).

Ainsi, chacun de ces business models a
Pambition d’un pouvoir explicatif et/ou
prédictif tout en présentant des limites : le
nombre de critéres permettant de batir la
classification est souvent limité et comptis
entre 2 et 5 alors qu'une réalit¢ complexe
requictt un nombre plus important de
facteurs (Rich, 1992) ; en outre, la métho-
dologie de construction des classifications
qui est rarement présentée n'explicite pas
en particulier comment les criteres ont
été retenus ni quel est leur poids dans

Pexplication de la variable dépendante qui
est présentée (Doty, Glick, 1994). Enfin,
Pensemble des classifications proposées
sont basées sur des références théoriques
mais aucune d’entre elles ne discute de leur
exhaustivité au regard des données empiri-
ques, c’est-a-dire de la diversité des PDME
existantes.

C’est pourquoi nous proposons dans cet
article de répondre a la question sutvante :
quels critéres et taxonomie peut-on propo-
ser pour décrire la diversité des business
models des PDME et donner ainsi une
gtille de lecture permettant de discuter des
principaux enjeux de ces intermédiaires 7
Pouvoir apporter des éléments de répon-
ses satisfalsants a cette question suppose,
dans un premier temps, de micux déerire
les business models des PDME afin de
pouvoir intetpréter leurs enjeux clés. Notre
méthode consiste a décrire et classer les
PDME sous la forme dune taxonomie,
a partir des critéres reconnus comme im-
portants, en nous basant a la fois sur des
références théoriques et une analyse des
données empiriques. A Paide de cette grille,
nous guiderons la discussion autour de la
question de la pérennité ou robustesse de
ces modeles (valeur ajoutée et création de
valeur ; satisfaction des parties prenantes -
intéréts servis, confiance, gouvernance ;
rentabilité), de leurs risques avant de des-
siner, dans une perspective prédictive, des
scénatios possibles de leurs évolutions.

Aprés avolr synthétisé la littérature présen-
tant les critéres de description des business
models des PDML et leurs enjeux, nous
présentons la méthodologie des études de
cas et la réalisation de la grille d’analyse des
business models des PDME. Nos résultats
consistent dans la description et la classifica-
tion des business models des PDMIE entre
trois modeles-types qui sont ensuite discutés
au regard des enjeux clés mentionnés.
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1. LES BUSINESS MODELS
DES PDME : CRITERES
DISTINCTIFS RETENUS
ET ENJEUX CLES

I.a notion de business model recouvre
une «articulation de concepts »  (Demil,
Lecocy, Warnier, 2004) qui permet de dé-
crire en profondeur la diversité des PDMLE
et ditférencier ainsi leurs approches. Aussi,
nous définirons le business model’ des
PDME comme

ces matcriclles et immatérielles (Bounfour,

I'ensemble des ressour-
1998) qu’elles combinent pour générer de la
valcur au sein d'une chaine de valeur éten-
due (Reix, 2002) dont les principaux ac-
teurs sont les fournisseurs et les acheteurs.
D autres définitions s'attachent a montrer
le caraceere structurant ou organisant (Des-
marteau, Saives, 2007) du business model
dans ses enjeux de création mais aussi de
captation de la valeur (Chesbrough, Rosen-
bloom, 2002).

1.1. Les classifications des business
models de PDME dans la littérature

Cette partic vise a représenter les ¢lé-
ments distinctits des business models de
PDMI (Pateli, Giaglis, 2004), blocs ou
piliers qui se combinent dans une perspec-
tive systémique (Desmartean, Saives, 2007)
pour décrire les enjeux clés du phénomene.
Puis nous montrerons les apports et imites

de ces classifications.

Baratt ¢t Rosdahl (2002) mertent accent
sur la cible client en différenciant les PDME
verticales qui focalisent leurs offres sur des
clients appartenant 2 une méme industrie,
des PDML horizontales qui elles, proposent
une méme oftre de services pour des clients
tous secteurs confondus. Cette classification,
" Equivalent du « modele datfaires » dans la liceéracure

francophone.

)
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qui a le mérite de la simpliciré, se limite au
critere de la segmentation marketing, sans
tenir compte des autres critéres (ui permet-
tent d'atfiner les différences entre business
models. Kaplan et Sawhney (2000) s™atta-
chent cux a la narure des biens ot services
échangés, en distinguant les biens seratégi-
ques {ceux qui entrent directement dans Je
processus de production et dans I'évaluation
de la performance percue du produit tinal)
des biens non stratégiques (ou indirects). 1ls
considerent aussi la fréquence des échanges
en différenciant des achats de npe « svste-
matic sourcing »*, pour les contrats négociés
avee des fournisseurs qualifiés dans le cadre
de relations de long terme, des achats de
type du «spot sourcing » pour répondre a
un besoin immédiat dans le cadre de rela-
tions de court terme. Or, les PDME qui
traitaient initialement uniquement de biens
NON Sratégiques Ont Progressivement incor-
poré dans leur offre des biens stratégiques,
de telle sorte que la frontere entre ces deux
rvpes de PDMIE devient floue. Morrison et
Wise (2000), dans unce perspective fururiste,
comparent les PDMIL 4 différents méters :
mégasites ou concentrateurs (pour exéeu-
tion de transactions ¢t de la communication
clients-fournisseurs), spécificateurs ¢n amont
des mdégasites (agence de normalisation et
automatisation du processus de prise de dé-
cision de Pacheteur pour des produits com-
plexes), e-spéculateurs (ingénierie financiere
et couverture du risque), fournisseurs de
solutions informatiques, ¢t échanges dactifs
entre acheteurs et fournisseurs. Certe appro-
che met en évidence des scénarios possibles
d’évolution du ceeur de méter des PDMI:
mais une meéme PDMIE peut assurer une
combinaison des métiers proposés et, dans
une perspectve dvnamique, chaque métier
peut évoluer. Dans le méme ordre dlidée,
Allal-Chérif et Favier (2008) s'intéressent eux
aux services (rransactionnel, informationnel
"« Nous traduisons « systematic sourcing » par sourcing
régulicr ou répété et « spot sourcing » par des opérations

de sourcing spécifiques dans e temps.
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ou «business intelligence » ¢t commerce
collaboraut) créateurs de valeur ; toutefois
les PDMIE déploient des business models
complexes qui incluent quasiment toujours
au moins deux des services mentionnés,
notamment les services transactionnels ct
informationnels. Aussi, le métier comme le
service ne constituent pas des criteres de dif-
férenciation des business models des PIDMIS.
D’autres classifications mettent J'accent sur
les enjeux relationnels de la PDMIE, plutor
de nature transactionnelle ou collaborative
avec ses fournisseurs (Mahadevan, 2003
mais 1l mexiste pas de consensus sur ce qui
tient du collaboratif dans ces échanges.
Drautres auteurs (Choudhary et al., 2001 ;
Ordanini, Di Maria, 2004) s’intéressent a
la gouvernance de la PDME (structure de
propriété¢ et répartton des pouvoirs) c¢n
distinguant des PDME peutres des PDME
biaisées ; mais 1 encore on peut s'interroger
sur la necutralité apparente de PDDMIL dont
Pactionnariat est majoritairement constitué
d’acheteurs ou de fournisseurs. Schweitzer
(2005) integre une description de la configu-
ration de la chaine de valeur, du repérage des
avantages concutrentels et pouvoilrs de mar-
ché et des modeles de revenus pour donner
une description plus complete des enjeux
de gouvernance, mais en oubliant dans ce
cas, les enjeux de valeur pour les clients.
Finalement, ce sont des classifications inté-
grant une combinaison de crit¢res qui nous
semblent les plus pertinentes pour décrire
ces business models. Soh et Markus (2002a,
b) proposent ainsi une combinaison de cri-
teres (proposition de valeur, positionnement
produit-marché, valeur des activités ctfect-
vement proposées, structure de propriété et
niveau de centralisation des flux) qui permet
de bien décrire le positionnement de Popéra-
teur de PDML ;5 cependant cette description
s'insctit dans la perspective classique du
positonnement stratégique (Porter, 1985),
en restant centrée sur Uintermdédiaire et sans
prendre en compte, dans unce perspective
dynamique, les effets d’interaction avec les

fournisseurs et acheteurs (notion d’¢cosys-
eme de Saglietto (2007), de constellation
de valeur ou d’effets de réseaux). Osterwal-
der, Pigneur ¢t Tucct (2005) proposent de
$intéresser au produit, a linterface client,
a linfrastructure de management (canal de
distribution, relationnel, configuration de
raleur, ceeur de métier, réscau de partenaires)
et aux aspects financiers (cout de structures
et modele de revenus) dans une description
riche mais qui omet malgré tout de situer
les ¢changes dans leur contexte (nature
des biens échangés, fréquence, structure de
marchés) et qui n"aborde pas la queston du
pouvoir et de la gouvernance de la PDME.

Ainsi, nous pouvons dire que chacune
des taxonomices ou typologies de la revue de
littérature (partie 1.1) est intéressante dans
la mesure ou elle permet d’éclairer tel ou tel
aspect de la PDMIE, mais clles présentent
également des limites. Ces classifications
visent généralement a expliciter la perfor-
mance de la PDME cn termes d’avantages
compétitifs (Kaplan, Sawhney, 2000 ; Soh,
Markus, 2002a ¢t b) ou de répartition des
pouvoirs ct des intérets servis (Choudhary
et al., 2001 ; Ordanini, Di Maria, 2004), a
établis des scénarios prospectits sur 'évo-
lution de leur business model (Morrison,
Wise, 2001 ; Allal-Chérif, Favier, 2008).
Or, la plupart d’entre elles basent leurs ar-
guments sur un nombre trés restreint d’at-
triburs, généralement compris entre 2 ¢t 7,
qui sont censés expliquer la complexité du
réel de ces systemes inter-organisationnels.
En fait, ’est par une combinaison d’attri-
buts qu’il nous semble néeessaire daborder
cette complexité (Rich, 1992, p. 759), en
intégrant ainsi des attributs pouvant renfor-
cer ou limiter leurs effets. Deuxiemement,
les classificarions existantes sont au micus
basées sur la littérature mais tres rarement
sur des donndes cmpiriques, et lorsque
c’est e cas (Soh, Markus, 2002Db), celles-
¢l reposent uniquement sur des données
sccondaires  (documents dentreprise ou
43
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analyse de leur site web) a quelques excep-
tions (Grieget, 2004 ; Howard ez al., 2006 ;
White et al, 2007). Or, linformation des
sites web des PDME n'est pas toujours
fiable car, deés le début de leur activité en
1999-2000, il v avait des ¢carts importants
entre la proposition de valeur affichée sur
le site web de la PDME et la valeur réelle
des activités (Porter, 1985). Troisitmement,
aucune des classifications de 1a littérature
n’a fait 'objet d’une confrontation au réel,
en termes d’application de la classification
a des données empiriques. Pour toutes ces
raisons, nous proposons ici d’établir une
nouvelle classification des business models
des PDME sous la forme d’une taxonomie
incluant 'ensemble des attributs pertinents
synthédsés dans le Tableau 1.

1.2. Quels critéres distinctifs pour
qualifier les business models des
PDME et décrire leurs enjeux clés ?

Nous proposons une analyse multi cri-
teres pour décrire les business models  des
PDMI (Tableau 1).
posante appelée ici « positionnement des
ressources de la PDME » permet de rendre
compte de la nature des ressources mobi-

La premic¢re com-

lisées par la PDME pour créer de la valeur
gjoutée. Ja deuxiéme composante du busi-
ness model « contexte des échanges » visc a
prendre en considération Penvironnement
(Porter, 1985) de la PDMIE. la troisieme
composante du business model est celle de
la « valeur ajoutée, des risques percus et du
modeéle de revenus ». Nous synthétisons les
principaux ¢léments de valeur et de risques
percus a partir du codage des entretiens.
Il est relativement difficile d’obtenir des
données précises sur le modele de revenus
dans la mesure ou les PIDMIL considerent
leur modele de rémunération comme un
¢lément stratégique de leur réussite. Nous
présentons done des tendances de fond,
étayées par des informations secondaires
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recueillies dans les rapports annuels des
sociétés (ou sites web) sans entrer ici dans
le détail de chaque modele. T.a quatrieme
composante est celle du wnodéle de gouver-
nance », elle prend en compte les éléments
qui permettent d’expliquer comment les
décisions sont prises au sein des PDME en
mettant en évidence les acteurs qui contro-
lent les ressources (Amit, Zott, 2001). Cette
quattieme composante fait intervenir la
composition de I'actionnatiat des PDMI
(Soh, Markus, 2002b) en précisant si les
actionnaires appartiennent a un secteur
industricl ou a un type d’activité unique ou
s'ils représentent au contraire une diversité
de sccteurs et activités. Fille précise aussi
le type d’intermédiation (Curchod, 2008)
éclairant les jeux de pouvoir, le cas ou les
actionnaites sont clients. la cinquieme et
derniere composante du business model,
« lidentité de la PDME dans sa chaine de
valeur érendue’ », integre laction de la
PDML au sein des caractéristiques de son
march¢ (Barratt, Rosdahl, 2002), ¢t du
réseau d'affaires (Benghozi, 2001) dans
lequel elle agit ainsi que les niveaux d’in-
tégration dans ces SINO (Chatterje et al.,
2006). Cette composante rejoint la notion
d’écosysteme  d’affaires  (Saglietto, 2007).
I.cs interactions de la PDME avec sa chaine
de valeur se concrétisent par des échanges
plutdt de type transactionnels ou collabo-
ratifs (Mahadevan, 2003). Un des éléments
clés qui ne figure pas dans la littérature,
et qui émerge de Panalyse des entretiens
concerne la représentation de « identité »
de la PDME: soit les participants ont
I'impression dutiliser les outils et services
d'une société qui appartient au marché,
soit les participants incluent dans Tutili-
sation des outils et services de la PDMIY
Pappartenance a une forme d’organisa-
tion collective qu’ils appellent parfois « une
* Par chaine de valeur étendue (Reix, 2002), nous dési-
gnons le réseau de fournisseurs-PIDME-acheteurs dans
lequel s'opére fa création de valeur lors des échanges inter

eNUeprises.
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Critéres clés

Descriptif et auteurs

Positionnement des ressources de la PDME (Wernerfelt (1984) ; Barney (1991))

* Processus achat : identification des fournisscurs, négociation des prix et
Processus logistique (coordination) - Kambil, Van Heck (1998)
Positionnement * Phases de sélection et/ou didentification dans le e-procurement - Choudhury
métier/activités (1998)
* les PDMLE ne couvrent généralement que certaines parties du processus
d’échange - Skjott-Larsen er al. (2003)
# Business models basiques versus business models «all-in-once » offrant unce
large palette de services - Nunes, Wilson (1999)
Positionnement j é\)lc“.‘}‘.“‘“‘”‘wfd."a““g‘]’l"‘l‘””l"n.<?“ml"«‘:’v““:r““5bc'C c[c.g(- Lennstrand et al. (2001)
pl‘()duir . utils de projet collaboraut - D_.m,'I\‘mrfmmm (2002)
Outils de design collaboratif - Greiger (2004)
* Approche outils des PDMI: appels d’offres Clectronigues, enchéres ¢lec-
troniques, catalogues électroniques, CPER - Caby e a/. (2007D)
*

Proposition
de valeur

Communication, courtage et intégration - Malone ef al. (1987) ; Soh, Markus
(2002a et b)

Niveau de transparence des pris des fournisseurs communiguée aux ache-
teurs - Soh, Markus, Goh (20006)

Cible client

Verticale (des clients appartenant au méme secreur ou activité) ou horizontale
(tous secteurs confondus) - Barrart, Rosdahl (2002) ; Soh, Markus (2002a)

(:()m}%étenc s

de la PDM

Div

N

sité des procédures et des systemes TI demandent des compérences
pécifiques d’intégration des supply chain - Chatterjee ez 2l (1996)

Contexte des échanges - Williamson (1994)

* Srratégique versus non stratégique - Bakos (1997)
= Direct versus indirect - Kaplan, Sawhney (2000)
Nature des biens * ]/;‘ niveau de complexied des composants amenc chs niveaux d.’xzx(h_)rmﬂnsnmm ct
et services échangés |, dlintegration plus ou moins Avances - Bensaou, Venkatraman (1995)
¢ - Commodités, spécifiques - Wise, Morrison (2000)
* Plus le produir est spécifique, plus il est difficile a décrire, moins il est facile
d’atiliser une PDMI. - Choudhury ef @l (1998)
* Fn parlant de systemes d'encheres ¢t modes dapprovisionnement- William-
I'réquence . ;lm‘q.-(,)?fl) e 8! ins les achereurs sont encling 2 s'e
dCS (}CllﬂngCS us achat L'ﬁ»f OCCASIONNE], MOMNS oS AL’.K.[LUIS\ sont enc l|}§ a s (ﬂgilgtl
¢ dans des relations de long terme ct plus Pappel a un marché spot comme
11.S est favorisé- Choudhury er al (1998)
Structure * Plus un marché est frilgl}kil_ltt" gcxcn’npl‘e du mﬂrcbé du surplus), plus les
du marché achcteurs héndticient de Peftet dlagrégation et d'informartion permis par les
PDMI:- Choudhury et al. (1998)
Référence temporelle | * Cing configurations inter organisationnelles en fonction des niveaux
et nature de la relation | dinrerdépendance et de contrdle dans la - relation achereur-fournisseur. -
Fournisseur-Acheteur Bensaou, Venkatraman (1995)
Valeur ajoutée, risques et modele de revenus
* Nature de la valeur ajoutée (concurrence versus coopération, désintermédia-
tion versus facilit¢ de réintégration)- Lennstrand er al. (2001)
* Agrégation, courtage - Naplan, Sawhney 520()( )
* Agrégation, collaboration - Suba Rao er al. (20006)
= la baisse des couts de recherche dinformation permet aux acheteurs
détendre te périmetre de leur recherche de fournisseurs, réduit les rentes
Valeur ajoutée perque de monopole des vendeurs, augmente la concurrence et fait baisser les prix.
- Malone ez al. (1987) ; Bakos (1991)
* Transparence des prix pour les acheteurs est le principal avantage des
PDMIE - Soh, Markus, Goh (2006)
* Standardisation, intégration des processus, outils TIC de négociation des
prix - Ordanini (20006)
*

TI (données, infrastructure et intégration), construction d’un avantage stra-
tégique, jeu concurrentiel vis-a-vis des fournisseurs, gestion de la relation
fournisscur, gains ¢conomiques - Caby ez al. (2007a)
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Risques pergus

Les PDMIE contribuent a taire baisser les marges des fournisseurs et la
proposition de valear des PDMI va a Pencontre de Pévolurion des relations
clients-fournisseurs vers une coopération de long terme permettant la gua-
lit¢ et Pinnovation. - Morrtison, Wise (2001)

Il existe des barrieres industrielles (notamment relanonnelles entre fournis-
seurs et acheteursy er organisatonnelles (propres a chaque acteur) - Howard er
al (2006)

Financiers pour les actionnaires, confiance dans Vintermédiaire - Suba Rao
et al. (20006)

Concilier des intérers divergenes entre acheteurs et fournisseurs au sein
d'une mémie structure — Soh, Markus, Goh (2006)

¥

\

Modele de revenus

Sources de rémundration (transaction tees, membership fees)- Lennstrand er
al. (2001)

Modéle de gouvernance- Amit, Zott (2001)

Structure de propricee - Leanstrand eral (2001) ;3 Bakos (1997) 1 Choudhary
et al (2001

Niveau de neutralité de la PDMIS entre les intéréts des ditférents partici-
pants : 1l existe des « hub neutres » er des « hub biaisés » - Kaplan, Sawhney

des participants

Actionnariat (2000) : Choudhary et al., 2001); Ordanini, Di Maria (2004)

" Des PDME ncutres ou publiques qui attirent a priori plus tacilement des
fournisscurs (connectivieé standard) versus des PDMIL privées (avee diffé-
rentes configurations) qui disposent a priori de structures de gouvernance
plus solides. - Chatterjee er 4l (1996)

Mode d’accés

Public, privé

Type d’intermédiation
et pouvoir

¥ Srructures de marché décentralisées (interactions directes entre fournisseurs

ct achereurs) des PDML possédant une structure centralisée de marché

(telles des brokers ou des négociateurs) - Clark, Lee (1996)

Publique (Many-ro-many), monopole (Many-to-few), Monopsone (ew-to-

many), Privare (few-to-few).- [l Sawy (2001)

* Centralisée (avee intermédiation), décentralisée - Soh, Markus (2002b)

* PDMIC indépendantes de type dor com, PDMIC issues de consortiums
industricls, et les plares-formes privatives d'échanges de tvpe one-to many
- Soh, Markus (20024)

* PDME en consortium large, en consortium restreine, privée (ou non intet-
meédice) - Caby er al. (20072)

PO existe quatre stratégles d'inrermédiation électronique - intermédiation
amont (intermédiaire crée par les clients), intermédianon aval (intermédiatre
eréé par les fournisscurs), intermddiation par un nouvel entrant, ré-inrermd-
diation par un inrermédiaire. — Curchod (2008)

La PDME dans sa chaine de valeur étendue

Définition du concept
de PDME et

métaphores
P

3

Définition PDMLE - Choudhury er al,, 1998 5 Bakos (1991)
Mcétaphore @ analogic pour décrire la PDME- Berger-Douce S, Durieux-
Nguven Tan b (2002)

Niveau d’intégration
des ?ystémes
d’information

St lenvironnement est cerrain et afin d'éviter des comportements opportunis-
res des fournisseurs, les entreprises ont tendance a favoriser des niveaux d'in-
régration Clevés (« tighly coupled ») qui supposent des cotts de changement
Clevés, Sile niveau de risque pereu est faible, les entreprises prétereront des
mveaus dintégration faibles (« loosely coupled ») pour béncticier de plus de
flexibilite dans les choix de partenarias, - Chatterjee er al. (1996)

Intégration des svstemes dlinfornuacon externes, entre la PN et son
client - Malone er al (1987)

Re?résentation
de lidentité
de la PDME

Marché versus hicrarchic - Malone ef ol (1987)
Ies PN se rapprochent du modele du marehé - Bakos (1997
Transacrionncile, collaboratve - Allid-Chént, Favier (2008)

Fi§ure organisation—
nelle de référence

Marche, hicrarchic - Malone eral (1987)

Tableau 1 - Criteres clés issus de la littérature permettant de qualifier les business models des
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PDME et de décrire leurs enjeux clés.
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communauté » ¢n se définissant comme
« membres » de la PDME. Dans le premicer
cas, la PDMIL est considérée comme unce
société d’externalisation pour des besoins
d’achat, d’approvisionnement ou technolo-
giques de la PDMI, cect dans un tonction-
nement de marché unissant les participants
par des liens contractuels. Dans le cas d’une
organisation collective, les participants par-
tagent 'idée d’adhérer a une organisation
servant des buts communs, ¢conomiques
volire politiques,

L'inalement, nous proposons de mobili-
ser ces Criteres pour INtCrroger notre pro-
blématique aurtour des enjeux clés des
PDMIL : la pérennicé de ces intermédiaires,
les risques percus (Howard er al., 2006) a
Pencontre de cette pérennité et le niveau
de petformance (OReilly, Finnegan, 2005)
défini par sa rentabilité (4 partir du chiftre
d’affaires et résultat lorsquils sont commu-
niqués par les PDMF). Nous discutons de
la pérennité des PDML 2 travers trots ¢l¢-
ments déerits dans la littérature @ la valeur
ajoutée apportée par ces intermédiaires re-
connue comme Pélément clé de la réussite
des business models (Amit, Zott, 2001), le
niveau de satisfaction des parties prenantes
décrit par les intérées servis (Soh er al.,
2000) et le mode de gouvernance (Amit,
Zott, 2001) ainsi que la confiance exprimce
dans la PDMI (Allen et al., 2000 ; (VReilly,
Finnegan, 2005).

2. METHODOLOGIE
ET PRESENTATION DES CAS

2.1. Méthodologie de la recherche

le choix des ¢rudes de cas (Yin, 2003)
s'explique par Pobservation dun nouveau
phénomene empirique peu connu lorsque
nous avons initi¢ Pétude exploratoire en
1999 (Miles ¢ Huberman, 1991). Fa re-

cherche est basée sur I'érude de réseaux
de fournisseurs et acheteurs coordonnés
autour de six PDMLL: FreeMarkets et Sy-
nerdeal, Hubwoo cr Quadrem, WWRID et
Supply On. Pour répe mdre aux contraintes
d’espace, nous avons limité la description
des cas a FreeMarkets, Hubwoo et WWRIE
et nous reportons nos lecteurs a Domin-
guez (2005) pour la description des trois
autres cas qui permettent de conforter la
raxonomie avee deux cas dans chaque tyvpe.
Les études de cas refletent une approche
qualitative sur la période 2000-2005. Puis,
entre 2005-2009, nous avons suivi Pactivité
des PDMIE érudiées en mettant a jour nos
données par la litt¢rature, de la documenta-
tion d’entreprise et d’autres entreticns.

Le travail de collecte des données a
consisté dans la condutte de 175 entretiens
semi-directifs jusqu'a sensation de « satu-
ration du phénoméne » (Romelaer, 2001).
Les entrefiens ont été complétés par de
la documentation interne des PDME et
de leurs clients, notamment via les sites
web et les rapports annuels. 55 entreticns
percus comme les plus riches ont ét¢ rotale-
ment retranscrits et codes (Strauss, Corbin,
1990), randis que les autres ont ét¢ synthé-
tisés. Quelle approche avons-nous retenue
dans le choix des ¢rudes de cas ?

Nous avons commencé notre recherche
par Pétude d’Hubwoo en France. Nous nous
sommes ensuite INEEressés au secreur auto-
mobile, reconnu pour étre Pun des plus
avancés dans la gestion  informatisée des
échanges inter-entreprises, en passant un ac-
cord avec la PDMIL allemande Supply On.
Nous nous sommes alors apercus que celle-ci
¢tait directement concurrencée par dautres
PDMI:, encore appelées prestataires de sour-
cing, sur des oudls relatifs au processus achat.
Ainsi, nous nous sommes alors diriges vers
la PDNE amdéricaine, reeMarkets, qui Ctait
reconnue comme pionnicre et leader dans
ce domaine. Dans un deusiemce temps, nous

avons cherchd a confronter nos premiers 1é-
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sultats 4 ceux des PDMIS qui présentaient des
positionnements suftisammenr proches pour
permettre des comparaisons. Cela nous a
amené a étudier WWRIE, PDMIEE américaine
du sccreur de la grande distribution, Synerdeal
et enfin Quadrem. Nous avons enfin eu le
souci de trianguler ces données par des sour-
ces secondaites telles la documentadon d’en-
treprise (rapports annuels lorsquils Craient
disponibles), site web, et de Tobservation in
sitrs pour lune d'entre clles.

Pour construire notre grille de lecrure du
phénomeéne (Tableau 2), nous avons procédé
par des allers-rerours constants entre la théo-
tie et le terrain, A la suite des études de cas,
les comparaisons inter-cas ont permis de faire
progressivement émerger une taxonomie de
business models. Pour v parvenir, la démons-
tration s’est effectuce en deux temps.

Nous avons tour d’abord comparé les
études de cas de facon systématique, d’apres
un certain nombre de criteres : posttionne-
ment des ressources, contexte des échanges,
valeur ajoutée, risques, modele de revenu ct
modcle de gouvernance. Cette démarche
s’est construite autour de plusieurs étapes
d’analyse du matériau de recherche : lecture
flottante, dictionnaire des themes, diction-
naire des thémes illustrés, constitution de
« mémos ». Cette analvse nous a conduit a
faire ¢merger les premiers éléments de la
taxonomie, puis a réunir les érudes de cas
deux par deux. Nous avons ensuite appro-
tondi I'analyse des modeles par une exploi-
tation des codes relatifs aux themes de la
valeur, a travers une analyse thématique,
réalisée a partir de 55 entretiens retranscrits
et codés. Ceux-ci ont fait Fobjet d'un dou-
ble codage en vue de renforcer la validité de
Panalyse thématique du discours. Celle-ci a
¢ré réalisée manuellement parce que nous
devions traiter des entretiens a la tois en
anglais (40 "o d’entre eux) et en frangais.

A partir de ce travail empirique, nous pro-
posons de btr une grille danalyse des busi-
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ness models des PDME (Tableau 2) sous la
forme dune taxonomie. Cette taxonomie a
été établie 4 partir des ¢diéments clés de la lit-
térature (Tableau 1), mais également a partir
d’éléments releves lors des entredens.

Pourquoi avons-nous opté pour une
démarche de taxonomie plutdot que de
tvpologie' 7 Cette étude a ¢té initie en
Furope lorsque les PDME  démartaient
leur business modcls. 1e paysage ¢était alors
caractérisé par un nombre tmportant et une
(Mehadevan, 2003) ct
les cadres théoriques encore relativement

diversité d’acteuts

* Si I'objet de Particle n'est pas de débartre des diftéren-
tes formes de classification relatives aux organisations
(taxonomie, typologie ou configuration), précisons les
différences fondamentales entre ces notions afin de micux
expliciter et justifier notre démarche méthodologique. La
configuration ou archétype consiste dans le fait que cer-
wiines organisations partageront des attributs communs
orchestrés dans une méme finalitd 5 le fait d’appartenir
d une configuration est une source d'avantage concur-
rentict (Miller, 1996). Nous ne nous attarderons pas
sur cerre classification car nous n'avons pas l'objectit de
différencier les PDME en termes d"avantages compétitifs.
La taxonomie comme la typologie sont tous deux des
systemes de classification et plusieurs articles discutent de
leurs différences sans qu'il nexiste de consensus absolu
sur fa quesdon (Dory, Glick, p. 232). La typologie sc
détinit le plus souvent comme la combinaison d’un cer-
tain nombre d'idéaux-types (Weber, 1904), cux-mémes
décrits par des actribues reliés entre eux et permerrant de
mettre en ¢vidence de la variance entre différents groupes
organisationnels pour interroger une variable dépendante
(Dorty, Glick, 1994, p. 232). La typologie vise a éeablir et
tester des hypothéses en lien avec une variable dépendan-
te. La raxonomic est une méthode issue des sciences de la
nature qui consiste A érablir une classification en groupes
appelés « taxa » exhaustifs et mutuellement exclusifs, ceci
a partir de données empiriques. Lobjectf est ici plutor
descripdf, il sagit de différencier différents types de
I'échantillon global de la population et de donner des
régles de décision permettant de différencier et de classer
les individus. Ainsi, ka typologie est plutot une construc-
tion abstraite issue de références théoriques tandis que la
taxonomie est plutdr une classification empirique basée
sur une population globale, généralernent érablie 4 Maide
de méthodes quancitatives (Miller, 1996, p. 507 ; Rich,
1992, p. 766). Ceci éwant, les taxonomies peuvent aussi
ére en partie bides sur des références théoriques en
appui des résultats empiriques (Rich, 1992, p. 760) ;
et le fair de ne pas disposer de références théoriques est
considéré par certains auteurs comme une limire (Miller,
1990, p. 508).
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restreints. Par ailleurs, nous avons montré
quelles éraient les limites des classifica-
tions proposc¢es dans la littérature, 1l nous
semblait alors important d'identifier des
tvpes de PDME dans la diversit¢ du pay-
sage. Mais Tapproche taxonomique  n'est
pas sculement intéressante dans la phase
d’émergence d'un phénomene ; il faut en
fait une stabilisarion du phénomene pour
pouvoir I'éablir et la richesse de sa descrip-
tion donne autant de criteres a discuter, a
pondcrer pour envisager son pouvoir expli-
catif et prédictt. Cette approche suppose
enfin d’obtenir comme résultante des types
exhaustifs ¢t mutuellement exclusifs. les
tvpes ¢eablis dans notre raxonomie sont-ils
exhaustifs 7 Nous avons réalisé six ¢rudes
de cas longitudinales en avant, en parallele,
une connaissance d'autres cas a travers la
liccérature ¢t Pétude des sites web. Certes,
on nc peut stricto sensu parler d’exhaus-
tivité mais la diversité des formes organi-
sationnelles fait qu’il est particulicrement
difficile de Patteindre en sciences sociales
et notre méthodologie qualitative ne le per-
mettait pas. 1intéret de la méthode a per-
mis d’atteindre une bonne connaissance du
phénomene ; ainsi la découverte d'autres
cas nous a confortés dans la taxonomic ¢ta-
blie. Les types établis dans notre taxonomie
sont-ils mutuellement exclusifs 7 11 existe
probablement des modeles hybrides qu’il
reste a dériller, notamment concernant
les critéres de cible clicnt et de position-
nement produit, mais fondamentalement,
I'ensemble des PDMIE dlintermédiation,
nous semble pouvoir ¢tre classé dans un
ou lautre de ces trois modceles. A ttre
d’exemple, Soh et Markus (2002b) retien-
nent dans leurs archétvpes de PDME e
modcle de Global Sources qui sapparente
clairement 2 la PDME-ACHAT et celui de
Converge qui repond lut au modele de la
PDME-APPROV. Il manque d'apres nous,
dans cette classification binaire, le modele
de la PDME-INDUS qui a Pambition de

géndrer des pratiques plus collaboratrves

que dans les deux premicres. Fnfin, l'intérét
d’une démarche de classification consiste
dans son pouvoir explicatit et prédicnt
nous développons ces aspects dans la dis-

cussion,

2.2. Présentation des cas

Précisons dabord que le modele des
PDMI: dites publiques, qui avait ¢émerge
en 'rance au début des années 2000, ct
dans lequel les PDME Craient chargées de
sélectionner les fournisscurs qui se présen-
teraient a ét¢ un ¢chec. Lin effer, les PDMIE,
contrairement a ce qu'clles espceraient, ont
cu des le départ de grandes difficultés a
attirer des fournisseurs pour participer aux
transactions. Finalement, c’est le modcle
des PDMIS dires privées qui s’est partout
impos¢ @ Macces a la PDNE est limit¢ aux
fournisseurs déja approuvés par les ache-
teurs, de relle sorte que les acheteurs ont
joué le role d’intermédiaires de contiance
pour amencr, de gré ou de foree (par exem-
ple sous la torme de menaces de ruptures
commerciales de contrat), les fournisseurs a
$’affilicr aux outils ¢t services de la PIDMILL
Nous ajoutons enfin, que dans les cas re-
tenus, les PDMIL servent les intéréts des
acheteurs qui sonr soit actionnaires, soit

instigateurs de la création de la PDME.

2.2.1. Freemarkets

FreeMarkets, créée en 1996, st le pres-
tataire de sourcing américain qui fait figure
de pionnier mondial des 1999 jusqua son
rachat par Ariba en 2005, Les créateurs de
FreeMarkets, qui sont anciens direceeurs
ou consulrants en achat, ont Pidée dutiliser
les "T'IC pour optimiser I'e Foience des mar-

chés quels que solent les secteurs dractivité.

I'reeMarkets présente un positionnement
de son activité sur le processus d'achar,

avee une déclinaison de son offre autour
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Types de PDME-ACHAT PDME-APPROV PDME-INDUS
PDME
Etudes de cas FreeMarkets Hubwoo WWRE
Synerdeal Quadrem Supply On
Positionnement des ressources de la PDME
Positionnement Processus dachat Processus Processus d'échange com-
maucr dapprovisionnement plet s achat
clapprovisionfement
Positionnement Appels dottres Catalogue Clectronigue Large palette dPowtils
produit ct encheres Clecironiques Cf services
Proposition Ccommunication “ communication * communication
de valeur Tcourtagy “ntdgranon T courtage
"inrégration
Cible clicn \cheteurs \chereurs Acheteurs ¢t fournisseurs
Tous secteurs et fournisseurs Sccteur industricl
Grands compees Tous secteurs déterming
Grands compres
Compérences NMctier dachar Mctier dapprovisionne- Mcder dachat
de Ta PDMIE et technologique ment ¢t technologique et drapprovisionnement,

technologique

Contexte des échanges

Nature des biens Standards Standards a faiblement Standlrds @ spécitiques
ClSCTvVices specitiques (blens ef ser-
Cehangds vices de maintenance dirs
MROY)

Lrequence des Spots Freguents De spots i tres tréquents
¢changes
Structure ©Achereur s coneentrd ©Acheteur @ concentrd * Achereur @ Concentrd
du march¢ © bournisseur s fragmentd [ Pournisseur @ fragmenté | © Fournisseur : fragmenié

d concentrd JLmovennenent concentré a concentrd
Réterence Court terme = T an:en Moven terme 03 5 ans Long Terme ™ 5 ans
temporelle wéndral quelques jours, wu
de la relation plus quelques mois,

Fournisseur-
\chereur

Valeur ajoutée, risques et modéle de revenus

Grains porentiels | Feonomie cour tran- © Leonomic cout ransac- |1 Efficience globale du
perqus par sactionnel du processus tionnel du processus processus et des prix
les clicars achat dlapprovisionnement © Ressources matdrielies
de v PN © Etret prix et immatcriclles (coopd-
Ressource achat FAtoN er-cnireprises)
Non valeur ¢t © Degradation de Jarela- |7 Concurrence des canaus | Risques effer pris
fisques percus ton client devenre " Risques de concurrence
par les tournis- |7 Présence de colirs ca © Degradation de la rela- acerue
SCUTS chés ton client ' Dégl".l(i.l[iun de larela-
Risques sur la transac ~ Risques de concurrence tion chent
Hon Ppris acerue (dilution de la

différenciation fournis-
scurt e d'exclusion du

march¢
Moddle Majoricarement "o ala NMajoritairement ¢ forfait Majoritadrement - fortai
e . . ety NI ¥ - e - .
;i)gl )l{]\lglnlx .IL\\II\IM fon et o la ransaction © Achereur or tournis-
RN I Chcteur - ot © Acheteur : oui (invesris seur « membres de la
OUTTINSCRE S o0 ements i PDNMI s fessenticlle
laurnisseur - out, avee ment des entreprises en
i UOC PRFTICIPIION Crols- posttion dacheteurs)
sinte
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Modéle de gouvernance

Actonnartat

INVesHsseurs tous Sseereurs
confondus, v compris ¢di-
teurs technologiques.

Pas de clients actionnaires
Présence de capital-ris-
queurs

- Investisseurs rous secreurs
confondus, v compris
technologiques. Certains
clients sont actionnaires.

- Tivestisseurs institution-
nels er indusericls clients

- Investisseurs apparte-
Nt i un méme secteur
induasrriel.

- Tous les actionnaires sont
clienfs ¢t fa majoritd des
clienrs sonr actionnaires

- Industricls clicnes ounon

Accts ala

PDMI:

Privé

Privé

Prive

Type d'inter-
mcdiation et
Pouvolr

Nouvel entrant

Intermédiation amonr
(Quadrent) ou par nouvel
enrrant (Hubwoo)

Intermédiation amont

IVidenricé de la PDMI

o dans sa chaine de valeur ére

ndue

Détinition
du concept de
PN

et méraphore

Termes employés @ mar-
ch¢  traditionnel,  ren-
contre entre Poffre et
la demande, prix, biens
rencontrés

“ Méraphore : marche

“Termes employés @ ope-
tateur de télécommunica-
tion, rourage, ransport,
la poste, cartes bancaires

“ Ncéraphore @ systeme de
communication tnter-¢n-
treprises

¥ Termes emplovés @ com-
munautd¢, membre, col-
laboradon, ¢changes, ap-
prcntlss;lgc‘ Ce mpcrzltlun.
Métaphore : alliance stra-
régiqque,  Consortum  in-
dustriel

Niveau
d'intégrarion
des systemes
dinformation

[nexsistant

Laible muais
attichage ton

Faible mais
atfichage tort

Représentation
de Tidentité de
la PDMIL : indi-

viduelle versus

Pas  de  représentation
d'unc organisation collec-
rive ni de murualisation

stence d'une represen-
tation  collective, Celle-ci
sert des objectits de mu-

lixistence d'une représen-
ration  collective. Celle-ci
sert des objectifs de mu-
rualisation ¢conomique ¢

tualisation cconomigue

collective politigue.

Figure organi- Marché @ autor¢eulaton Mixte Hiérarchie : « communauté
sationnelle de par les prix et la concur- marchande » (coordination
référence rence par Lautorit¢)

Tableau 2 - Taxonomie des trois business model types de PDME : ACHAT, APPROV

et INDUS.

des oudls dappels d'offres et d’encheres du court terme (au plus quelques mois). La

(:‘ICC[I‘()IliLILlCS au service des acheteurs Lluj coordinadon entre acteurs se fait Pl’iﬂcipﬂltf
sont les clients du modele. Au-dela de ces ment par les prix ; la PN facilitant la mise
deux outils clés, Poffre de service s'orente en concurrence des fournisseurs et Pentrée
vers Poptimisation du sorreing, un accrois- de nouvenux fournisseurs sut les marchés.
sement de la qualie des données dans Le modéle de revenu est intégralement
les systemes d'information achat, mais la financé par les acheteurs sous différentes
PDMIE ne propose pas d'intégration de ses modalieés (forfait, pourcentage sur « leftet
svstemes AU ceux des clients, Les comperen- prix ») qui peuvent érre combinées.

ces de la PDNE se structurent autour de ) . _
o I 4 Pour créer de la valeur, FreeMarkers joue
deux poles :une expertise achar, v compris o i
. . L principalement sur une mise en concurrence
sur des familles de prudults spéeitigques, al- ) i o A
o . . . des fournisseurs. Les principaus gains, que
lice a une mairrise de Poftre rechnologique. o o )
nous désignons sous le terme « detter prico,

Le conteste des échanges se caractérise sont relatifs aux ¢conomies caleulées sur la

par des ¢changes spots de biens ¢t services différence entre fes prix historiques et Jes
standards. Les relations commerciales entre prix obtenus apres encheres. Dautres gains

acheteurs ¢t fournisseurs sont envisagées sur consistent dans une standardisation du pro-
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cessus d’achat et une amélioration de la qua-
lité des données des systemes d’information.
T.es acheteurs reconnaissent ces éléments
de valeur apportés par la PDME. Le cas de
Valeo est particulicrement intéressant dans
la mesure ou cette entreprise ¢st plonnicre
dans Tutilisagon de TIC dans le processus
achat et reconnue comme une entreprise de
référence dans la gestion des achats. TJap-
port de TreeMarkets pour I'équipementiet
réstde essentiellement dans une accélération
du changement et un apprentissage des
stratégies d’achat a mettre en oeuvre avec les
outils dappels d'offres et d’enchéres élec-
troniques. Comme lindiquent les acheteurs
dans les entretiens, les fournisseurs sont
globalement trés défavorables a ce modéle
qui met les encheres électroniques au caear
de Poptimisation des achats. Au niveau des
systemes d’information, il n'existe pas d’in-
tégration des logicicls de TreeMarkets avec
les systemes des clients, ceux-ci étant le plus
souvent utilisés en mode locatif. T.a mutuali-
sation joue 2 la fots sur les logiciels d’appels
d’offres et d’encheres qui restent standards
quels que sotent les clients, ainsi que sur la
méthodologie dachat qui s’applique d’un
client 2 un autre. Les risques fournisseurs,
nous ont ¢t¢ révelés par les acheteurs cux-
mémes qui constatent une dégradation des
relations commerciales mais reconnaissent
aussi la présence de couts cachés car les
acheteurs demandent toujours, une fois le
démarrage physique des transactions, des
ajustements ct une flexibilité qui ne sont pas
pris en compte dans les encheres.  Enfin,
c’est parfois la survie méme du fournisseur
qui est mise en cause du fait du niveau des
prix issus des encheres et qui réduisent dras-
tiquement les marges des fournisseurs,
Au-dela des éléments de valeur, deux en-
jeux majeurs semblent influer Pévolution du
management des achats et illustrer la raison

Cles risques ont été confirmés dans ['étude de cas Syner-
deal (Dominguez, 2005) dans laquelle des fournisseurs
ont été interviewés,
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d’étre de FreeMarkets. 11 sagit tout d'abord
de Pexternalisation du sourcing vers les pays
a bas couats tels que les pavs asiatiques et
I'Inde. Cette orientation est aujourd’hul une
réalit¢ qui a des conséquences économiques
et sociales déja visibles. e deuxiéme enjeu
pour les intermédiaires est celui de Pexterna-
lisation rotale de la fonction Achats auprés
de prestataires externes. Cette orientation est
tacilitée par le mouvement de standardisation
et d'industrialisation du processus achat.

Le modele de gouvernance de FreeMar-
kets présentait des avantages et limites.
I absence de clients actionnaires laissait une
grande indépendance au développement de
la société¢ mais la dégradation continue
et accélérée de ses résultats entre 1999 et
2002* rend la société vulnérable financic-
rement et la place en situation de rachat.
La qualité de ses ressources humaines et
la compétence reconnue des services de
la société par ses clients motive son rachat
par la société Ariba tin 2002, IDapres les
managers de FreeMarkets (entretien 2005),
leur société apportait a Ariba le savoir-faire
méthodologique achat randis que les forces
d’Ariba résidaient dans sa viabilit¢ finan-
ciére et le renforcement de la qualité de
sa plate-forme électronique. Aujourd’hui,
les résultars d’Ariba sont négatifs, mais
les rapports annuels ne permettent pas
de dérailler la part de Pancienne offre de
FreeMarkets dans la proposition de valeur
globale d’Ariba. Notons enfin que la com-
position a priori neutre de Pactionnariat de
FreeMarkets n’a pas permis 'adhésion au
modéle par les fournisseurs.

IEn ce qui concerne lidentit¢ de la
PDME, la métaphore la plus utlisée par
les interviewés pour décrire FreeMarkets

* Drapres le rapport annuel 2002 de FreeMarkets : alors
que le chiftre d'aftaires de FreeMarkets augmente de
tacon croissante de 23 millions de dollars en 1999 4 170
millions de dollars en 2002, elle connait une augmen-
ration de ses pertes nettes cumulées de 30,9 millions de
dollars en 1999 4 500,1 millions de dollars en 2002.
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est celle du modéle économique du marchd
parfait apportant certes plus de liquidités
(nombre de transactions) mais non pas de
transparence (asymétries d’informations en
faveur des acheteurs). Finalement, dans cc
modéle, il n’existe pas de représentation
collective commune mais se développe
plutot la représentation d’un marché infor-
matisé facilitant la rencontre entre loffre
et la demande. Clest pourquoi, nous avons
rapproché ce type de PDML de la figure du
marché (Malone ez al., 1987).

2.2.2, Hubwoo

Dans lhistoire du développement des
PDME horizontales, Hubwoo fait figure
de pionnier, tant dans son positionnement
stratégique que dans son modéle écono-
mique. Elle reste aujourd’hui un acteur de
référence en France avec le rachat en 2005
de la PDML allemande du secteur chimie
CC-Chemplorer.

Quel est le positonnement des ressources
d’Hubwoo 7 Le positionnement métier de
la société depuis sa créadon est d’étre un
opérateur de e-procurement qui consiste dans
la mise a disposition de catalogues électroni-
ques, liés au module EBP” de SAP. Notons
qu’Hubwoo revendique I'invention du rerme
Lopérateur de PDME, terme qui a ¢té re-
pris par la suite par Pensemble des acteurs
du secteur. Ainsi, Hubwoo positionne son
activité dans le management du processus
d’approvisionnement, avec la gestion des
catalogues électroniques de biens indirects.

le contexte des échanges d’Hubwoo
se caractérise par des échanges de biens
et services standards, via des catalogues
électroniques, pour des commandes rela-
tivement fréquentes. Pour ses utilisateurs,
la PDME est avant tout un prestataire qui
sert les intéréts économiques de chaque

" Module de Gestion des Achats de 'ERP SAP: EBP
signifie Enterprise Buyer Professionnal.

participant dans le cadre d’échanges One-
To-Many. Les fournisscurs sont cmbarqués
dans les catalogues électroniques avec des
contrats cadres supports de moven terme
(3 a 5 ans sclon les secteurs dacrivité), et
le renouvellement de leur participation au
catalogue de la PDME est conditionné par
Pacceptation des conditions des contrats
cadres renégociés.

Sa proposition de valeur s’oriente autour
de Tlintégration des systémes d’informa-
tion de la PDME cher les achetcurs et les
fournisseurs, ainsi que sur la mutualisation
des ressources matérielles. L'intégration
consiste dans linterfacage des données
fournisscur (commande produit avec prix
et identification du produit acheté) du
catalogue électronique  (module de pas-
sation des commandes EBP) dans PERP
de l'acheteur. Hubwoo propose différents
niveaux d'intégration du module EBP au
systéme FERP de Vacheteur (Dominguez,
2006)
d’un module FBP intégré a son ERP, soit il
accede a ce module en mode locatif (ASP)

soit 'acheteur dispose en interne

avec un niveau d’intégration moindre ou
quasi nul. Hubwoo réalise enfin a la marge
des activités de gestion du contenu de ces
catalogues ainsi que des services dinté-
gration des systemes d’information. Ses
compétences humaines sont composees
d’informaticiens  spécialistes des compo-
santes de la Supp/y chain mais également de
compétences supports.

. valeur ajoutée percue de ce modele
consiste dans des économies de couts de
transactions dans le processus dapprovi-
sionnement. Les acheteurs sont globale-
ment satisfaits des outils et services pro-
posés. Thomson et Saint-Gobain montrent
que les principaux gains obtenus résident
dans la standardisation du processus d’ap-
provisionnement qui rend possible un plus
grand controle des achats (respect des
contrats cadres via le controle des com-
mandes passées, controle des compétences
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des achetcurs). Ces deux cas montrent
¢galement des modes d'utilisation des outils
qui sont distincts en fonction du niveau de
centralisation des svstemes d’information
achat. Thomson, qui présentait en 2004 des
systemes hétérogenes, exploitait principale-
ment le levier des encheres Elecrroniques,
et utilisait les catalogues pour accroitre la
visibilite de ses achats au niveau du groupe
avant I'¢tape de la facturation. Saint-Gobain
béndticiait alors des services d'Hubwoo
pour améliorer une vision centralisée” de
ses systemes d'information achat en lien
avec ses BERP, et jouait avant tout sur le
respect des contrars cadres facilité par la
passation de toutes les commandes via
les caralogues éectroniques. Ces deux cas
montrent notamment qulil nexiste pas
encore de consensus sur des architectu-
res-type des systemes de e-procurement.
Chaque acheteur teste en cffet diverses
modalités  d’internalisation-externalisation
des modules d’approvisionnement ou de
structuration des données. Les fournisseurs
restent globalement méfiants vis 2 vis de
ces inrermédiaires qui viennent s'interposer
dans la relation commerciale gw’ils tissent
avec leurs clients. Hubwoo leur apparait
comme un systéme concurrent des sires
web de venre directe mis en place par
les soci¢rés Radiospares et Guilbert, no-
ramment via le svsteme de punch out. Iin
conséquence ils rejoignent la PDME de
facon contrainte, a la demande expresse
de Jeurs clients alors meéme que le sire de
I'intermdédiaire Hubwoo concurrence diree-
rement leur propre site web. Pour contrer
la croissance des PDMIL, voire parvenir
a la boveotter, les fournisscurs mettent

* Svsteme dlinformadion achat centralisé @ il oftre une
vue sur une base de donnédes quis permer dobenic un
identifiane unique des données Produic-Fournisseur-1rix,
ceci en prenant en compte la quasi wealitd des svsiemes

d'information multi-sites.
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en place différentes stratCgies ; accroitre
Fintégration des svstemes  d'information
de leur site web avee leurs clients en
leur proposant des services logistiques
assocics  (réactivie¢, flexibilit¢, suivi des
commandes ¢n ligne) est Pune d’entre
clles. Pour les fournisseurs, les PDNMI
amenent plus d'¢léments de non valeur ou
de risques'!y que de valeur ajoutée réelle.
Ceux-ci ne trouvent pas de nouveaux
clicnts en passant par la PDMIL, pire, leur
diftérenciation se dilue dans des offres qui
deviennent comparables. s deviennent
ainsi plus dépendants des achereurs qui
accroissent ainst la connaissance de la
structure de cours de leurs fournisseurs et
le contrdle de leurs achats.,

Le modele de revenus de la PDMIY
Hubwoo repose principalement sur e
tfinancement des acheteurs qui sont consi-
dérés comme les principaux clients de la
PDMIE, mais celle-ci souhaite accroitre la
part des fournisscurs dans la contribution
du modele. Lactionnariat d’Flubwoo a
beaucoup ¢volué sur la période 2000-2005
du fait de nombreuses fusions-acquisi-
tions.

Nous avons ainst situé identité de la
PDME entre la figure de la hié¢rarchie
(relatton fournisseurs de moven terme,
mutualisation des couts sur Vensemble des
participants, coordination par autorieé via
la renégociation des contrats cadres) et Ia
figure du marché (rdle des prix du four-
nisseur dans son maintien dans les cara-
logues de la PDME, faible incégration des
systemes internes des clients au catalogue

électronique de Ta PDMTY).

" Les < éléments de non valeur - sont des éléments qui
réduisent ta valeur percue de Porganisation tandis que
les «risques pergus » font wétérence a des éments qui
viennent réduire les positions commerciales et de pouvoir

des acteurs.

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



BUSINESS MODELS DES PELACES DENARCHE ELECTRONIQUES : UNFTANONOMITE POUR DEFCRYPTER LEURS NJEUN

2.2.3 WWRE

NYRE (World Wide Retail Exchange)® est
une PDMIE spéaialisée sur le secteur de la
grande distribution puisqu’elle regroupe les
64 plus grands distributeurs mondiaux dont
Casino, Auchan, Cora, Galeries Latavette
pour les acteurs frangais'. Son objectif est
de parvenir 4 réunir les principaux acteurs
du secreur.

WARLE positionne d’abord ses ressour-
ces sur Pensemble du processus d’échange
(a la fois les achats et les approvisionne-
ments), avant de se recentrer dés 2005 sur
les appels dloffres, les encheres électroni-
ques, le CPER (Collaborative Planning Fore-
casting and Replenishment) et les caralogucs
électroniques pour servir la synchronisation
des données (fiches produits). Notons que
les caralogues électroniques de biens indi-
rects sont abandonnés en 2004 ¢t les clients
de WWRE se tournent alors vers d’autres
PDME telles quHubwoo, Quadrem ou
AchatPro. Sa proposition de valeur réside
principalement dans une  standardisation
des données et des processus communs 4
un méme secteut. Ses compétences tech-
nologiques ¢t de connaissance des métiers
d’achar et dapprovisionnement, reposent
également sur une connaissance des pro-
cessus des distributeurs. Les niveaux d'ineé-
gration des outils de WWRI a leurs clients
restent faibles 4 Pexeeption des données

relatives aux fiches produits.

Iin ce qui concerne le contexte des
échanges, la PDMIE sere de support 2
des échanges de biens directs pour des
¢changes spots (encheres ¢lectroniques) a
fréquents (fiches produits). La structure
de marché se caractérise par des distribu-
“ Grieger (2004) a également réalisé une érude de cas sur
WWRE a laquelle nous reportons nos lecreurs.

" Carrefour rejoint la PDME en avril 2005 avec la fu-
sion entre WWRE et GNX (Global Net Exchange dont

Carrefour éraic un des membres fondateurs) sous le nom

d'Agentrics.

teurs concentrés face a des fournisseurs
plus fragmentés. Les relations fournisseurs
envisagées dans le cadre de projets CPT'R
ou de catalogues produits sinscrivent sur

le long terme.

e modele de revenus de WWRIE re-
pose essentiellement sur le financement
des acheteurs, mais comme dans le cas
d’'Hubwoo, le modele de revenus prévoit
une augmentation croissante de la par-
dcipation des fournisseurs au détriment
des achereurs. 1 actionnariat de la sociéeé
est stable puisqu’il est composé des prin-
cipaux clients  distributeurs qui- donnent
les grandes orientations stratégiques, les
achetcurs Casino et Auchan trouvent suffi-
samment de valeur dans leur participation a
WWRIE pout poursuivre leur financement.
Les principaux ¢léments de valeur mis en
¢vidence par les distributeurs sont un efter
draccélération dans Padoption des outils et
des nouvelles pragques d’¢change, la mu-
tualisation des outils, services et ressources
immatériclles via les retours dlexpérience
sur les projets pilotes. WWRE nous amene
a soulever la question du niveau de pat-
rage d'Information dans des svstemes qui
regroupent des concurrents directs. l.e
partage fait Pobjet d'une négociation entre
acteurs et, a trre dexemple, les données
de sourcing tournisseur ne sont pas parta-
gées. Ainsi, au-dela des gains relatifs 4 une
réduction des couts de transaction, ce sont
des gains de long terme qui sont recher-
chés. Le cas Casino montre quil nexiste
pas de consensus sur les meilleurs choix
d’architecture des svstemes d’information
pour standardiser ct svnchroniser le pro-
cessus d’échange ; ainsi chaque acheteur
réalise des tests en fonction de sa propre
architecture interne. Les risques pergus par
les tournisseurs découlent de Teffet prix
des encheres quiils subissent directement,
Jdune mise en concurrence accrue et, du
tait de Uintermédiation électronique, d'une

dégradaton de la relaion commerciale.
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les fournisseurs restent trés méfiants vis
a vis de ces nouveaux intermddiaires ; les
plus importants, a I'image du cas Nestlé,
se regroupent au sein de la PDME Tran-
sora'’ pour faire contre-poids. Ceux de taille
movenne développent des stratégies diffé-
renciées @ certaines entreprises, a 'image de
SCA deviennent membres de la PDMLZ, es-
pérant ainsi se rapprocher de leurs clients ;
d’autres, en particulier les entreprises de
plus petite taille, qui n'ont pas la capacieé
de servir des marchés devenus mondiaux,
subissent I'intensification de la concurrence
permise notamment par les outils d’enche-
res clectroniques.

Le modele de gouvernance se caracté-
rise par des investisseurs appartenant a un
méme secteur industriel. Tous les action-
naires sont clients et la majorit¢ des clients
sont actionnaires. Le cas de Casino qui
tait le choix de quitter en 2008 son statut
d’actionnaire d’Agentrics pour devenir sim-
ple client interroge a terme la stabilité du
modele. Aujourd’hui Agentrics est financée
a 50% par les distributeurs et a 50% par les
fournisseurs, ce qui permet tout juste de
couvtir les couts.

Fn ce qui concerne I'identité de la PDME,
les distributeurs membres de WWRLL ont
le sentiment d’appartenit 4 « une commu-
nauté » d'industriels qui permet de servir
de force de lobbyving dans la négociation
des standards internationaux  d’échanges
inter-entreprises. Le terme de « collabora-
tion » intervient tres fréquemment dans les
discours de la PDMI, des acheteurs et du
fournisseur interviewé. On peut toutefois
se demander si cette collaboration est ef-
tective dans le processus d’échange ou si
elle ne signitic pas plutor que la PDME
tavorise la mise en place de coalitions de
distributeurs pour servir leurs stratégies.
Des rapprochements de stratégies de distri-
" Transora et UCCnet fusionnent en 2005 pour former

la PDME  1Sync, principale PDME des grands groupes

fournisseurs de la grande distribution.

56

buteurs font Pobjet de discussions au sein
de cette PDME, que ce soit dans 'adoption
de standards communs ou méme dans
les stratégies achat et logistique. Pour ces
distributeurs de taille moyenne, WWRE
permet de proposer une force de trappe
face au leader mondial Wal-Mart. Ainsi ces
PDMI nous apparaissent comme la cris-
tallisation de SIIO mondiaux opérant sur
Pensemble du processus d’échange.

3. TAXONOMIE DES BUSINESS
MODELS DES PDME

3.1. Taxonomie des business models des
PDME a partir de six études de cas

Les 6 érudes de cas et le codage de 55 en-
tretiens (Annexe A) permettent de synthéti-
ser et classer les business model des PDME,
en trols types. Dans le tableau 2 ci-dessous,
nous présentons une svnthése des donncées
analysées en lien avec les critéres distinctifs
des PDME présentés dans la partie 1.2.

3.2. Une taxonomie des PDME pour
éclairer et décrypter leurs enjeux clés

En quoi la taxonomie proposée permet-
elle d’éclairer les enjeux clés des PDMIL :
leur pérennité, les risques pergus et les
scénarios possibles de leur évolution. Com-
ment les trois types de PDMIL mis en
évidence, ACHAT, APPROV et INDUS
réagissent-ils a ces enjeux ? Quelles diffé-
rences peut-on observer 7 Quels sont les
criteres de la taxonomie qui ont un poids
dominant pour expliquer les points clés de
chaque modéle ¢

I.e business model des PDME-ACHAT
se caractérise par une valeur dans la réalisa-
tion d’économies des couts de transaction
de différentes natures (standardisation du
processus achat, transparence des informa-
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tions transmises aux acheteurs, en particu-
lier les prix (Soh e «l, 2006), sourcing et
information sur la performance des four-
nisseurs) mais surtout par des économics
dues a leffet prix, en faveur des achetcurs
a Paide des enchéres ¢lectroniques. Comme
le modéle est basé sur des transactions
spot et que les clients présentent de faibles
niveaux de couplage (Chaterjee ¢f a/., 2000)
de leurs systemes d’information, les clients
ont un faible niveau de dépendance vis-a-
vis de la PDME-ACHAT qui ne peut miser
sur des revenus réguliers basés uniquement
sur les transactions. Par ailleurs, la valeur de
« leffet prix » tend a diminuer aujourd’hui
du fait de Plinsertion des encheres électro-
niques dans les pratiques courantes d’achat,
ce qui constitue un risque majeur. Concer-
nant les intéréts servis, le modéle présente
un déséquilibre important en faveur des
acheteurs, pénalisant ainsi les fournisseurs
qui cherchent a contourner un intermé-
diaire responsable d’une forte baisse de
leurs marges (Morrison, Wise, 2001). Ainsi,
le modéle doit non seulement renouveler la
raleur apportée aux acheteurs (par exemple
dans la méthodologie achat avec Pessor de
Pexternalisation de la fonction achat ou des
services de capitalisation des connaissances
des portefeuilles fournisseurs) mais aussi
déjouer les autres risques pergus. Ainsi,
si la PDME-ACHAT prétend apporter
aux acheteurs une réduction du risque
de sélection des fournisseurs, ces meémes
risques semblent augmenter sur la phase
d’exécution des contrats avec la présence
de colts cachés. Ces résultats rejoignent
ceux de Clemons et Row (1993) sur PEDI
qui montrent que les effets des TIC sur le
risque transactionnel (lié aux opérations, et
a Popportunisme des acteurs) sont contras-
tés. la rentabilité de ce modéle montre
des résultats contrastés: alors que ree-
Markets/Ariba présente des pertes depuis

plusieurs années', Synerdeal jusqu’en 2005
puis SynerTrade affirment obtenir des r¢-
sultats positifs dés 2006 avec 'acquisition
de nouveaux clients grands comptes. lLes
métaphores emplovées par les interviewes
(« Synerdeal est comme un faiseur de marché »
pour les acheteurs ou un « perturbateur de
marché » pour les fournisseurs) tout comme
la forme de lintermédiation (coordination
par les prix, mise en concurrence des four-
nisscurs, faible couplage des SITO) nous
conduisent a rapprocher ce modéle de la
figure marché (Malone e7 o/, 1987) ou des
marchés financiers comme 'avaient annon-
cé Morrison et Wise (2001) pour FreeMar-
kets. En termes de scénarios possibles pour
ce modele, la PDME-ACHAT continuerait
ainsi a orienter ses services vers la spécifica-
tion et le rating des fournisseurs, a I'image
des titres sur un marché financier.

1.¢ business model des PDME-APPROV
apporte avant tout une valeur de réduction
des couts de transaction liés a la gestion
informationnelle des apptrovisionnements.
Ceci étant, Vutilisation des catalogues élec-
troniques est un moyen de rationaliser
une base fournisseurs par des relations
de moven terme (dont la durée tend par
ailleurs a s’allonget) entre fournisseurs et
acheteurs. Le fait d’inclure progressivement
des biens a caractére plus stratégiques que
les biens support, comme les MRO, tend
a conforter lutilisation des PDME-AP-
PROV comme des ressources de plus en
plus stratégiques, et non plus seulement
comme un moyen de réduire les couts
de transaction (Mahadevan, 2003). Enfin,

" FreeMarkets présente dans son rapport annuel des
pertes de 30 millions de dollars en 2000 e de 500 mil-
lions de pertes cumulées en 2002, En 2003, Ariba qui a
racheté FreeMarkets, présente des pertes de 106 millions
de dollars) avec des résultats négatifs jusqu'en 2008 avec
des pertes de 40 millions de dollars (www.ariba.com).

16 Dans son communiqué de presse (http://www.syner-
trade.com/news-synertrade-consolidates-its-independen-
ce-197.heml). SynerTrade affirme réaliser des bénéfices
en 2006 avec 7 millions d’euros de chiffre d'affaires et un
triplement de ses résuleats en 2007 par rapport 2 2006.
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les PDME-APPROV, contrairement aux
PDMIE-ACHAT, vont dans le sens d’un
plus grand couplage des processus inter-
entreprises (Malone er al., 1987), et a terme,
vers une forme d'intégration des SO avee
les systemes RP afin de pouvoir exploi-
ter la toralit¢ des ¢conomics de courts de
transaction permises par ces modcles, en
intégrant par exemple les catalogues ¢lec-
rroniques a Topumisation des stocks des
acheteurs.  Cect ¢tant, cette valeur d'inté-
gration qui est centrale dans ce modéle car
elle est Ja seule qui permerte de concilier les
inrércts des acheteurs et des fourntsseurs,
est plus aftichée que réalisée par la PDNEE-
APPROV sauf lorsque Pacheteur acquiert
en interne le module HBP de passation
des commandes (cas de Saint-Gobain avec
Hubwoo). Ainsi, faute de pouvoir accélérer
lintcgration des svstemes, ce modeéle devra
trouver dautres ¢léments de valeur pour les
acheteurs mais aussi pour les fournisseurs
atin de sortir d'une siruation perdant-per-
dant (Soh er al., 2000). A Theure acruelle,
dans les risques pereus, les fournisseurs
soulignent avant tour le fait que ces PDME
concurrencent directement leurs propres
sites web de vente en ligne ; elles facilitent
ainst la comparabilied des offres er diluent
leur différenciation, si bien que le pouvoir
des fournisseurs vis-a-vis des clients s’en
trouve diminué. Concernant la rentabilité,
st Quadrem ne communique pas sur ses
r¢sultats, Hubwoo publie Pensemble  de
ses rapports annuels en ligne et affiche des
résultars positifs en 2007". La viabilité éco-
nomique de ces modeles, dont les modeles
de rémunération s’appuient sur les transac-
tions fréquentes des catalogues électroni-
ques, devrait augmenter avee Mamélioration
de neégraton de ces systemes. En termes
de perspectives du modele, a image des

Rappores annuels de Hubwoo sur heep://www.
hubwoo.com/icem.php?lang=fr&s=4&ss=2&item=23 :
+ 0.077 midlions d'euros de beénétices en 2007 mais des
pertes de 10 millions ¢en 2008 expliquées par fa crise

dconomique.
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svstemes dinformation dédids a facilicer
le rransport et la séeurité des données
¢changces (tels que les services de réseaus
a valeur ajoutée (RVA)) le modele de la
PDME-APPROV sera amené a développer
des services liés a la sécurité et au transpott
des données, voire a Pamélioration de la
qualit¢ des données. Sa viabilie¢ économi-

que devrait étre assurde.

Dans les PDME-INDUS, les motivations
d’économies de cours de transactions sont
bien réelles, mais clles ne constituent qu'un
levier d’action possible dans Pamélioration
de la performance des échanges inter-en-
treprises. 1l existe en effer dans ces PDME,
une représentation collective de ressources
partagées puisque la PDME est décrite
comme une « communauté marchande ».
La valeur du modele repose non sculement
sur des ressources matériclles (plate-forme
technologique, standard de processus et de
données liés aux achars et aux approvision-
nements) mais aussi immartérielles (partage
d’expérience sur des projets pilotes, partage
de savolrs ¢t savoir-faire de meilleures prati-
ques). Toute la difficulté réside alors dans le
calcul du partage de la valeur (Porter, 1985)
permettant de rendre compte de la contri-
bution et de la rétribution de chacun des
acteurs dans cette relation et ¢’est bicen la un
risque majeur du modéle. Au-dela des gains
économiques, les participants ont mention-
n¢ dans les entretiens un intérét politique a
rejoindre ces PDME, non seulement pour
avolir plus de poids dans des décisions clés
comme Padoption des standards mais aussi
pour coopérer sur des stratégies d’achat
ou logistique communes (Tran, 2007). Si
les bénéfices des acheteurs, depuis la créa-
tion de ces sociétés, sont suffisants pour
convaincre les achetcurs actionnaires de
poursuivre leur financement, aucune des
PDNMLI étudiées dans ce modéle n'est en
mesure de communiquer avjourd’hui des
bénétices. La part de financement des

fournisseurs s’est accrue pour atteindre la
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parité dés 2005 dans le cas d’Agenrrics, Tes
fournisscurs sont globalement opposcs a
ces intermédiaires, comme cela est déerit
par White er al. (2007, p. 90) pour les four-
nisseurs de Supph On, ¢t les fabricants les
plus importants ont de ce tair développé
leur propre PDMI: (cas de 1Svnch pour les
principaux fabricants de la grande distribu-
ton). l.a meme sitvation perdant-perdant
(Soh et al., 2006) s¢ retrouve dans le sce-
teut automobile avec Supply On qui n'est
patvenu ni 4 faire adhérer des fournisscurs
sans Pappui dacheteurs ni 4 convainere
les manufacturiers qui ont développé leurs
propres PDME privatives (BMW ou Gene-
ral Motors par exemple). Le fable niveau
d’intégration des svseemes  d'information
de ces intermédiaires avee leurs clients,
déerit par White er al. (2007, p. 83) st
confirm¢ dans notre ¢tude. Ainsi, Pambi-
tion de ces sociéeds a créer une communau-
t¢ industrielle, incluant de réelles pratiques
d’¢changes dlactifs matdriels et immatéricls,
est rendue plus ditticile. Aujourd’hui, des
pratiques collaboratives existent via ces
intermdédiaires, telles que des retours dlex-
périence sur des solutions de CPIR ou
de VMI partagées, mais elles fonctionnent
encore largement du tait de la volonte et
du poids des acheteurs qui «imposent »
par Tautorit¢  inscrite dans une relation
dvadique, une collaboration a leurs fournis-
scurs. Clest pourquol nous rapprochons ce
modele de celui de la hicrarchie. Les enjeux
de ce modele sont importants et nous envi-
sageons un scénario quitte ou double @ soit
les PDME-INDUS parviennent a proposer
une valeur ajoutée spéettique a Tindustrie
et a résoudre le risque d'implosion lié
la situation perdant-perdant (Kumar, Van
Dissel, 1996,
modele de la communauté (Saglicteo, 2007
Allal-Chérif, Favier, 2008) qui, au-dela des

rendant ainsi possible un

discours, reste a inventer ; soit clles nc
parviendront pas a atreindre cet objectif et
SCTONT CONtraintes, POur survivre, de perdre
leur spéetficité indusericlle (cible client) en

rejoignant le modcle de la PDNME-ACHAT
ou le modeéle de la PDME-APPROV en
fonction de leur positonnement sur le pro-

cessus d'¢change.

1 une des conclusions commune a lana-
hvse de ces trots modeles ese e caraceere
fondamental du critere de « positnonnement
métier » de la PDMLEE pour ditférencier ces
business models. Tes achats et les approvi-
stonnements restent deux métiers distinets,
ce qui amenc les PDMIE a se positionner
majontairement (Skjott-1arsen ez al., 2003),
soit sur les achats, soit sur les approvision-
nements, pout proposer des outils TIC
et services assocics, apportant une valeur

pereue reconnue par leurs clients.

4. CONCLUSION

Ce rravail est le fruit d’une recherche
portant sur 6 ¢rudes de cas de PDNIES réali-
sces sur la période 2001-2005 ct actualisées

jusquien 2009,

l.es principaux résultats sont de trois or-

réalit¢ cmipirique des PDMIE, via six ¢rudes
de cas approfondies, basées sur une riche
collecte des données incluant les acreurs de
I'ensemble de la chaine des PDMIL depuis
les fournisscurs jusquiaux acheteurs. e
deuxieme résultat porte sur établissement
d'une grille de lecrure des business models
des PDMIE, réalisée a partir d'une synthése
de la liteérature qui, couplée a un codage
d’entreticns, nous a permis dlidentifier une
raxonomic de 3 modéles-types de business
models des PDMIL ACHAT, APPROV ¢t
INDUS. Lo troisicme résulrat réside dans
I'utilisation de certe taxonomic pour éclai-
rer les principaux enjeux des PDNMIC: a
pérennit¢ des business modcls, les risques
associes et la mise en évidence de seénarios

futurs quant aleur ¢volution,
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Uine des limites de cette recherche réside
dans la ditficult¢ de présentaton des don-
nées liée a la complexité du phénomene ct
a la diversit¢ des cas. Nous avons ainsi fait
le choix de svnthétser les données sous la
torme de rtableaux en limitant la présence
de verbatims,

La description des business models des
PDMI: souleve plusicurs questions din-
térét qui sont autant de perspectives de
recherche tutures.

La question de la représentation collec-
tive de Pappartenance a une PDMIS ren-
voie au modele ¢conomique classique qui
[.a PDMI
sapparente-t-clle plus a une structure ras-

oppose marché ¢t hicrarchie.

semblant des ineérers individuels dans un
march¢ dracreurs éclatds, ou sapparente-t-
¢elle plus 4 un ensemble d’acreurs partageant
2001

Benghozio 2001), avee lesquels it est pos-

un meme réseau d’affaires (Rallet

sible denvisager une gestion collective des

FCSSOUTCES 2

Les PDNIL vont-clles se limiter a une
mutualisation des  ressources  matérielles
(misc en place ¢t maintenance d’une plate-
torme technologique permettant la gestion
informationnelle des ¢changes marchands
inter-cntreprises), ou vont-clles conerétiser
une forme de gestion collective des ressout-
ces de nature immatérielles? Siooud, faut-il
limiter cette gestion collectve a un partage
de la connaissance (Benda, 2004) comme
par excmple sur le couple produit/marché
ou sur la rechnologie, ou faut-il ¢largir cette
question en metrant en place des strarégies
communes ¢ntre  participants  (stratégies
d’achetcurs et de fournisseurs) 7

La taxonomie invite ¢galement a appro-
tondir la question de la gouvernance des
PDMI:
ront un role prépondcrant pour influencer

quels sont les acteurs qui joue-

Iévolution des business models de ces so-
ciétés » Quelles seront les conséquences de

cetre intermédiation sur les ¢quilibres dans
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la relarion tournisseur-acheteur 7 Quelles
manceuvres  stratégiques les acheteurs et
fournisscurs  pourront-ils  proposer pour
reajuster leurs ottres 7 Quelles nouvelles
structures de marché et jeus concurrenticels
(Iran, 2007) les PDMI: amenent-clles 2
Quelles valeurs intermdcdiation des PDMIS
amence-t-clle 2 Comment les acreurs au sein
du réscau  daffaires  Sappropricront-ils
cette valeur 7 Enfin, la présence de concur-
renes directs au sein d’une meéme strucrure
d’¢changes permettra-t-elle dacquérir ou
de conserver un avantage concurrentiel
(Barney, 1997) et ce avee quels types de
reladons inter-entreprises ¢ Jusquiou les
relations de coopctiton pourront-clles per-

durer sans taire exploser les PN ¢

Cette recherche sur les business models
proposc une taxonomic des PDMLD qui
pourra ¢tre testée et mobilisée dans dautres
rravaux. Blle apporte des ¢léments de ré-
ponse a la pérennité, aux risques, ¢t pro-
pose des seénarios d’évolution des PN
Idle prolonge un ensemble de questions
passionnantes, au carrefour des svstemes
d’information et de la stratégic, qu'il reste
aa ppre fondir.
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ANNEXE

Annexe A : Extrait de la grille d’entretien des managers de PDME

- Historique du développement de la PDMES

- Meétier de la PDIMIL ¢t proposition de valeur

- Définition d'une PN

- Compctences mternes

- Valeur ajoutée percue et risques percus de la PDME
- Axes de développement, principaux freins

- Chents

- Concurrents

- Alliances

- Modele de revenus et résultats financiers

- Actionnariat ¢t gouvernance
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