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Résumé :

Le cloud computing (CC) est en train de changer la fagon dont les entreprises déploient et exploitent leur
systeme d’information. 55% des entreprises francgaises utilisent le Service Cloud type Software as a service
(Saas). Les recherches se sont surtout focalisées sur la question de I'adoption du CC (ACC) dans une
organisation ou encore sur les difficultés techniques et informatiques. A notre connaissance il existe peu de
recherches portant sur I'ACC au niveau de la supply chain (SC), impliquant la question des effets du CC sur
les relations inter-organisationnelles (RIO). Pourtant, cette question porte un enjeu. Les technologies basées
sur le Web et la mondialisation ont rendu I'environnement économique actuel a la fois trés concurrentiel et
imprévisible. Le CC a introduit de nouvelles fagons de conceptualiser, créer et payer les services
informatiques. Tant au niveau théorique qu’empirique, notre recherche a pour but d'identifier les déterminants
qui influencent I'ACC au niveau de la SC et de vérifier les effets du CC sur les RIO dans la SC en France.
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1. Problématique de recherche

D'aprés I'édition de décembre 2014 du Cloudindex de PAC', 55% des entreprises frangaises
utilisent le Cloud computing (CC), générant 2.8 milliards d'euros de chiffre d’affaires en 2012.
Le CC a commencé a gagner en popularité dans la seconde moiti¢é des années 2000, en
proposant a des clients géographiquement dispersés, un nouveau mode d’acces plus flexible et
plus personnalisé a des ressources informatiques séparées (Etro, 2011; Siegle, 2010; Wang,
2010). Le CC est défini comme « un modéle de services informatiques (matériel et logiciel)
fournis aux clients, a la demande, sur un réseau en mode self-service accessible quel que soit
le support (smartphone, ordinateur portable, etc.) et la localisation » (Marston, 2011 p. 177). En
général, il existe trois types de CC, a savoir le Software as a service (Saas), le Platform as a
service (Paas) et I'Infrastructure as a service (laas). Selon Mell et al (2011) : 1) L’laas est la
capacité fournie a l'utilisateur d’alimenter le processus, le stockage, les réseaux, et d'autres
ressources informatiques fondamentales, 2) Le Paas est la capacité fournie a I'utilisateur de
déployer sur l'infrastructure du Cloud des applications créées ou acquises par celui-ci, 3) Le
Saas est la capacité fournie a l'utilisateur d'utiliser les applications du fournisseur en cours
d'exécution sur une infrastructure du Cloud. Ex : ERP en ligne, CRM en ligne.

Dans notre recherche, nous nous focaliserons uniquement sur le Saas, car il donne un acces
direct au client final et cet outil de cloud est le plus utilisé par les entreprises frangaises.
Johnston et Vitale (1988) soulignent que les systemes d'information inter-organisationnelle
(SIO) sont de puissants leviers stratégiques comparés aux autres systemes. En effet, les SIIO
sont des systémes basés sur les technologies de I'information et de la communication (TIC) qui
soutiennent la coordination inter-organisationnelle, la coopération et la collaboration dans le
temps et dans l'espace (Kumar et al, 1996). lls impliquent le partage des ressources
d'information entre deux ou plusieurs organisations indépendantes (Barrette, 1982). Selon
Barrette et al (1982), les ressources d'information partagées entre organisations comprennent
le matériel, les logiciels, les installations de transmission, les regles et procédures, les données,
les bases de données et I'expertise. En permettant aux entreprises d’identifier rapidement les
besoins de leurs clients, I'utilisation des TIC les aide a se différencier de leurs concurrents tout
en renforgant leurs relations avec les clients et les fournisseurs (Closs et al, 2003). La
recherche a montré la relation positive entre l'investissement dans les technologies de
l'information et l'influence de ces derniéres sur les RIO dans la supply chain (SC) (Closs et al,
2003; Banker et al, 2006; Sanders et al, 2005; Kumar, 1996; Thun, 2010; Fawcett et al, 2011;
Paulraj et al, 2007; Power et al, 2007; Richey, 2012; Kent et al, 2003). Le CC comporte
plusieurs avantages par rapport aux centres de données traditionnels : (1) un plus grand degré
de flexibilité d’usage, (2) le paiement du service a l'utilisation (pay-per-use), (3) la réduction du
colt d'investissement des infrastructures informatiques (bases de données, réseaux, etc.), et
(4) un acces rapide aux ressources informatiques (Armbrust, 2010; Abedi, 2013; Abedi, 2014).

Le CC permet aux entreprises d’intégrer en temps réel I'information opérationnelle qui circule au
sein de la SC afin d'avoir une transparence entre elles et aussi d'améliorer l'intégration, la
communication et la relation inter-organisationnelle (RIO) entre les parties prenantes au sein de
la SC (Abedi, 2013). Et de cette intégration des informations opérationnelles, résulte I'obligation
d’avoir un nombre croissant de prévisions dans la SC ou les partenaires doivent prendre des

'PAC signifie Pierre Audoin Consultant. Fondée en 1976 PAC est une société européenne de conseil et d’études de
marché, spécialisée dans le domaine du logiciel et des services informatiques. Voir le site Internet: pac-
online.com.



décisions plus efficaces puisque ces derniers sont plus informés. Cela conduit les partenaires a
puiser dans de nouvelles formes de relation auxquelles ils ne pourraient tout simplement pas
accéder avec une solution traditionnelle basée sur une architecture classique (McCrea, 2012).
De plus, parmi les membres de la SC, ce sont les prestataires de service logistique (PSL) qui se
tournent de plus en plus vers le CC. Selon le directeur de England Logistics’ Supply Chain
Engineering, un nombre croissant de PSL, tels que Kuehne + Nagel, Coscologistics, FedEx et
DHL, se tourne vers le CC pour apporter une meilleure visibilité sur les livraisons et les stocks,
dont on connait I'importance capitale pour tous les PSL, que ce soit en interne ou entre tous les
acteurs de la SC (Monkmeyer, 2014). Les PSL se spécialisent généralement dans les services
intégrés d'exploitation, d'entreposage et de transport qui peuvent étre personnalisés d’apres les
besoins des clients en fonction des conditions du marché (demande, exigences concernant la
livraison des produits, etc.). Par leur position particuliére dans la SC, les PSL sont capables de
connecter I'ensemble de leurs transporteurs et clients a un méme réseau (informatique) et
d’obtenir une information en temps réel sur leur marchandise en transit (Aivazidou, 2012). Ce
sont donc des acteurs particulierement avancés dans I'usage de ces services. Contrairement au
CC, les systéemes ERP utilisés pour organiser les données opérationnelles circulant a I'intérieur
de l'entreprise, ne sont pas en mesure d’assurer la connexion externe entre I'entreprise et
'ensemble de ses partenaires (Gillis, 2011).

Certains PSL ont constaté en utilisant le CC, des progres significatifs en termes d’efficacité, de
transparence et de qualité (Martin, 2012). Et cela a eu également pour effet d’'améliorer la
qualité de leur relation avec leurs partenaires ainsi que la performance économique de chaque
partenaire (Johnston, 1988). Les auteurs (Marston, 2011; Jede et al, 2016; Casey et al, 2012)
ont identifié plusieurs effets directs (ex : réduction du colt de linfrastructure informatique,
amélioration de la tragabilité, augmentation des communications intra/inter-organisationnelles,
etc.) et indirects (ex : agilité, coordination et collaboration, partage des connaissances et des
informations, culture organisationnelle, flexibilité, performance opérationnelle, etc.). Les enjeux
sont a ce point importants que la Commission Européenne a développé le projet de "Cloud
Collaborative Manufacturing Networks" (C2NET) en janvier 2015 pour mieux les cerner.

Au plan académique, des travaux ont notamment examiné I'externalisation des questions de
sécurité du CC (ex : Heiser et al, 2008; Subashini et al, 2011), le respect de la vie privée et les
colts de I'adoption du CC (ex : Armbrust et al, 2010; Belalem et al, 2011; Etro, 2011; Low,
2011; Marston, 2011; Ruan, 2011; Wang, 2010) ou encore les déterminants de I'adoption du
CC au niveau des entreprises (Alshamaila, 2013; Al-lsma’ili, 2016; Kwamesenyo, 2016;
Lalsangeeta et al, 2016; Gangwar et al, 2015). Dans les travaux (ex : Wang, 2010;
Kwamesenyo, 2016; Lalsangeeta et al, 2016; Gangwar et al, 2015) concernant I'adoption du
CC, la plupart des auteurs ont montré les déterminants qui influencent significativement ou non,
I'adoption du CC dans une organisation (voir Figure 1).

Nous avons construit ce schéma (figure1) a partir des déterminants les plus importants, dont les
différents auteurs ont justifié les influences significatives sur la décision de I'adoption du CC au
niveau de l'organisation ou au niveau de la SC. Puis, nous avons ajouté les effets directs et
indirects (Jede et al, 2016) du cloud que les différents auteurs ont remarqués mais ces effets
n'étaient pas forcement justifiés. De plus, quelques auteurs comme Casey (2012) et
Lalsangeeta (2016) ont montré un lien entre les déterminants et leurs effets sur 'organisation.
Toutefois, peu de recherches étudient les effets de I'usage du CC sur les RIO dans la SC apres
la mise en place du CC. De la méme maniére, les déterminants qui influencent I'adoption du CC
dans la SC sont peu étudiés, en dépit de la croissance du CC en France, que nous avons
précédemment soulignée.



Figure 1 déterminants de I'adoption du CC et effets directs et indirects sur la SC
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Source : Chinyaolow, 2011; Lalsangeeta, 2016; Alshamaila, 2013; Kwamesenyo, 2016;
Marston et al., 2011; Jede et al, 2016; Casey et al, 2012.

En marge des effets potentiellement positifs du CC sur les RIO dans la SC, des effets
potentiellement négatifs peuvent apparaitre. En effet, on constate que I'externalisation des
informations vers une société tierce génére des risques associés a la perte d’informations en
raison d'incidents techniques ou naturels, ou encore des risques de voir des entreprises
concurrentes acquérir des données traitées par ladite société tierce. Ces risques pourraient
constituer une menace imminente pour I'ensemble des partenaires de la SC, qui utilisent le CC.
Par conséquent, chaque partenaire doit apporter une grande attention au type d’information
mise en circulation dans le CC et qui sera potentiellement diffusée et partagée. Les partenaires
de la SC peuvent également redouter des interruptions de service, rendant I'accés a leurs
informations opérationnelles momentanément impossible, par exemple en raison d'une
mauvaise connexion Internet dans différentes zones géographiques (Aivazidou, 2012). De plus,
le manque de personnalisation qui caractérise les systemes de CC, congus pour étre utilisés
par plusieurs partenaires, pourrait conduire a une réponse lente du marché, voire pire, a une
perte d’avantage concurrentiel (Schramm et al, 2010). Mais d'un autre c6té, les solutions
basées sur le CC combinent tous les systemes d'information en une plate-forme multi-acteurs
unique (Aivazidou, 2012), a travers laquelle tous les acteurs ont accés aux informations. Cela
implique un changement radical dans les processus relationnels et de travail (Zhou, 2012).

Cette recherche a ainsi pour but de comprendre les déterminants de I'adoption du CC de type
Saas dans la SC ainsi que les effets de l'usage de ces outils sur les RIO entre les membres de
la SC. Nous ne limiterons pas notre recherche a une relation précise ni a un type précis de RIO
(ex : collaboratif). Cela nous permettra de comprendre l'effet du CC sur les RIO sans avoir a
préjuger des types de relations ainsi que de la position stratégique de I'entreprise au sein de la
SC (ex: leader ou non). Mais notre recherche se limitera aux SCs qui utilisent le Saas autour
de leur coeur de métier (Alexander et al, 1996) uniquement. Pour cela, notre recherche est
basée sur la compréhension des questions suivantes :



QR1 : Quels sont les déterminants de I'adoption du CC dans les SC ?
QR2 : Quels sont les effets de I'usage du CC sur les RIO dans la SC ?

2. Cadre théorique de la recherche

Afin d'identifier les déterminants de I'adoption du CC, la plupart des recherches (Borgman et al,
2013) mobilise la théorie Technologie - Organisation - Environnement (TOE) (Tornatsky, 1990),
ainsi que la théorie de la diffusion des innovations (TDI). La TOE se situe au niveau de
lorganisation, et explique comment le contexte organisationnel influe sur l'adoption et la mise
en ceuvre de nouvelles technologies (Baker, 2012). La TOE distingue trois contextes qui
déterminent l'adoption des innovations : le contexte de la technologie, le contexte
organisationnel et le contexte environnemental.

Pour sa part, la TDI a été proposée pour expliquer les facteurs qui influent sur la décision des
individus d’adopter et d'utiliser une innovation. Elle est utilisée principalement dans les
recherches sur les systéemes d'information (SI) pour expliquer la décision et les comportements
d'adoptions des innovations dans les organisations (Rogers, 1995).

Selon Rogers (Rogers, 2003), si l'innovation technologique est percue comme offrant des
avantages sur celle qui était précédemment utilisée, alors l'innovation se diffusera rapidement
dans les organisations. Selon Lalsangeeta (2016), I'innovation en matiére de services basés sur
le cloud peut étre définie non par rapport a l'infrastructure informatique, mais relativement a la
fagon dont les services de cloud computing sont déployés et aux répercussions sur les colts
qui leur sont associés. Ainsi la capacité de déployer l'informatique comme service a la demande
rend les services basés sur le cloud différents des services informatiques traditionnels (Fathey,
2016).

Plusieurs auteurs (ex : Lalsangeeta, 2016; Fathey, 2016) ont appliqué ces deux théories afin
d'examiner les déterminants qui influencent I'adoption du CC. Dans le cadre de notre recherche,
ces deux théories — 'une au niveau de l'organisation et l'autre au niveau de l'individu - nous
permettent d'examiner les relations entre les différents déterminants qui conduisent a I'adoption
du CC, d'abord au niveau de I'organisation, puis au niveau de la SC pour mieux comprendre la
raison pour laquelle les autres partenaires essaient de mettre en place le service basé sur le
cloud.

Proposition 1 : Les déterminants technologiques ont un effet positif sur I'adoption de services
basés sur le cloud dans la SC.

Proposition 2 : Les déterminants organisationnels ont un effet positif sur I'adoption de services
basés sur le cloud dans la SC.

Proposition 3 : Les déterminants environnementaux ont un effet positif sur I'adoption de
services basés sur le cloud dans la SC.

Les auteurs (Marston, 2011; Jede et al, 2016) ont remarqué que le CC a des effets indirects
comme la coordination, I'agilité et le partage des connaissances au sein de la SC, qui vont
améliorer 'avantage compétitif des entreprises. Nous allons utiliser la théorie du capital social
qui est définie comme la somme des ressources réelles et potentielles obtenues a partir des
relations entre les organisations (Nahapiet et al, 1998). L'idée principale derriére cette théorie
est que les entreprises bénéficient d'avantages tangibles et intangibles par le biais de plus
grandes interactions sociales (Bourdieu, 1986).



Proposition 4 :L'usage du cloud a un effet positif sur les RIO dans la SC.

L’effet stratégique du CC sur les RIO du PSL a été identifié dans la littérature. Selon Lorenzoni
et al (1999), les RIO sont une option viable pour la création d'un avantage coopératif durable
(Richey, 2012) a travers des combinaisons de ressources idiosyncrasiques, mais
complémentaires (Kogut, 1991; Kogut et al, 1992). Le Relational View (RV) est une extension
de la Resource Based View (Teece, 1986; 2007; Lorenzoni, 1999; Hamel et al, 1989; Hamel et
al, 1990; Barney, 1991; 1986) qui fait valoir que I'avantage concurrentiel des entreprises repose
sur la détention de ressources rares, précieuses, non substituables, et inimitables (Barney,
1991). Le CC permet aux organisations de partager des informations, des ressources et
d'améliorer ainsi leurs RIO (Wang, 2010). Les RIO sont améliorées lorsque les partenaires de
la SC déploient leurs meilleures ressources et capacités pour un gain mutuel (Chen, 2009;
Shin, 2000). Le Relational View étudie le niveau d’analyse inter-organisationnel et montre en
quoi les capacités relationnelles permettent aux entreprises d'obtenir et de maintenir des
avantages concurrentiels (Kanter, 1994).

Proposition 5 : L'usage du CC permet aux membres de la SC de soutenir leur intégration et
d'améliorer leur position stratégique par rapport aux autre SC.

3. Méthodologie envisagée

Notre démarche de recherche est de type exploratoire. Dans notre étude empirique, nous nous
intéresserons a la SC des prestataires logistiques, étant donné I'augmentation de l'usage du CC
par les PSL (38% en 2015 et 60% en 2016 selon Capgemini Consulting, 2016). Pour cela, dans
une approche multiple, nous ferons tout d’abord une étude quantitative a l'aide de
questionnaires aupres de dirigeants d’entreprises et de responsables de départements Sl afin
de trouver les déterminants technologiques, organisationnels et environnementaux. L'Analyse
de ces données, nous permettra de connaitre les déterminants de I'adoption du CC au sein de
chaque entreprise et ainsi dans I'ensemble de la SC.

Ensuite, dans une approche qualitative, nous ferons des études de cas a l'aide d’entretiens
semi-directifs avec les dirigeants de plusieurs PSL ainsi qu'avec les dirigeants de plusieurs
entreprises comptant parmi ses partenaires (clients, fournisseurs, etc.). Selon Hamel (1997),
'étude de cas est une méthodologie utilisée pour étudier un domaine spécifique dans un
phénoméne complexe. Elle échappe a une vue purement disciplinaire. Puisqu’elle est ancrée
dans la pratique, elle décloisonne les champs de connaissances et permet d’articuler ces
champs les uns avec les autres. Le format des études de cas permet aux chercheurs de
commencer par de larges questions puis de se focaliser, en fonction de leurs premiéres
observations sur des points particuliers plutdt que de prévoir chaque résultat avant que
I'expérience ne soit engagée. Compte tenu de la nécessité de comprendre en profondeur l'effet
du CC sur les RIO, le dispositif empirique de la thése reposera sur I'observation direct et la
collection de données secondaires et notamment les entretiens que nous ferons avec les
dirigeants des PSL et leurs partenaires. Cela nous permettra de mieux comprendre leur
perception du réle du CC sur le plan organisationnel, inter-organisationnel et stratégique. Pour
ce qui est du plan organisationnel, nous ferons des entretiens avec les dirigeants, auxquels
nous ajouterons les données secondaires (comme les régles et les normes, les rapports des
départements TI, les rapports financiers, I'histoire de l'innovation de la technologie au sein de
I'entreprise et les rapports concernant les comportements des employés aprés un changement
de technologie, la complexité des taches et les systemes informatiques existants etc.) qui
viendront compléter les entretiens effectués en interne, afin de comprendre les aspects inter-



organisationnels. Pour cela, une importance particuliere sera donnée a la fagon dont les
différents partenaires pergoivent l'effet du CC sur les RIO. Finalement, a I'ensemble de ces
résultats viendront s’ajouter des données secondaires comme les rapports managériaux et une
observation directe pour voir comment en pratique, le PSL se différencie aux yeux de ses
clients en utilisant le CC, afin de comprendre I'effet du cloud sur la position stratégique du PSL.
L’analyse des données qualitatives sera faite avec le logiciel d’analyse de contenu NVivo.

4. Résultats attendus

Au plan théorique, cette recherche proposera un modele conceptuel permettant d’étudier I'effet
du CC sur les RIO du PSL. Cette recherche pourra contribuer a la littérature en supply chain
management en montrant comment ces nouvelles ressources informatiques peuvent soutenir
l'intégration du réseau d’acteurs sur leurs positions stratégiques dans la supply chain. De cet
effet résulte potentiellement un changement de structure des RIO entre acteurs de la SC. Cette
recherche contribuera également au développement de la littérature sur I'adoption du CC dans
une entreprise, en ajoutant une vision inter-organisationnelle.

Sur le plan empirique, la thése pourra constituer un guide pour les managers des entreprises,
notamment sur les points a surveiller tout particulierement lors de la mise en ceuvre du CC dans
le cadre des RIO. Les résultats de cette recherche pourront étre utilisés par les acteurs de la
SC afin de renforcer leur position stratégique en utilisant le CC. En identifiant les effets du CC
sur les RIO, cette recherche pourra enfin améliorer la mise en place de ce dernier dés avant
son adoption dans la SC.
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