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CHAPITRE 5
La dimension numérique

Marie-Christine MONNOYER
CRM, IAE, Université Toulouse 1 Capitole

INTRODUCTION

Apres avoir été longtemps marginale dans les échanges internationaux, la place des
services est désormais devenue importante et le solde des échanges de services contribue, au
développement des pays émergents ou a la réduction du déficit engendré par les importations
industrielles dans les pays développés. On oublierait presqu’en 1984, Deardoff (cité par Nyahoho,
1997) en venait a conclure que « les pays ne peuvent pas s’échanger de services puisque ceux ci
doivent étre produits la ou ils sont consommés. Ils peuvent seulement s’échanger des intrants de
production de services ».

A partir de 1990, le rythme des échanges internationaux de services s’intensifie. Sur la
décennie 2005-2013, leur taux de croissance annuel moyen annuel atteint 8 % (OMC, 2014), soit
une progression égale a celle des échanges de biens. La valeur des échanges mondiaux de services
représente aujourd’hui 20% des échanges mondiaux de marchandises, les grandes entreprises
développent leur recours aux achats internationaux de services et accompagnent leurs exportations
de biens par des services complémentaires (Léo et Philippe, 1997), enfin les entreprises de services
délocalisent une partie de leurs activités tant pour renforcer leur présence a I’international que pour
réduire certains de leurs colts (Chatmi & Elasri, 2015).

Cette évolution des stratégies des entreprises s’est appuyée sur le développement des
technologies de I’information et de la communication (TIC) qui permettent une diminution
importante des colts d’accés aux informations et aux clients (Léo et alii, 2006). La littérature met
aussi ’accent sur les effets sur les choix stratégiques du développement des réseaux de distribution
(Barcet et Bonamy, 2000), et d’une nouvelle gestion de la proximité d’expertise ou d’intéréts
(Bancel Charensol, 1999 ; Laudon et al, 2001 ; Léo et al, 2002 ; Boutary, 2006).

L’évolution technologique nous semble remettre en question les modéles d’organisation
des entreprises de services et plus particuliérement leurs modéles de développement international.
En mettant ’accent sur la distinction entre back et front-office, Eiglier et Langeard (1987)
incitaient les exportateurs de service a intensifier la réactivité et la qualification du personnel en
contact et confortaient ainsi une stratégie de filialisation (Vandermerwe & Chadwick, 1989). Il en
allait de méme du modele “ flexiform” de Mills et al (1983) qui insistait sur I’intensité de
I’échange informationnel entre le consultant et son client. Les avantages qu’apporte la présence
d’une filiale installée sur le marché convoité, sur le plan de la visibilité ou du coit des rencontres,
doivent toujours étre pris en compte. En revanche, I’incompatibilité des modes de servuction avec
les modes classiques de I’internationalisation (filialisation, exportation, échange transfronticre...)
qu’annongait Daniels (2000), est a réétudier dans le contexte d’une généralisation de la
numeérisation de I’information et du développement des infrastructures de télécommunications.

En agissant sur les modalités de I’interaction et le degré de tangibilité de certaines
prestations, 1’évolution des technologies allége considérablement le besoin de rencontre du
prestataire et du client. Ainsi, dans 1’étape initiale de préparation d’un contrat qui se caractérise par
un besoin d’interaction trés important, la numérisation de I’échange informationnel facilite la
négociation et dynamise la construction de la confiance (Flipo, 1999). Elle libere donc, au moins
en partie, de la nécessité d’une implantation locale. Le modéle « service.com » présenté par Léo et
Philippe (2000), sans négliger les problémes logistiques de la mise & disposition et ceux de la
confiance nés de la numérisation des échanges, valorise les effets de la numérisation sur la
standardisation des procédures et la dynamisation des relations clients et prestataires. Il met en
avant les opportunités communicationnelles et logistiques du recours aux TIC qui s’ouvrent aux



entreprises confrontées a des besoins d’interaction complexes, en en démontrant les effets positifs
sur le plan de la compétitivité (Léo et al, 2002).

Peut-on dés lors considérer que les modes d’internationalisation choisis par les entreprises
dépendent seulement des caractéres du service proposé, définis en termes d’intangibilité et
d’interaction ? Reprenant les conclusions de la littérature quant & I’incidence du degré
d’implantation et de 'usage des TIC sur le systéme d’offre de I’entreprise, nous formulons
I’hypothese d’un ¢€largissement des effets de ces technologies sur la relation de coproduction du
service et la présence de la firme sur les marchés internationaux. Nous tenterons de le caractériser
via une grille d’analyse. Nous répondrons a cette question de recherche en nous focalisant sur les
PME, offreurs de services. En effet, le nombre d’entreprises de services, de taille petite ou
moyenne, impliquées a I’international connait un accroissement important. Le contexte antérieur,
imposant le recours a I’implantation a 1’étranger pour tout développement international, en limitait
I’accés aux PME. En revanche, le développement des technologies de la communication nous
semble ouvrir pour elles des perspectives nouvelles.

5.1. Maturité technologique et maturité d’appropriation

Nous nous proposons d’approfondir le lien TIC- internationalisation des services en
abordant la littérature relative a I’appropriation par les firmes et par les usagers de ces technologies
dans un contexte d’enrichissement des technologies du web.

5.1.1 De ’implantation des TIC aux effets stratégiques

Le caractére récent et la diffusion que I’on peut qualifier de fulgurante d’Internet et des
technologies web dans les sociétés occidentales et dans les entreprises ont conduit a une
surestimation des effets de I’introduction d’Internet dans les entreprises, en particulier de la part
des offreurs de technologie. Toutefois les chercheurs ont mis en évidence que

-les concepts d’implantation, d’adoption et d’appropriation étaient bien distincts (Poole et
DeSanctis, 1994 ; Orlikowski, 2000 ; de Vaujany, 2003),

-I’existence d’une technologie et méme de son implantation dans 1’entreprise ne signifiait

ni son usage ni son intégration dans un processus de reconfiguration stratégique (Venkatraman,
1991 ; Markus & Benjamin, 1997 ; Luu, 2012).
Les modéles d’appropriation des technologies (TAM) ont mis en exergue le besoin de
reconnaissance des facilités d’usage mais aussi de 1’utilité de la technologie par celui qui doit s’en
servir. Les travaux sur 1’alignement stratégique (Venkatraman, 1991 ; Bergeron et al 2004 ; Tallon
& Kraemer, 2003...) ont expliqué via un « mis-alignement » entre stratégie d’affaires et stratégie
TIC, les écarts entre projets et résultats obtenus.

Ces réflexions ont nourri la définition de modéles de « e maturité » (Nolan 2001 ; Earl
1993) qui mettent 1’accent sur les étapes dont le franchissement par les dirigeants et leurs équipes
parait devoir étre étalé dans le temps. Toutefois, les analyses de terrain auxquelles nous nous
sommes livrées ont fait ressortir une extréme diversité des niveaux d’usage et d’intégration
stratégiques selon les PME étudiées (Boutary & Monnoyer, 2006 ; Luu, 2012). Ainsi les
entreprises que nous avons étudiées montraient qu’une fraction d’entre elles (entre 25 et 30% des
entreprises selon les cas) avaient développé nouveaux marchés, nouveaux produits ou nouveaux
services, en France comme a I’international, quand d’autres, quels que soient leurs résultats
financiers ou leur taille, peinaient & utiliser le courriel. Ces observations nous ont donc conduits a
repousser 1’idée d’un déploiement linéaire des TIC dans I’entreprise au profit de la construction
possible d’une dynamique autour du dirigeant et de son équipe, engendrée par la multiplication des
usages et la construction d’une expérience, faisant naitre une révision parfois profonde de la
stratégie de la PME.

Depuis, le concept d’appropriation a été enrichi par les réflexions de de Vaujany (2008) sur le
role de la « praxis » dans la définition des processus et des pratiques de mise en ceuvre. L’ensemble de
ces réflexions modifie sensiblement le cadre d’analyse des liens entre TIC et processus productifs ou
managériaux ainsi que les comparaisons effectuées entre grandes et petites entreprises. Les freins



financiers a I’équipement mis en avant dans les petites structures n’apparaissent pas vraiment plus
dirimants que les résistances au changement dans les grandes (Hussenot, 2009). Sans négliger le réle
de I'un ou de I’autre, ils apparaissent comme des facteurs secondaires par rapport aux difficultés que
représente la définition d’une praxis adaptée a une technologie nouvelle dans un environnement
économique différent.

Le dirigeant d’une PME de service qui prend en main les principales fonctionnalités du web,
devra s’interroger sur les modalités de ses collectes d’information personnelles et sur celles de ses
équipes avant d’envisager la reconstruction de son systéme d’information, son analyse des marchés
étrangers et la structure de ses échanges d’informations avec ses partenaires et clients étrangers. Si
certains internautes individuels deviennent rapidement des « consommateurs entrepreneurs »
(Rochefort, 1999), en découvrant que les asymétries d’information qui les frappaient avant
I’émergence du web se sont modifiées a leur avantage, c’est que les structures et les stratégies qu’ils
ont & modifier leurs sont complétement « intimes », ce qui n’est pas le cas des dirigeants de PME de
service confrontés par ailleurs a des enjeux de profitabilité aux conséquences lourdes (Boutary &
Monnoyer, 2006).

Mais, il ne faut pas négliger le fait que le numérique et les technologies du web proposent, et
trés rapidement du fait de la croissance forte du marché des usages, une évolution importante de leurs
applications, via la convergence des technologies. L’offre de nouveaux outils et 1’apparition de
nouveaux metiers (web designer ...) impactent les usages des technologies existantes (Pignier &
Drouillat, 2009 ; Pisani & Piotet, 2011). Cette maturation des technologies peut interpeller tant le
manager de PME de service que le chercheur.

5.1.2 Quand le technologue pense a son client et lui ouvre des voies nouvelles

Le développement du haut débit a conduit a une convergence des usages, qui se matérialise
d’abord par une intensification considérable des vitesses de transmission et des volumes transmis et
modifie, a ’avantage de I’utilisateur, le rapport qualité prix de la technologie web. Par la méme, cette
convergence fait naitre une intensification de la concurrence entre les différents acteurs des marchés
des TIC qui les conduit a une réflexion plus approfondie des attentes des entreprises, en particulier de
leurs besoins informationnels propres ou de ceux de leurs clients.

Répondre a ces attentes suppose d’intégrer les potentialités du numérique dans I’offre des
entreprises de services a I’international via :

-la sécurisation du commerce électronique : le cotit annoncé de la construction d’un premier
site web au début des années 2000 pouvait étre considéré comme attractif en comparaison d’un circuit
de distribution traditionnel. Mais, transformer I’audience d’un site de commerce €lectronique se révele
désormais complexe et onéreux. Il faut en effet rassurer les internautes, méme professionnels, quant
aux méthodes de sécurisation des paiements utilisés et les amener a utiliser ce nouveau média a des
fins commerciales (Faivre-Duboz et Fétique, 2009 ; Insee premiére, 2015).

-le développement des applications proposées via tablettes et « smart phone » a ouvert le web
a la mobilité, a 'ubiquité et a une personnalisation fine des offres. Un nouveau mode de
communication avec le client, voire de commercialisation s’ouvre pour la PME de services qui
s’internationalise. Il s’appuie sur 1’évolution des rdles attribués a la page écran dans la technologie
web.

-en accédant au web, les concepteurs de site ont découvert la transformation possible de la
communication et de 1’échange d’information entre 1’entreprise et son prospect ou son client. Comme
I’avait expliqué Goody (1994) : « I’écriture ne permet pas seulement 1’enregistrement mais aussi la
réorganisation de I’information » (p196). La page blanche du site devient le lieu de présentation et
d’exposition du produit ou du service, mais sur un espace délimité qui comme le rappelle Goody
«permet au cerveau d’analyser simultanément des informations qui se présentent en séries,
successivement » (page idem). Cette prise de conscience va conduire & la construction de pages,
pensées papier, qui correspondent a des échanges d’informations relativement intellectuels. Pourtant,
comme le remarque Chartier* : « les fragments de textes qui apparaissent sur I'écran ne sont pas des
pages, mais des compositions singuliéres et éphémeres » qui peuvent faire I’objet d’interprétation ou

! Le Monde 13/1/2007, lecon inaugurale au collége de France,



de liens originaux. Aujourd’hui, « le designer interactif doit penser 1’objet connecté dans et pour son
utilité mais aussi dans et pour le processus qui accompagne la finalité pratique et qui lui donne sens
aux yeux de 1’usager » (Pignier & Drouillat, 2009, p 27). Les systémes d’écriture peuvent utiliser des
signes qui permettent de toucher la vue, mais aussi 1’ouie, le toucher, le sens sensori-moteur. La page
web s’adresse a I’internaute dans toute la complexité de ses sens et met ainsi I’offreur et le prospect ou
client dans une relation d’une grande richesse sensitive et cognitive. L’usager d’une page écran est
impliqué mentalement et physiquement, sa propre culture est mobilisée dans cette interaction, ce qui le
conduit & vivre une pratique de communication différente de celle du lecteur d’une brochure ou de
I’auditeur d’un vendeur. La page écran devient un support de mise en scéne, de théitre, ou se joue
I’échange d’informations. L’image, le mouvement, la musique viennent compléter le seul échange
d’informations écrites. Il ne s’agit plus de s’appuyer principalement sur une dimension cognitive de
I’information, trés affectée par une bonne compréhension de la langue, mais aussi sur sa dimension
émotionnelle et affective.

Ces nouvelles possibilités peuvent impacter la relation de coproduction entre le prestataire et le client,
en atténuant 1’effet distance. Une nouvelle relation de service peut s’instaurer via la visualisation de la
construction du service qui évite des incompréhensions entre les deux partenaires et dynamise la co-
création (Pisani & Piotet, 2011). La qualité du service percue peut étre augmentée, gage de la
fidélisation de la relation (Jana Koers, et al, 2014)

Le développement de 1’informatique en réseau et la diffusion de I’internet ont conduit les responsables
de PMEs, dés la fin des années 90, a s’interroger sur I’impact de la numérisation de 1’information sur
la recomposition éventuelle de leur modele d’affaires, dans le souci de créer davantage de valeur pour
leurs clients. 25 ans plus tard, les évolutions techniques, mais aussi celles de la maitrise des outils, tant
par les concepteurs que par les utilisateurs conduisent a revisiter les potentialités ouvertes par la
numeérisation et le « e commerce » sur le plan de I’internationalisation des services dans les PMEs.

5.2 TIC et stratégie d’offre des services internationalisés

L’¢élaboration d’une grille d’analyse constitue un pré requis pour étre en mesure de poser les
fondements d’une typologie des contributions des TIC au développement international des P.M.E.
prestataires de services. La premiére dimension de notre grille reposera donc sur les caractéristiques de
la voie stratégique choisie par I’entreprise,

Dans son analyse sur les stratégies de développement international des P.M.E., Léo (1995)
rappelle I’inadéquation des concepts stratégiques développés pour la grande entreprise. Saporta (1986)
met en exergue 1’idée que « les options stratégiques de la P.M.E. sont avant tout des choix destinés a
maximiser les chances de survie de [’entreprise ». Nous retiendrons ainsi comme point de départ de
notre réflexion analytique les trois options stratégiques qu’il associe a la pérennité de I’entreprise :
I’innovation, le renforcement et le redéploiement :

- les stratégies d’innovation permettent a la P.M.E. de se tourner vers un nouveau marché potentiel.
Elles lui procurent également la possibilité de créer une rupture par rapport a la concurrence des
grandes entreprises. Si la flexibilité de I’entreprise de service la conduit & étre « naturellement »
innovante (Flipo, 1999), les travaux de Barras (1986) ont montré le role des TIC sur 1’apparition
d’innovations incrémentales de processus dans ’entreprise de services, quelle que soit sa taille.
Camal et Faiz Gallouj (1996) faisaient apparaitre, quant a eux, la multiplicité des formes du
processus d’innovation dans les entreprises de conseils.

- les stratégies de renforcement ont pour objet de diminuer ou supprimer durablement la vulnérabilité
de DP’entreprise. Lorsque ’entreprise est en concurrence avec d’autres acteurs qui disposent de
ressources supérieures, elle peut opter pour une spécialisation de fagon a éviter cet affrontement.
Lorsqu’elle est en situation de dépendance envers un petit nombre de clients, il lui faut créer une
relation de type gagnant / gagnant, source de fidélité. Dans le domaine des services professionnels,
la gestion de I’interface inter entreprises peut lui permettre de contrdler cette dépendance.



- les stratégies de redéploiement permettent aux P.M.E. d’échapper aux facteurs de vulnérabilité liés
a la nature de leur activité. Elles concernent notamment les manceuvres de développement a
I’international, mais aussi la diversification de leur offre (Martinet, 1985).

Le modele «service.com » présenté par Léo & Philippe (2000) met en avant les enjeux
organisationnels associés a la mise en ligne (méme partielle) d’une prestation de service. Il souligne
I’intérét que les TIC présentent pour normaliser les procédures internes aux entreprises et s’inscrire
ainsi dans la dynamique qui soutient I’expansion internationale des entreprises. Il signale également
que le recours aux échanges électroniques d’information ne modifie pas forcément la prestation mais
« déplace les problémes d’organisation de livraisons et de servuction ». Le modele ne précise pas les
évolutions concernant 1’offre méme de D’entreprise, sur laquelle se sont concentrées d’autres
recherches que nous allons désormais présenter.

5.2.1 L’impact sur I’organisation et la fonction commerciale

Lévy (2000) s’intéressant aux impacts des TIC sur la politique d’offre des entreprises, que le
produit proposé soit un bien ou un service, distingue trois situations, selon le degré d’innovation
introduit dans ’offre :

substitution de I’offre tangible par une offre numérique. Il s’agit de la conséquence la plus
spectaculaire de 1’'usage des TIC dans la stratégie commerciale, mais elle ne concerne que les cas
ou le produit ou le service est entierement numérisable. Toute offre comporte cependant une
composante informationnelle qui peut étre numérisée. Cette substitution s’est toutefois développée
dans le cadre des délocalisations de service. Le donneur d’ordres limite le réle de son sous-traitant
a une prestation numérisable sans lui donner de responsabilité vis-a -vis du client final.

- valorisation de D’offre actuelle en y associant de nouveaux services issus des possibilités
techniques. Il s’agit d’enrichir la prestation de base par des composantes informationnelles qui
répondent a des attentes des clients. L’offreur se dote ainsi d’avantages distinctifs relevant de
I’ordre de la différenciation.

- automatisation d’un certain nombre de fonctions commerciales. L’accueil des prospects, la
numérisation des propositions permettent d’optimiser la performance opérationnelle du service
commercial. Ce type d’impact correspond a ce que Léo et al (2002) qualifient d’instrumentalisation
de la relation client. Les avantages distinctifs susceptibles d’étre acquis répondent a des logiques de
codt, de réactivité, ainsi qu’a I’exigence d’une qualité uniforme dans le temps. Si cette évolution
parait antinomique avec le besoin de co-présence exigé par certains services, on observe toutefois
une standardisation croissante des procédures qui permet de limiter pour des prestations tres
spécifiques a chaque client, le besoin de contact physique ou virtuel dont le co(t affecte la
compétitivité a I’ international.

Tableau n® 9.1 : Matrice des cas de figure stratégiques

Renforcement Innovation Redéploiement
Substitution Distribution Gestion d’un
numérisée portefeuille international de
clients.
Valorisation Proximité virtuelle Glocalisation de | Internationalisation de la
a I’international la servuction communication préalable a la
prestation
Automatisation | Servuction de
masse




Légende

Casl : Contribution marginale
Cas 2 : Soutien de la stratégie a ’international

Cas 3 : Systéme d’offre électronique a 1’international

La combinaison des variantes relatives a I’impact des TIC sur 1’offre et aux options stratégiques de la
P.M.E. permet d’établir une matrice définissant 9 cas de figure. L’internationalisation de 1’entreprise
pouvant s’opérer dans le cadre des trois options stratégiques définies, NOUS Nnous proposons de
caractériser, pour chacun de ces cas de figure, les contributions des TIC au développement
international.

5.2.2 - Analyse des cas stratégiques

Nous distinguerons trois niveaux : lorsque les contributions des TIC peuvent étre
qualifiées de marginales, lorsque les apports des TIC soutiennent la mise en ceuvre de la
stratégie et lorsqu’ils autorisent la construction d’un nouveau systéme d’offre.

e Les contributions des TIC sont marginales pour le développement international
(cas 1)

Un avantage distinctif fondé sur une substitution compléte introduit une notion de changement
dans la conduite stratégique de I’entreprise. Ce dernier apparait peu compatible avec une option
telle que le renforcement. De la méme maniére, les avantages distinctifs fondés sur
I’automatisation de tdches commerciales contribuent plutot a renforcer une stratégie existante. Ce
type d’impact est peu cohérent avec les options stratégiques d’innovation et de redéploiement qui
préfereront s’appuyer sur une implantation de proximité.

La neutralité de ces contributions est évaluée par rapport aux particularités des prestations de
services internationalisées. Ce jugement ne remet pas en question ’intérét que les T.I.C peuvent
présenter sur un plan général.

o Les TIC soutiennent le développement international (cas 2)

Nous distinguerons quatre cas de figure pour lesquels le recours aux TIC contribue a lever les
contraintes liées a I’international.

-La servuction de masse correspond a une différenciation par automatisation associée a une
logique stratégique de renforcement. Elle s’applique a des prestations de services pour
lesquelles la composante procédurale est importante. Pour ce type d’offre
(télécommunication, banque courante), le degré de qualification requis n’est pas trés
important et I’intensité du contact prestataire - client est faible. La numérisation de la
prestation permet d’améliorer la réactivit¢ de I’entreprise sur les marchés
géographiquement éloignés. I1 parait toutefois difficile d’envisager une prestation
internationale établie sur une relation entierement automatisée. Dans les centres d’appels
ou les services hoteliers, 1’opérateur a la possibilité d’intervenir en direct lorsqu’il sent une
hésitation de I’internaute (Léo & Philippe, 2014 ; Luu, 2012)

- La servuction « glocalisée » correspond a une différenciation par valorisation associée
a une logique stratégique d’innovation. Elle se traduit par la possibilité d’utiliser le site
pour vendre en ligne une gamme de produits propres a une cible étrangére particuliere.
Cet impact concerne essentiellement des prestations qui peuvent effectivement étre
adaptées et rendues plus explicites pour une cible bien spécifique via le design des
pages web, ou la mise en place de plateformes, de type portail collaboratif. Un cabinet
d’assurance implanté a Bordeaux propose ainsi en ligne des contrats d’assurance
rédigés en langue anglaise congus pour les britanniques disposant ou souhaitant




acquérir une résidence (principale ou secondaire) dans la région (Madrid & Monnoyer,
2002).

-L’internationalisation de la communication s’inscrit dans une différenciation par valorisation
associée a une logique stratégique de redéploiement. L’utilisation du site web facilite le
franchissement des barriéres culturelles propres aux marchés internationaux (relation au
temps, importance accordée au contrat écrit, réle des épisodes extra professionnels..).
L’identité de I’entreprise peut &tre traduite par le site pour peu que sa conception ait été
élaborée dans le souci de respecter la charte de la politique de communication générale.

-La gestion d’un portefeuille international de clients correspond a une différenciation par
substitution associée a une logique stratégique de redéploiement. Dans le cadre de la
gestion d’un portefeuille de clientele, les TIC peuvent ici étre utilisées pour la gestion de
prestations avec des clients ¢loignés a faible valeur potentielle, afin d’optimiser le temps
commercial du personnel chargé du contact client. Les TIC procurent alors une présence
internationale plus étroitement maillée. Il s’agit d’une contribution importante puisque les
P.M.E., soumises a la limitation de leurs moyens humains et financiers, ne peuvent mettre
en place un réseau dense de points de contact internationaux avec la clientéle. Cette
possibilité est cependant nuancée par la faible efficacité de la prospection électronique.

e Les TIC enrichissent le systéme d’offre a I’international (cas 3)

Nous avons identifié deux cas de figures pour lesquelles, la numérisation de I’information et
son corollaire, celle de I’échange affectaient profondément le systéme d’offre.

-Dans le cas d’une prestation caractérisée par une forte prédominance de la composante
informationnelle (traduction par exemple), 1’utilisation de la messagerie et du site peut
procurer une différenciation par substitution associée a une logique d’innovation. Le
systéme d’offre s’appuie alors sur une distribution numérisée. La dimension électronique
de la prestation élargit sa zone de diffusion géographique. Elle accroit par ailleurs les
qualités du processus de co-production. Ce mode d’usage des T.I.C. n’exclut pas une co-
construction du service s’appuyant par exemple sur des échanges en visio conférence

(skype).

-Dans le cas d’une prestation caractérisée par la prédominance du rapport humain (conseils,
avocats etc.), I’option stratégique de substitution n’est pas envisageable. La différenciation
doit s’appuyer sur la valorisation de I’offre associée a une logique stratégique de
renforcement. La dimension électronique permet alors d’établir une proximité virtuelle a
I’international. L’interaction entreprise / client sur laquelle s’appuie la servuction met en
effet en scéne le personnel en contact avec la clientéle. La force de vente, - en particulier
dans le contexte interindustriel -, est chargée d’établir une confiance relationnelle. Mais,
I’éloignement, les différences de culture rendent cette tache plus difficile. Le courrier
électronique et les logiciels spécifiques a certains métiers (graphe, plan, tableur) permettent
alors la co-construction en ligne d’une prestation de service avec I’interlocuteur spécialisé
sans délai majeur. Une plateforme collaborative peut compléter 1’établissement de cette
proximité virtuelle par la possibilité de consulter une information personnalisée et diffusée
en fonction des critéres qui sont particulierement importants pour le client.

Dans les deux cas de figures envisagés, la numérisation de I’information permet de
construire un nouveau systéme d’offre a I’international. Elle introduit des prestations de
services qui s’appuient sur leur dimension numérisable.

5.3 Vers un alignement organisationnel partagé



Les évolutions possibles de la politique d’offre que nous venons de présenter nous semble devoir
interpeller le prestataire de services quant au niveau de rupture stratégique que représente la
numérisation partielle ou totale de son offre et les conséquences qui en découlent en termes
d’organisation du back office et du front office. Avant méme que ne se diffuse la technologie web,
les effets sur la performance d’une discordance entre stratégie d’affaires et stratégie TIC (non
alignement stratégique) avaient été mis en exergue (Venkatraman, 1991). Aujourd’hui les analyses
confirmatoires des effets du non alignement stratégique mettent en avant deux sources principales
de sous performance :

-une inadaptation de la structure organisationnelle par rapport aux ambitions de la stratégie
TIC (niveau d’intégration des back office, adaptation des processus front office...). Elle peut étre
analysée par le degré d’alignement organisationnel (Venkatraman, 1991 ; Bergeron et alii, 2004 ;
Rival, 2008 ; Boutary & Monnoyer, 2008).

-une inadaptation de I’infrastructure technologique aux besoins de I’activité s’appuyant sur
le web qui peut étre analysée par le degré d’alignement technologique (Rival, 2008).

Sur des secteurs aussi différents, mais aussi fortement tournés vers les marchés
internationaux que les services financiers (Zhu et al, 2004) et le tourisme (Rival & Kalika, 2009 ;
Luu, 2012), le degré d’alignement organisationnel apparait comme un facteur de performance, ce
qui nous conduit a réfléchir a une généralisation possible pour les services internationalisés.

Qu’il s’agisse de I’exploitation des données transmises via le web ou de I’utilisation des
processus d’élaboration du service mis en ceuvre antérieurement, 1’alignement des structures
organisationnelles internes semble nécessaire pour éviter des sur-colts et bénéficier des apports
proposeés par le «client numérique » (Rival, 2008). Van Heems (2004) met ainsi ’accent sur
I’interdépendance des voies d’accés, les conséquences négatives de conflits entre les processus
productifs et les canaux de distribution, et au contraire les synergies possibles entre les
organisations. Dans le domaine précis de la prestation de services, le canal physique et le contact
interpersonnel avec le prestataire ou le personnel en contact restent les points de référence de la
gualité (Rolland, 2005 ; Seck, 2009, Zaidi-Chtourou, 2009)). Les fonctionnalités en ligne et hors
ligne apparaissent complémentaires. La non intégration des processus et 1’absence d’alignement
organisationnel sont susceptibles d’affaiblir a la fois la performance et la qualité pergue.

Le développement du commerce électronique et de 1’Internet met en valeur ce que les
chercheurs en marketing des services avaient pointé dans les années 80, a savoir le role actif du
client, et la co-construction de 1’offre. L’interface d’un site web constitue le lieu de rencontre entre
offre et demande, elle est dans un cadre commercial un espace de travail doté de fonctionnalités
permettant aux deux acteurs en communication d’accéder le plus efficacement possible aux
informations désirées (tant par I’offreur que par le client).

Les informaticiens évoquent souvent la convivialité de I’interface, le caractere intuitif de la
navigation sur certains sites... Les chercheurs non informaticiens que nous sommes souvent, mais
aussi les salariés des entreprises, contestent ces termes, méme s’ils reconnaissent que certaines
pages sont plus conviviales que d’autres ! Parce que la page écran est le lieu ou s’effectue, pour
I’usager, I’acte de communication mais aussi la construction du lien social avec |’offreur, elle doit
étre pensée avec autant de soin et d’organisation avec le back office que le sont le poste de travail
et les responsabilités du personnel en contact (Liang & Chen, 2009).

La page web est désormais un objet métaphorique qui oriente et appuie culturellement
I’échange d’informations (webdesign). Si elle est support formel d’un contenu informationnel, elle
est aussi support de navigation. Pignier & Drouillat (2009) parlent d’un support ergodique, parce
qu’en se déplacant sur I’écran via le fonctionnement de la souris et de notre main, nous accédons,
du fait des ordres du logiciel, vers tel ou tel texte, son, image, lien intellectuel ou émotionnel. Le
support formel devient le lieu de la mise en scéne du produit, du service dans une représentation
morale et imaginaire que 1’usager est invité a adopter. Mais ce dernier est aussi acteur sur cette
page, il interagit avec le texte en fonction de ses besoins, de sa culture, de son attitude par rapport
a I’offre, ¢’est a dire par rapport a I’entreprise qui la propose.



La page écran devient pour le client, non pas seulement un canal de distribution, mais aussi un lieu
de réflexion, d’analyse qui peut aller jusqu’au re-ingeneering d’une production via le recours aux
services proposés sur la page. La multi-dimensionalité sensorielle de la page permet une
appropriation plus aisée de 1’offre dans le contexte de I’internationalisation.

Dans le cadre d’une relation B to B, il est normal de penser a I’alignement des organisations en
contact, celle du prestataire et de son client, ce qui nous conduit au concept d’alignement
organisationnel partagé. On peut trouver une préfiguration de ce concept dans les travaux menés
en logistique sous le terme de « quasi intégration électronique » (Jaziri et Kalika, 2006). 1l nous
semble nécessaire de 1’étendre a d’autres fonctionnalités.

Cette nouvelle perception de la page écran apparait comme une adaptation au numérique du
concept de la fleur des services de Lovelock (1996) pensé dans le contexte de la rencontre en face
a face. On se rappellera I’importance qu’a eu la définition de ce concept dans 1’organisation des
postes de travail des personnels en contact et dans leur formation (le sourire s’entend au
téléphone...). Il est donc intéressant d’analyser les conséquences que peut exercer la
reconstruction des pages écran sous le principe de I’alignement organisationnel partagé dans le
cadre de I’internationalisation de I’offre de services par des PME.

Conclusion

Le développement des échanges internationaux au cours des trente derniéres années a fait entrer
les PME dans les processus de mondialisation. Dynamisées par I’intensification de la concurrence,
encourageées par la structuration de réseaux de partenariat, soutenues par la diffusion des TIC, les
PME de services se sont intéressées aux marchés étrangers. La littérature a rapidement mis le doigt
sur la nécessité de reconfigurer la rencontre personnel en contact- client (Bancel-Charensol, 1999),
transformée par le passage au contact électronique et rendue plus complexe par
I’internationalisation. Toutefois le discours emphatique des offreurs de matériel électronique a
conduit a sous estimer la difficulté de cette transformation en particulier pour les PME et les
conséquences de I’introduction du numérique dans 1I’amont de la chaine de valeur. Ce chapitre,
s’appuyant sur la littérature analyse les opportunités que présentent la diffusion des TIC et surtout
I’enrichissement des connaissances quant a la construction des sites web sur I’évolution de la
relation de front office. Développant le concept d’alignement organisationnel, elle propose de
I’élargir sous le vocable d’alignement organisationnel partagé a 1’organisation du client de
I’entreprise de service pour dynamiser la création de valeur apportée par 1’offreur de services a son
client et ainsi réduire sa sensibilité a une présence physique réguliére de son prestataire.
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