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Résumé

Les places de marché électroniques sont apparues en 2000 dans les canaux de distribution des
produits de grande consommation. Cet article propose une description de leurs pratiques, en propose
une analyse sous l'angle de leur impact sur la fonction achat, puis de leur contribution a une évolution
plus structurelle des canaux de distribution par la constitution de réseaux développant conjointement
une valeur supplémentaire pour les participants.

Abstract

Electronic marketplaces appeared in 2000 in the marketing channels of consumption goods. This
paper describes their operations, and develops an analysis of their contribution to the evolution of two
functions of the channel : purchasing on one side, and a more structural change of the channels in
terms of the design of networks creating additional value for their members on the other side.

INTRODUCTION

Si lI'impact du commerce électronique sur les canaux de distribution est encore peu perceptible au
stade du commerce de détail, I'amont du point de vente est d'ores et déja massivement concerné par
le développement rapide de la relations électronique entre les entreprises ( Barwise, Elberse et
Hammond, 2002, 42-49 ). Parmi les formes d'intermédiation nouvelles rendues possibles par le
développement d'Internet, les places de marché électroniques (appelées quelquefois aussi par les
praticiens frangais plates-formes électroniques ) constituent une innovation majeure, et leur impact sur
le fonctionnement des canaux de distribution est au centre de controverses animées, tant chez les
chercheurs que chez les praticiens.
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La place de marché électronique (ou e-marketplace ) est un site Internet, s'apparentant a un portail,
destiné a supporter les relations entre des institutions opérant dans le canal soit au méme niveau
( place de marché horizontale ), soit a des niveaux différents ( place de marché verticale ), ces
relations pouvant concerner des échanges d'informations et éventuellement des transactions.

L'histoire des places de marché dans les canaux de distribution de produits de grande consommation
est extrémement jeune : Global Net Exchange (GNX ) a été créée le 28 Février 2000, WorldWide
Retail Exchange (WWRE ) et Transora en Mars 2000. Ce faible recul rend tout juste possible une
description des pratiques développées par ces institutions depuis leur création. Il est cependant
indispensable de s'interroger sur les possibilités d'évolution de ces structures. Les théories du canal
de distribution peuvent alors étre utiles pour éclairer la compréhension des pratiques des places de
marché électroniques.

Deux familles de fonctions distinctes peuvent étre identifiees dans la pratique des places de marché.
Tout d'abord une fonction de centralisation des opérations de négociation et d'achat dans un laps de
temps tres court, illustrée par l'organisation de sessions d'enchéres, a linitiative des vendeurs
( encheres ascendantes classiques ), ou des acheteurs (encheres inversées ). Ces procédures
exacerbent le caractére conflictuel des relations entre fournisseurs et distributeurs. Pour faire
référence a une controverse familiére de la théorie marketing, elles caractérisent a premiére vue une
orientation purement transactionnelle de l'interaction fournisseur - acheteur. Elles méritent pourtant
une analyse plus poussée, afin notamment de confronter les pratiques des entreprises a cette vision
intuitivement conflictuelle. Une comparaison avec le fonctionnement des centrales d'achat peut ouvrir
de ce point de vue des perspectives théoriques et managériales intéressantes.

Une seconde fonction des places de marché est la recherche de nouveaux partenaires, soit en vue
d'élargir la diffusion de ses produits (initiative du fournisseur ), soit en vue d'élaborer une offre
originale, notamment sous marque de distributeur (initiative du détaillant ). Le role de la place de
marché est alors plus complexe, puisqu'elle va introduire un niveau supplémentaire d'intermédiation
en vue de rendre plus efficiente la recherche de nouveaux partenaires dans le canal. A la différence
de la fonction précédente, cette activité de la place de marché contribue a la formation de réseaux
d'interdépendance entre les fournisseurs et les distributeurs tournés vers la recherche d'une
compétence distinctive durable par apprentissage mutuel.

Cet article s'organisera en trois parties. Nous présenterons d'abord une revue essentiellement
factuelle des pratiques des places de marché électroniques, en cherchant toutefois a identifier les
facteurs qui permettent d'établir des typologies de ces pratiques (1). Nous analyserons ensuite les
activités d'achat des places de marché, pour tenter d'éclairer la relation entre les acteurs, d'abord en
termes d'échanges d'information, puis de processus d'intermédiation, avant de discuter l'impact des
procédures d'enchéres (2). Nous aborderons enfin la mise en réseau des membres du canal a travers
les places de marché, pour analyser la contribution potentielle de ces institutions a la recherche d'un
avantage concurrentiel durable par le détaillant (3).

1. Les pratiques des places de marché électroniques : un panorama

Nous présenterons successivement les principales opérations réalisables sur des places de marché
électroniques (1.1) et les formes d'organisation de ces institutions (1.2), avant de dresser un
panorama du développement des places de marché dans les canaux de distribution de produits de
grande consommation (1.3).
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1.1. Les opérations réalisables sur les places de marché électroniques

Les opérations susceptibles d'étre supportées par une place de marché électronique peuvent étre
rangées le long d'un continuum de complexité, opposant des opérations a orientation principalement
informationnelle impliquant trés peu les acteurs, a des opérations a orientation transactionnelle qui
exigent un engagement maximum de ces acteurs.

B La mise en ligne d'un catalogue électronique illustre le c6té informationnel du continuum. La place
de marché peut alors centraliser les offres de documentation de fournisseurs et définir les
modalités d'accés de clients potentiels & cette information. Le réle de place de marché est alors a
peine plus élaboré que celui d'un moteur de recherche : la valeur ajoutée apportée par la place de
marché provient a la fois de la recherche de fournisseurs et d'une éventuelle sélection de ceux qui
sont autorisés a y accéder. Par rapport aux canaux de distribution traditionnels, on peut
rapprocher cette pratique de la centrale de référencement.

B |'organisation de sessions d'enchéres fait entrer la place de marché dans I'orientation
transactionnelle. Les procédures d'enchéres permettent a I'un des membres de la place de
marché, acheteur ou fournisseur, de développer dans un cadre formel un processus de mise en
concurrence de ses partenaires potentiels en vue d'optimiser les termes de la transaction. Il est
important de souligner que les procédures d'enchéres n'enferment pas l'initiateur de la session
dans une orientation exclusive vers le prix : les places de marché admettent systématique ment
que l'organisateur de la session ne soit pas forcé de choisir le moins-disant ; en revanche, il est
contraint s'il choisit de conclure la transaction de le faire avec l'un des participants a la session

d'encheres.

B |'appel d'offres électronique correspond a l'activité qui engage les participants dans la relation la
plus complexe. Il consiste pour un acheteur a publier sur la place les caractéristiques du produit
qu'il souhaite acquérir. Il va ensuite mettre en concurrence les fournisseurs potentiels, et faire
évoluer en interaction avec eux les caractéristiques du produit qui sera finalement retenu. Toutes
les caractéristiques du contrat peuvent également faire I'objet d'une négociation, et notamment les
prestations logistiques qui lui sont associées. L'appel d'offres électronique peut permettre aux
acteurs de développer un réseau d'interactions qui n'est pas seulement tourné vers la réalisation
d'une transaction ponctuelle, mais qui peut déboucher sur la constitution d'une entité virtuelle
complexe et durable.

B Le support de la relation fournisseur - acheteur refléte I'aboutissement de l'intégration des acteurs
dans ce type d'entité virtuelle. La mise en oeuvre de procédures de CPFR ( Collaborative
Planning, Forecasting, and Replenishment) illustre cette intégration des opérations
transactionnelles et logistiques (Filser, des Garets et Paché, 2001, pp.307-309 ). La place de
marché permet alors d'élargir I'application de ces pratiques d'intégration grace a la mise en
commun d'informations indispensables a leur fonctionnement. La création de bases de données
partagées qui en résulte traduit I'approfondissement de l'interdépendance des partenaires.

Une place de marché a vocation & accueillir simultanément ces trois types d'activités. Mais a un
moment donné, chaque participant & la place de marché déterminera, en fonction de sa propre
maitrise de ces mécanismes et de la maturité de son engagement dans le e-business, I'étendue des
instruments qu'il choisit de mobiliser pour accompagner ses relations avec ses différents partenaires
( Pensel, 2001 ).
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1.2. Les formes d'organisation des places de marché

Une trés grande diversité a accompagné le développement des places de marché électroniques :
leurs obijectifs, leur modes de rémunération, les services proposés, la nature des participants, sont
autant de criteres qui permettent de différencier les places de marché. Le tableau 1 en propose un
essai de synthese.

Tableau 1 : Les principaux critéres de caractérisation des places de marché électroniques

Caractéristiques Modalités

Orientation sectorielle B Place verticale : regroupe les acteurs hiérarchisés d'une filiere (
exemple : industrie automobile )

B Place horizontale : regroupe des acteurs opérant au méme
niveau du canal ( exemple : GNX)

Orientation économique B But lucratif : la place de marché crée de la valeur pour son
propre compte ( exemple : GNX)

B But non lucratif : la place de marché permet a ses adhérents
d'améliorer leur rentabilité (exemple : WWRE )

Contr6le stratégique B Place de marché associative, fédérant des ressources pour le
compte de partenaires qui peuvent étre concurrents (exemple :
Transora )

B Place de marché intégrée (Private Trading Exchange, ou
PTX), contr6lée par une seule entreprise (exemple: Wal
Mart )

Degré d'ouverture B Place de marché ouverte : accessible a tous les partenaires
sans restrictions préalables

B Place de marché fermée : accés restreint a des partenaires
sélectionnés

Participation d'entreprises du|® Participation comme membres actionnaires, et engagement

secteur informatique stratégique (exemple : Oracle chez GNX)

B ROle de prestataires de services sans influence stratégique
( exemple : Transora et WWRE )

Services proposeés B A dominante informationnelle : accés a des informations en
ligne ( e-catalogue )

B A dominante transactionnelle : support des relations entre les
participants : e-procurement, CPFR, organisation des flux
logistiques...

La diversité des caractéristiques des places de marché ne doit pas étre surestimée par rapport a la
diversité des modes d'organisation des canaux de distribution en général. Les centrales d'achat
développées par les distributeurs européens au cours des années 80, et notamment les centrales
internationales, ont présenté la méme complexité et surtout la méme hétérogénéité dans les
pratiques, notamment en termes d'étroitesse de l'intégration des participants. L'émergence des places
de marché et leur développement doivent donc étre analysés en les replacant dans la dynamique des
canaux de distribution auxquels elles appartiennent.
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1.3. Les places de marché dans les canaux de distribution de produits de grande
consommation : caractéristiques des principaux opérateurs

Le développement des places de marché dans les canaux de distribution des produits de grande
consommation est un phénomeéne trop récent pour permettre une véritable réflexion dynamique. Tout
au plus peut-on se hasarder a dresser un premier inventaire des pratiques développées par les trois
principaux acteurs : GNX, WWRE et Transora.

Une dichotomie assez tranchée sépare Global Net Exchange (GNX ) d'une part, WorldWide Retail
Exchange (WWRE ) et Transora d'autre part.

B GNX a adopté une stratégie relativement autonome par rapport a celle de ses membres
fondateurs. Elle semble d'abord privilégier la mise en commun de compétences complémentaires
en termes de meétiers : elle regroupe en effet non seulement des détaillants, mais aussi des
prestataires spécialisés dans le domaine des systéemes d'information ( Oracle ) et du management
stratégique (Pricewaterhouse ). Les prestations de GNX sont rémunérées par une redevance
payée par les membres en fonction du volume de transactions qu'ils réalisent sur la plate-forme.
GNX a pour objectif de réaliser un profit a travers ses propres activités. Enfin, le nombre des
participants reste réduit, pour favoriser la coopération au-dela semble-t-il de la seule recherche de
volume des transactions. Le modéle économique semble étre celui de la création de valeur a
travers le partage d'expérience et l'apprentissage conjoint.

B WWRE et Transora développent des stratégies moins autonomes par rapport a celles des
entreprises fondatrices. Leur caractére horizontal est beaucoup plus marqué: WWRE ne
regroupe que des détaillants, et Transora regroupe des fabricants de produits de grande
consommation. On ne trouve pas parmi leurs actionnaires d'entreprises issues des services
informatiques. Enfin la recherche de volume est une caractéristique que semblent partager ces
deux organisations : elles associent en effet des entreprises qui se trouvent en situation
d'affrontement concurrentiel direct ( par exemple Auchan et Casino sont membres de WWRE ). Le
modele économique que semble sous-tendre ces places de marché fait plutdt appel a la création
de valeur pour les participants a travers la consolidation des volumes et la recherche d'économies

de codts de transaction. Le nombre des firmes associées est beaucoup plus élevé que chez GNX.

La figure 1 synthétise les principales caractéristiques de ces trois places de marché électroniques qui
dominent actuellement le secteur de la distribution des produits de grande consommation. On
soulignera naturellement le caractére une nouvelle fois trés autonome de la stratégie du leader
mondial Wal Mart, qui a choisi a ce jour de développer sa propre place de marché intégrée, aprés
avoir mené des discussions semble-t-il infructueuses avec WWRE et Transora.
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Figure 1: Les places de marché
dans la grande distribution

GNX WWRE Transora
San Francisco, Ca Alexandria, Va Chicago, Il
Place de marché Place de marché )
Description indépendante, indépendante, Place de marché,
détaillants | : fournisseurs
forunisseurs
S Carrefour, Kroger Target, KMart Unilever, Sara Lee
Principaux ; ' L ' ; Lee,
dh(% paLtJ Metro, Sears, PPR, Delhaize, Tesco, Kodak, Pepsi,
adherents Sainsbury, Oracle Auchan, Casino Coca Cola, Kellogg
Cotisation sur CA Tarif unique, Cotisation par
Rémunération Services payés dégressif avec rapport au CA,
au volume volume forfait de services
e-procurement, e-procurement,
. e-procurement
Fonctions P CPER CPFR, commandes, catalogue, CPFR,
catalogue transport
Activité 2001 2.1 Mrds USD 2 Mrds USD Non disponible
Economie 270 Mios

Aprés avoir décrit les pratiques des places de marché électroniques, nous allons proposer une
analyse de leur émergence et de leur développement en adoptant un modéle théorique distinguant les
deux fonctions de la place de marché que nous venons d'observer empiriguement : I'achat d'une part,
et le développement d'un tissu relationnel entre les participants d'autre part. Wigand et Benjamin
(1995) rappellent en effet que des colts de coordination différents seront supportés pour fixer les
quatre principales caractéristiques associées a une transaction: les caractéristiques du bien a
échanger (design ), son prix, la quantité échangée, et I'échéancier des livraisons ( délai, cadence).

Nous aborderons successivement l'impact des places de marché sur la procédure d'achat isolé, puis
sur le développement d'une relation entre les acteurs.

2. L'achat sur les places de marché électroniques: d'une pratique purement transactionnelle a
la recherche d'un encastrement relationnel

Les apports potentiels du e-business a I'amélioration de I'efficience des procédures d'achat dans les
canaux de distribution ont été abondamment analysés par la littérature en marketing et en systémes
d'information ( Scott, 2000 ). Nous nous interrogerons successivement sur l'influence du eccommerce
sur les structures d'intermédiation en fonction des caractéristiques informationnelles de la transaction
(2.1), puis sur le cas particulier des procédures d'enchéres inversées (2.2)
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2.1. Caractéristiques informationnelles de la transaction et structures d'intermédiation

Un achat réalisé par un distributeur auprés d'un fournisseur se déroule dans un contexte
informationnel qui peut prendre trois états ( Nelson, 1970 ):

[ ] L'acheteur est en mesure de définir les attributs du produit qui gouvernent le choix, et
d'évaluer avant I'achat les produits offerts sur ces attributs (attributs de recherche).

] L'acheteur ne peut évaluer les caractéristiques du produit que par expérience apres l'achat,
mais le colt de cette évaluation est faible ou nul ( attributs d'expérience).

] L'acheteur peut difficilement évaluer les attributs du produit méme aprés achat sans supporter
des colts élevés. Il doit alors faire confiance ou fournisseur et/ou se fier a sa réputation (attributs de
croyance ).

Cette typologie des caractéristiques de l'information utilisée pour réaliser la transaction a été
appliquée par Essig et Arnold (2001) a la classification des relations entre fournisseurs et acheteurs
sur un marché électronique. La "matrice du e-procurement” qu'ils proposent est décrite dans la figure
2.

Figure 2 : La matrice du e-procurement :
état de I'information et transactions électroniques

Caractéristiques de l'information

Attributs Attributs Attributs
de recherche d'expérience de croyance
Validation
d'information ERP ERP e-information
ex-post
Phases
de la
trans- . _
action e-sourcing e-sourcing
Validation e-soumission e-soumission e-sourcing
d'information e-encheéres e-encheres e-soumission
ex-ante inversées inversées e-information
e-information e-information

Source : d'apres Essig et Arnold (2001)

Cing principaux mécanismes d'échange et de traitement de l'information peuvent étre mis en oeuvre
sur Internet pour résoudre les problemes spécifiques a chacun des six contextes transactionnels ainsi
identifiés :

[ | L'ERP (Enterprise Resource Planning) sera utilisé essentiellement a lintérieur de
I'organisation a des fins de planification et de contréle de gestion.
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[ ] La einformation concernera tous les échanges d'information via Internet qui ne seront pas
directement associés a une transaction, mais qui visent a réduire globalement I'asymétrie
d'information entre les acteurs.

[ ] Le esourcing est un ensemble de procédures de recherche de fournisseurs potentiels via
Internet. Cette recherche peut étre menée de maniere autonome par I'entreprise, ou étre mutualisée.
u La esoumission est la procédure de lancement d'appels d'offres auprés des fournisseurs
potentiels, et de traitement de leurs réponses.

] Enfin la e-enchére inversée permet d'organiser une session formalisée de mise en
concurrence des fournisseurs pour une transaction bien délimitée.

Deux enseignements importants peuvent étre tirés de l'analyse de cette matrice. Tout d'abord, les
procédures les plus spécifiques a Internet vont surtout étre utiles dans la phase ex-ante de la
transaction, afin de réduire le risque que supporte l'acheteur ( ici le distributeur) en raison de
l'asymétrie d'information. Le traitement de l'information ex-post s'inscrit dans le cadre plus classique
des procédures de contrdle des codts et plus généralement de contréle des colts de gouvernement
de la relation.

En second lieu, le domaine d'application des encheres inversées est restreint a des achats de produits
ou services dont les attributs sont aisément spécifiables et contrdlables ex-ante. Le prix, la quantité
échangée et I'échéancier de la livraison sont alors les principales variables dont les modalités doivent
étre fixées, alors que les caractéristiques du produit sont fixées. Le développement de pratiques
relationnelles que nous aborderons dans la troisieme partie de cette recherche sera au contraire
tourné vers la définition des caractéristiques du produit.

Si le recours a des procédures supportées par Internet apparait comme un moyen assez
systématique de réduction du codt de la coordination, il reste a préciser si ces opérations doivent étre

confiées a un intermédiaire (iintermédiation ), ou au contraire intégrées par le distributeur
( désintermédiation ).

2.2. Le débat sur la désintermédiation dans le canal électronique

La question de I'impact d'Internet sur le degré d'intermédiation dans le canal est en effet controversée.
Si Sarkar, Butler et Steinfield (1995, 1998), Carr (2000) ou Jallat (2000) avancent I'hypothése d'une
réintermédiation, avec le développement d'intermédiaires spécialisés sur le Net, Benjamin et Wigand
(1995) ou Amami (2001) défendent I'hypothése contraire d'une désintermédiation.

Schmitz (2000) adopte une position plus nuancée. Selon cet auteur, I'hnypothése de désintermédiation
repose sur une autre hypothése implicite : le réle d'un intermédiaire dans le canal de distribution est
en effet de réduire les colts de transaction supportés par le vendeur et I'acheteur. Dés lors qu'Internet
permet de réduire les colts de transaction, acheteur et vendeur peuvent éliminer le recours a
l'intermédiaire. Mais l'intermédiaire peut bénéficier lui aussi de I'effet d'Internet, notamment parce que
les marchés conservent un caractere local et que l'intermédiaire peut réaliser des économies d'échelle
dans les procédures de collecte et de traitement de l'information. L'intermédiaire peut notamment
bénéficier d'économies d'échelle dans I'établissement de sa propre réputation par rapport au méme
colt supporté par l'agent individuel dans un canal direct. Garigano et Kaplan (2001) tirent une
conclusion également nuancée d'une évaluation empirique des co(ts de transaction résultant de
I'intermédiation sur Internet.

Scott (2000) développe une typologie des situations occupées par les intermédiaires dans les canaux
en distinguant la structure des colts d'intermédiation avant et aprés l'introduction d'Internet (Figure
3 ). Le développement des ‘tybermédiaires”, dont font partie les places de marché, correspond
justement a une situation dans laquelle le développement d'Internet rend possible la baisse des colts
du canal indirect en dessous du co(t du canal direct.
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Figure 3 : Un modele d'évolution de I'intermédiation
dans le e-commerce

PRE-INTERNET

Colt canal direct Co(t canal direct
< >
Co0t des intermédiaires Co0t des intermédiaires

Co0t canal direct Canal direct Intermédiaires

< amelioré .
- : g menaces
Co0t des intermeédiaires par e-commerce

POST-INTERNET

Coat canal direct o Interme_diaires
> Cybermeédiaires ameliores
Co0t des intermédiaires par e-commerce

Source : d'aprés Scott (2000 )

Jin et Wu (2001) suggérent un enrichissement de la réflexion du débat sur la désintermédiation ou
réintermédiation par la prise en compte de la nature des institutions chargés de l'intermédiation. Dans
le canal traditionnel hors Internet, les intermédiaires sont des institutions proches des activités des
fournisseurs et des acheteurs. Ainsi les prestataires logistiques ou les centrales d'achat et/ou de
référencement sont des acteurs opérant dans la sphére physique, et proches culturellement de leurs
partenaires industriels et commercants. Une spécificité de l'intermédiation dans le ecommerce est de
pouvoir étre prise en charge par des entreprises issues de la sphére des prestations de service en
informatique, qui ne partagent pas cette culture commerciale avec leurs partenaires, et dont les
représentations en matiére de fonction de création de valeur et de rémunération peuvent étre
radicalement différentes. La dualité que nous avons relevée dans la premiére partie dans I'actionnariat
des places de marché, selon qu'elles comptent ou non parmi leurs propriétaires des entreprises
spécialisées dans les services informatiques, doit étre rapprochée de ce nouveau débat.

2.3. La pratique des enchéres inversées : intensification de l'orientation transactionnelle, ou
facteur de consolidation des relations ?

La mise en oeuvre de sessions d'encheres, ascendantes ou inversées, est l'une des principales
innovations introduites par les places de marché électroniques publiques ou privées. Dans le contexte
d'affrontement concurrentiel entre fournisseurs et distributeurs qui caractérise les canaux de
distribution de produits de grande consommation ( Pras, 1991 ), cette innovation peut étre analysée
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comme un nouvel instrument d'exercice du pouvoir du distributeur a I'encontre de ses fournisseurs
potentiels.

Rappelons les principales caractéristiques d'une procédure d'encheres inversées. L'acheteur lance
sur la place de marché un appel a candidatures auprés des fournisseurs potentiels dont les
caractéristiques sont définies avec précision. Le volume prévu de la commande est également défini.
Les fournisseurs candidats font part de leur intention de participer a I'enchere. L'acheteur définit selon
ses criteres de choix les fournisseurs qui sont autorisés a participer a la session, dont le calendrier
(jour et heure d'ouverture des encheres ), ainsi que les modalités de fonctionnement sont précisées.
Ces modalités prévoient en particulier que l'acheteur n'est pas tenu de choisir le fournisseur moins-

disant. Il est en revanche tenu de sélectionner le fournisseur parmi les participants a la session
d'enchere.

A l'ouverture de la session d'enchéres, un prix est annoncé par l'acheteur, assorti éventuellement d'un
prix de réserve. La durée d'une session est généralement d'une heure, avec une prolongation
automatique de la session ( par exemple de 20 minutes ) au-dela de la derniére encheére.

La procédure d'encheres peut étre percue par le fournisseur comme une menace pour au moins deux
raisons :

u Tout d'abord le mécanisme d'enchére focalise le processus d'interaction sur le prix, méme si
I'acheteur n'est pas tenu de retenir I'enchere minimale. Un fournisseur qui entretient de longue date
des relations avec un distributeur peut ressentir une profonde frustration devant la menace de voir
cette relation durable balayée par une procédure d'enchére trés courte, et a fortiori dépourvue de
toute dimension humaine, a la différence de la négociation commerciale classique.

[ ] D'autre part le caractére trés rapide de I'enchére exige du fournisseur une capacité a analyser
en temps réel les propositions de ses concurrents (il suit I'évolution des encheres, sans savoir de quel
concurrent elles émanent ). Le risque existe alors que le fournisseur, emporté par le caractére de
"casino" de I'enchére, adopte un comportement intuitif et passionnel qui le conduit a proposer un prix
intenable compte rendu de la structure de ses codts.

Les encheres peuvent donc apparaitre comme un facteur d'intensification de I'affrontement
concurrentiel, pouvant remettre en cause les tentatives de collaboration qui ont pu se développer a
I'intérieur du canal de distribution. Une premiére observation de grande ampleur de la pratique des
enchéres inversées met pourtant en évidence des comportements sensiblement différents. Jap (2001)
a analysé les pratiques d'enchéres inversées dans l'industrie automobile américaine, et relevé d'une
part que les acheteurs accordaient un poids trés important a la relation avec leurs fournisseurs
traditionnels, et d'autre part que ces derniers avaient tendance a investir plus massivement dans le
développement d'actifs spécifiques destinés a consolider leur relation avec 'acheteur lorsque celui-ci
développait la pratique des achats par encheres.

Ce résultat doit naturellement étre considéré avec une extréme prudence. |l concerne en effet un
processus d'achat industriel, différent par sa nature des pratiques des canaux de distribution. Le
nombre des entreprises étudiées est également trop faible pour permettre sans risques une
généralisation des résultats. Cette recherche permet toutefois de formuler une proposition de
recherche contre intuitive pour analyser le fonctionnement des sessions d'enchéres inversées : celles-
ci pourraient en effet contribuer a inciter les fournisseurs a intensifier leur encastrement dans leur
réseau de relations grace a des investissements destinés & augmenter le volume des actifs
spécifiques dédiés a ce réseau.

Cette seconde étape de notre recherche permet de dégager des conclusions qui remettent en cause
le caractére a priori massivement transactionnel du fonctionnement des places de marché. Celles-ci
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peuvent en effet s'accompagner du développement de procédures relationnelles dans la durée et de
la consolidation d'un réseau virtuel d'entreprises.

3. L'enrichissement de I'offre du distributeur par les places de marché électroniques:
I'émergence d'un réseau relationnel comme source d'avantage concurrentiel du détaillant.

Nous venons d'analyser la contribution de la place de marché a l'achat par le distributeur de produits
dont les caractéristiques sont précisées, et pour lesquelles la place de marché va servir a déterminer
un prix et un délai de livraison en réduisant si possible les codts de transaction. Le r6le de la place de
marché n'est pas alors trés différent de celui d'une centrale d'achats, qui s'efforce de rassembler des
informations dispersées et de focaliser la négociation sur le critére "prix".

Mais la recherche d'un avantage concurrentiel par le détaillant passe a la fois par I'offre de prix
concurrentiels et d'un assortiment valorisant et différenciant I'enseigne par rapport aux enseignes
concurrentes. Dans la troisieme partie de cette recherche, nous allons tenter d'explorer la contribution
des places de marché électroniques a I'enrichissement de I'offre du détaillant (3.1), et a la création de
valeur commune par le réseau virtuel que constitue le canal de distribution.

3.1. Places de marché et enrichissement de I'offre des détaillants

L'assortiment est devenu une variable centrale dans la stratégie de différenciation développée par les
enseignes du commerce de détaill. L'approfondissement des gammes proposées sous marques de
distributeurs, la constitution de véritables portefeuilles de marques de distributeurs (a I'exemple de
Sainsbury en Grande Bretagne, ou de Carrefour ), lI'offre d'assortiments thématiques trés profonds
( comme l'opération "Nouvel an chinois" dans les hypermarchés francais ), la participation ¢ plus en
plus active des détaillants a la conception du produit (a limage de la gamme de produits
informatiques MS-Net de Carrefour, ou des bicyclettes Top Bike de la méme enseigne ), conduisent le
distributeur a s'engager désormais dans la définition des caractéristiques mémes du produit.

Cette évolution de l'offre entraine une adaptation des structures d'approvisionnement. Le canal de
distribution qui était tourné vers la recherche d'un nombre limité de fournisseurs de produits a fort

volume unitaire de vente, doit désormais permettre d'identifier des fournisseurs de produits a plus
faible volume de vente, sans que la contrainte de prix soit sensiblement relachée.

L'internationalisation de [l'activité des principaux distributeurs mondiaux se traduit presque
mécaniquement par une augmentation du nombre de leurs fournisseurs, et par la dispersion
géographique de ces derniers. Les procédures de e-sourcing des places de marché peuvent
contribuer sensiblement a la rationalisation de cette évolution :

[ ] La visibilité de la place de marché en fait un point de convergence naturel des offres des
fournisseurs. Si la trés grande majorité des enseignes participant a une place de marché comme GNX
ou WWRE ont une trop faible exposition internationale pour susciter des offres spontanées de
fournisseurs trés éloignés géographiquement, la place de marché est au contraire un partenaire
unique et tres visible pour n'importe quel fournisseur. Elle peut également offrir a de petits
fournisseurs une opportunité de diversification de leurs débouchés sans les rendre étroitement
dépendants d'un unique distributeur ( Steinfield, Chan et Kraut, 2000 ).

1 Voir notamment la communication d'Alain Thieffry, Directeur Marketing et Communication de Carrefour
Europe alatable ronde "Fidélisation de I'acheteur” , Actes du 3éme Colloque Etienne Thil (2000), Université de
La Rochelle, CD ROM.
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[ ] La concurrence directe entre les détaillants associés a une méme place de marché sera le
plus souvent marginale sur les lignes de produits concernées par cette recherche de différenciation
par l'assortiment. De ce fait, le bénéfice de la mise en commun de la recherche de nouveaux
fournisseurs est positif par rapport aux risques concurrentiels.

[ ] La sélection de ce type de fournisseur pose le probleme de ['‘évaluation préalable de sa
fiabilité industrielle et économique. La place de marché peut donc tenir économiquement le réle d'un
intermédiaire procédant au "scoring" des fournisseurs potentiels pour le compte de tous ses
adhérents.

[ ] Enfin le nombre et la diversité des fournisseurs référencés sur une place de marché donne au
distributeur une probabilité élevée de pourvoir faire réaliser un produit trés différencié assorti d'un
cahier des charges trés précis et donc contraignant pour le fournisseur ( Yau, 2001 ). Pour des
produits plus standardisés, la place de marché permet également d'augmenter le "slack" de capacité
de production disponible et d'éviter des phénoménes de rationnement de I'offre dans des périodes de
tension sur l'utilisation des capacités productives.

La place de marché peut donc contribuer durablement a I'enrichissement et a la différenciation de
I'offre des détaillants grace a un élargissement du réseau des fournisseurs. mais elle peut aussi
modifier profondément les conditions de fonctionnement des réseaux d'entreprises qui peuvent ainsi
se former.

3.2. Places de marché et création de valeur commune par le canal

L'ouverture des marchés amont ( diversification des fournisseurs ) et l'internationalisation du front de
vente en aval, ont élargi I'environnement des entreprises de distribution dans un environnement élargi.
Il est notamment symptomatique d'observer des cas d'entreprises passées d'une stratégie régionale
sur leur marché d'origine a une stratégie internationale, sans passer par le traditionnel stade
intermédiaire du développement sur I'ensemble du marché national (comme par exemple Cora, qui
s'internationalise en Hongrie et Roumanie sans étre présent sur I'ensemble du marché francais ).

L'éloignement géographique devient ainsi un paramétre dans la conception de l'organisation de
I'entreprise de distribution. Dans le méme temps, le développement des échanges électroniques de
données et lintégration croissante de ces données constitue un facteur de rapprochement des
acteurs. Loilier et Tellier (2002) ont proposé un cadre novateur d'analyse des relations que
développent les entreprises en termes de proximité physique et de proximité électronique. La figure 4
illustre I'application de leur modéle au canal de distribution.
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Figure 4 : De la proximité géographique a la proximité
électronique : la place de marché dans le canal de
distribution

District marshallien Réseau intégré
Exemples : Exemple :

Benetton, lkea Zara
Proximité
géographique
Réseau dispersé E-réseau
Exemples : Exemples :
Centrales d'achat Wal-Mart,
traditionnelles GNX, WWRE

Proximité
électronique

Source : adapté de Loilier et Tellier (2002 )

Quatre formes de réseaux peuvent se développer entre les distributeurs et les fournisseurs :

u Des réseaux dispersés (faible proximité géographique, faible proximité électronique ): ils
caractérisent l'organisation traditionnelle des centrales d'achat tournées prioritairement vers la
recherche d'un effet de volume dans la négociation des achats avec leurs fournisseurs. Le
développement de compétences communes pour créer de la valeur conjointe n'est pas un objectif de
ces organisations.

[ ] Avant que la proximité électronique ne se développe, le voisinage géographique était une
contrainte pour des entreprises souhaitant exploiter des synergies. Le canal de distribution prend alors
la forme d'un district marshallien, dans lequel la proximité est le principal support de I'ajustement
mutuel. Le développement de Benetton ou d'lkea a suivi ce modéle.

] L'intégration est maximale lorsque la proximité géographique est complétée par la proximité
électronique, c'est a dire l'intégration et le partage des systemes d'information. Les firmes développent
alors une hiérarchie électronique au sens de Steinfield, Kraut et Plummer (1995). La stratégie de Zara
associe ainsi le voisinage étroit des unités de production dans le Nord de I'Espagne et une intégration
trés poussée des systemes d'information qui relient les unités de fabrication, le siege qui élabore les
modéles et détermine les cadences de fabrication, et le réseau logistique.

[ ] Enfin la proximité électronique associée a I'éloignement géographique définit le "e-réseau”,
dans lequel les partenaires dans le canal vont créer une valeur partagée grace aux échanges
d'information. Cette pratique n'est pas nouvelle en elle-méme, puisqu'elle correspond a de
nombreuses applications de I'ECR, notamment le CPFR. Mais elle est systématisée dans les places
de marché électroniques, ou elle permet de mutualiser I'effet de rapprochement entre de nombreuses
entreprises de distribution.
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Ce modéle apporte un éclairage particulierement important a lI'analyse du statut de la place de marché
électronique parmi les formes d'organisation du canal de distribution. Il explique notamment I'évolution
que marque la place de marché par rapport a la centrale d'achat traditionnelle. Cette derniére voyait
son champ d'action limité, du fait de la distance entre ses adhérents, a des activités pouvant faire
I'objet d'une programmation rigide autour de variables simples (prix, quantités ). Au contraire la place
de marché permet une intégration plus forte et facilite la mise en oeuvre d'actions concertées plus
complexes, incluant la définition des caractéristiques du produit. La place de marché apporte
également une réactivité et une souplesse d'adaptation de l'offre des distributeurs qui satisfait aux
criteres de définition de la "quasi-firme agile" proposée par Badot (2001) comme forme d'organisation
la plus compétitive pour la firme de distribution. Dans le méme esprit, la place de marché peut
également étre percue par le distributeur comme une forme d'intermédiation sur laquelle il exerce un
contrble, donc comme une forme organisationnelle proche d'une hiérarchie. Elle permettrait ainsi de
concilier I'impératif de mise en réseau, et le souci des entreprises de conserver un contrble étroit sur
ce réseau, mis notamment en évidence par Steinfield, Kraut et Plummer (1995).

La place de marché électronique et les procédures de gestion qu'elle supporte dépassent la simple
recherche d'un avantage transactionnel immédiat. Elle traduit davantage une étape supplémentaire
dans la consolidation du réseau que les détaillants développent avec leurs fournisseurs pour renforcer
leur avantage concurrentiel en aval grace a la différenciation de leur enseigne.

CONCLUSION

Les places de marché électroniques ont vu le jour dans le climat d'enthousiasme qui nourrissait en
2000 les initiatives alimentant ce que l'on appelait alors la "nouvelle économie". Les résultats
économiques décevants de ce secteur n'épargnent pas aujourdhui les places de marché. La
contribution des places de marché a l'augmentation de la rentabilité des détaillants sera sans doute
plus lente que beaucoup ne l'avaient escompté. Cet article propose un double éclairage de la situation
des places de marché dans les canaux de distribution des produits de grande consommation.

| Les places de marché sont dés & présent un instrument d'amélioration de l'efficience des
activités d'achat des distributeurs. Elles simplifient les relations avec les fournisseurs, grace a la mise
en oeuvre d'instruments comme les catalogues électroniques, et elles accélérent les processus de
négociation grace aux sessions d'enchéres. Leur incidence sur les relations entre fournisseurs et
distributeurs doit encore étre analysée : la place de marché peut en effet étre percue par l'industriel
comme une arme supplémentaire dans la panoplie du distributeur cherchant a accroitre son pouvoir
sur le canal, alors qu'elle peut tout aussi bien améliorer la coordination des relations entre acteurs et
leur apporter des bénéfices mutuels.

[ ] Les places de marché constituent un support potentiel de développement de valeur le long du
canal de distribution par l'intensification des liens entre les acteurs, non seulement dans les activités
de transactions, mais plus en amont dés la conception du produit, et en aval dans I'organisation du
cycle des approvisionnements. Ce second volet de l'activité des places de marché est sans doute le
plus prometteur en termes de rentabilité. Mais c'est aussi le plus long a mettre en oeuvre, tant il exige
a la fois une adaptation des pratiques des entreprises, et le développement de langages et de
procédures communs, dont la mise au point se révéle plus lente que ne l'avaient imaginé les
fondateurs des places de marché.

Une autre question importante concerne le statut de ces places de marché. La décision prise en 2001
par Wal-Mart de développer sa propre place de marché intégrée a fait naitre des doutes sur la
capacité des places de marché ouvertes, comme GNX, WWRE et Transora, a pérenniser leur
existence alors que leurs adhérents sont des concurrents. Nous avons pourtant montré que ce
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caractére concurrentiel n'est pas nécessairement un obstacle au développement de ces places de
marché. Elles ne doivent pas en effet étre analysées comme une simple évolution technique de la
traditionnelle centrale d'achat. Elles constituent au contraire une forme structurellement nouvelle
d'organisation du canal de distribution, ouvrant la voie a de nouvelles formes de création de valeur au
profit de leurs membres.

Un objectif prioritaire pour la recherche en distribution doit a présent étre I'analyse du fonctionnement
de ces institutions nouvelles, et spécialement de leur impact sur le canal. cet impact doit étre évalué
selon deux dimensions distinctes : une dimension économique, de performance du canal, et
naturellement de rentabilité ; une dimension sociologique aussi de climat de fonctionnement du canal,
de satisfaction des participants, d'engagement dans la relation et de confiance a I'égard des autres
acteurs du canal.

La place de marché n'est pas une évolution conjoncturelle du canal, apparue dans I'euphorie de la
"bulle Internet". Elle est au contraire une manifestation d'un ensemble de ruptures structurelles qui
sont apparues dans les canaux depuis une trentaine d'années, et que la technologie Internet a permis
de traduire en termes de changements organisationnels. Elle permettra peut-étre aussi d'appliquer a
I'analyse du canal de distribution des grilles d'analyse théorique nouvelles ( Rasheed et Geiger,
2001 ), et de tenter de résoudre ainsi un certain nombre de controverses théoriques qui constituent
aujourdhui autant de limites au progrées des recherches sur le canal de distribution.
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