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INTRODUCTION

Les services autour des produits sont des services fournis complémentairement
a un produit en vue d’en optimiser 'vtilisation et d’en avgmenter ta valeur pour
les clients.

Il est parfois difficile de différencier les services autour des produits des
services traditionnelles, que nous appelons services « purs». D’une maniére
générale, nous pouvons dire que les services « purs » peuvent utiliser des
produits pour foumir un service, un avion pour transporter des passagers, des
plats pour servir un repas, alors que les services autour des produits sont des
services offerts pour améliorer !'utilisation d’un produit, la réparation d’une
voiture pour qu'elle puisse router, un conseil sur le choix d’un ordinateur pour
qu’il corresponde au besoin du client. A priori, ce ne sont 12 que des différences
sémantiques, cependant, en examinant de plus prés ce que sont les services
«purs » et les services autour des produits, nous pouvons identifier deux
différences majeures ayant de tourdes conséquences pour la gestion de ces
services. La premiére de ces différences se situe au niveau du point de voe du
fournisseur et I’autre dans son intention.

11 y a en effet, une différence entre une entreprise industrielle qui fowrnit des
services autour de ses produits et une entreprise de service qui propose ses
services pour des produits d’une autre entreprise. On patle de services « purs »
lorsque 1'entreprise qui offre des services n’a awcun rapport particulier avec les
produits concernés et de services autour des produits lorsque I'entreprise qui les
offre, fabrique ou vend également les produits. Prenons I'exemple du leasing
d’un voiture. Lorsque Pentreprise qui propose le contrat de leasing est une
société indépendante de tout constructeur, il s’agit d’un service « pur »; par



contre, si le leasing est proposé par un constructeur ou l'un de ses
concessionnaires, il s’agit d'nn service antour du produit. Ces deux types
d’entreprises ont des motifs et des objectifs différents lorsqu’elles offrent de
tels services. Les services « purs » sont offerts pour enx-mémes, tandis que les
services autour des produits sont offerts pour favoriser 1a vente du produit. Pour
reprendre 1'exemple duo leasing, on peut dire que la mission de la société de
leasing indépendante est un service: permettre 2 ses clients de disposer d’un
véhicule sans devoir faire un lourd investissement. La mission du constructenr
antomobile ou de ses revendeurs, par contre, est de vendre des voitures, les
contrats de leasing n’étant 12 « que » pour favoriser cette vente.

Ce point de vue et cette intention qui différencient les services autour des
produits des services « purs » posent plusienis problémes aux entreprises qui
veulent offrir des services autour de leurs produits. Ces problémes proviennent
des liens existant entre ce type de services et les produits qu’ils entourent. La
réflexion sur une offre de services antour des produits ne peut pas étre
déconnectée de la réflexion sur le produit. Les services doivent &tre intégiés le
plus 8¢ possible dans le processus de conception et de développement des
nouveanx produits: une approche non intégrée étant I'une des causes d’échec
les plus fréquentes des stratégies de services antour des produits. 11 n’est pas
possible de concevair une voiture sans tenir compte du fait qu'elle devra étre
réparée et que des pieces devront étre changées. La conception du produit doit
donc temir le plus grand compte des services qu seront offerts autour, car la
solidité et la fiabilit¢ duv produit vent conditionner les besoins en matiére
d’entretien et de réparation.

La qualité des services autour des produits se situe dans la performance (sans-
souci et valeur ajontée) de 1"utilisation du produit, tandis que celle d'un service
« purs » se situe dans la prestation et I’expérience ressentie par le client. Dans
le cas de la réparation d'an ordinatenr - service autour d’un produit - un service
de qualité est un service qui permet 3 cet ardinateur de fonctionner a4 nouvean
normalement. Dans le cas d'un vayage en avian - service « pur » - la qualité ne
se situe pas dans le fait d’arriver & destination, ce qui est la moindre des choses,
mais dans le confort du voyage, le plaisir du repas servi a bord, etc. Dans le
cadre des services autour des produits, la gualité, autant celle des produits que
celle des services, est importante: d’vwn cdté, la qualité des preduits va
conditionner les besains en services des clients (garantie, maintenance, etc.); de
I"autre, la qualité des services va dépendre de certaines caractéristiques des
produits comme la facilité e¢ la simplicit¢ des apérations d’entretien et de
réparation. Si un prodnit n’est pas de bonne qualité, les services ne pourront
I’étre, car elle rendra ces services coliteux et peu rentables.



Un probléme majeur de la gestion des services autour des produits par rapport
aux services « purs » est ['évaluation de la rentabilité de ces services. Dans la
plupart des cas, les prodnits sont entourés de plusieurs services qui ne sont pas
indépendants les uns des autres: conseils, crédits, garanties, dépannage,
maintenance, etc. Ces paquets (ou mix) de services se composent de services
plus ou moins stratégiques et plus ou moins rentables. Si la profitabilité de
Iensemble peut étre évalude, il est pratiquement impossible de décomposer le
tout. Seule la combinaison des produits et des services peut étre évaluée, ce qui
pose des problémes pour leur gestion.

De plus en plus demandés par les clients, les services autour des produits
deviennent un sujet de préoccupation important pour de nombreuses
entreprises. A travers ces quelques remarques et exemples, nous voyons que ces
services sont des services particuliers, qui ne peuvent étre gérer comme
n’importe quel service traditionnel et qui demande une attention particuliére. 1ls
ont, de plus, un réle stratégique & jouer dams la situation concurrentielle
actuelle. Notre recherche porte sur ce rdle stratégique et sur la contribution de
ces services a la performance des entreprises qui les offrent.



1. PRESENTATION DE LA PROBLEMATIQUE

Un nombre croissant d’entreprises industrielles, notamment dans le secteur
informatique, attache de plus en plus d’importance dans leur offre aux services
autour des produits. Cet intérét résulte d'une prise de conscience des enjeux
stratégiques que représentent ces services pour la compétitivité des entreprises.

Cet intérét croissant provient du fait que la demande pour de tels services est de
plus en plus importante. La complexification des produits, le manque de temps
chronique et la volonté d’optimiser I'utilisation des produits induisent une
demande croissante pour de tels services. Bien qu’il y ait toujours eu une
demande pour ce type de services, nous observons actucliement une
augmentation rapide de cette demande ainsi que du niveau des attentes et des
exigences des clients. Vandermerwe (1994) a identifié cinq indices de cette
évolution: pour elle, les clients veulent plus de valeur et cette valeur est Iiée a
J'utilisation et i la performance des systémes; les clients veulent des solutions
et non plus des produits ou des services; ils veulent bénéficier du savoir-faire de
lenrs fournisseurs, pas uniquement de leurs produits; ils veulent des offres
globales et intégrées, ils ne veulent pas avoir affaire & plusieurs prestataires
différents; et enfin, ils veulent &tre traités de manitre individuelle et
personnalisée. Lele (1986) classe ces services en trois catégories: cevx qui sont
liés A la conception du produit et qui le rendent pivs fiable et plus facile 2
réparer, cenx qui sont basés sur Ia rapidité du temps de réponse avx clients et
qui visent & réduire le temps d’indisponibilité du produit et ceux qui réduisent
les risques des clients. De plus en plus, Jors de 1’achat de produits, les clients
comparent les offres, non seulement av niveau des caractéristiques techniques
mais aussi av niveau de I'offre de services. Le nivean et la qualité des
prestations de service deviennent des critéres de choix majeurs.

De plus en plus demandé par les clients, fes services autour des produits
deviennent une variable stratégique pour les entreprises qui les offre. Ces
services sont stratégiques parce qu’ils sont générateurs d’un accroissement des
vente et de ce fait ont wn impact direct sur les résuitats de I'entreprise. Selon
Simon (1965), ces services permetient d’améliorer la performance de
I’entreprise qui les offre de trois maniéres: en augmemtant le chiffre d’affaires,
en augmentant les perforrnances du produit et en augmentant la compétitivité de
I’entreprise. Pour Mathe (1986, 1989 & 1990), ces services sont une condition



pour le développement des ventes et un catalyseur du partenariat client-
fournisseur. IHs permettent la conquéte de nouveaux clients et la fidélisation des
anciens, tout en favorisant la différenciation du produit (Domier, 1990). Ces
services sont aussi un moyen de desserrer la pression sur les prix (Bircher,
1988), de dresser des barrieres 3 1’entrée du secteur et d’établir une certaine
dépendance des clients (Vandermerwe & Rada, 1988).

Bien que 1’on parle des services autour des produits depuis plusieurs années
déja, la liérature sur le sujet n'en est encore qu’au stade exploratoire. Nous
trouvons bien quelques analyses du concept. Certains auteurs ont méme apporté
des €léments de détinition. Mais les recherches empirigues restent rares et les
seules gue nous trouvons sont basées sur des éudes de cas d’entreprises leaders
et ne décrivent pas 'ensemble de 1a situation d'un secteur. Notre recherche vise
donc 3 définir et a dévelapper un concept de services autour des produits, mais
également a I’¢tudier de maniére empirique dans le cas du secteur informatique.

A Tinterface du management stratégique et du marketing management, le
concept de services autour des produits doit &tre étudié sous ces deux angles de
vue. Sous 1'angle du management stratégique, les services autour des produits
constituent une variable stratégique, il s'agit donc d’éwudier les relations entre
I'offre de services, 1'orientation stratégique et la profitabilité. Sous 1'angle du
marketing, les services autour des produits sont un élément de I'orientation-
client. 11 s"agit donc d’étudier le réle de ces services pour la satisfaction des
besoins des clients.



2. OBJECTIFS DE LA RECHERCHE

Cette recherche poursnit trois objectifs: do point de vue conceptel, nous
définirons et développerons un concept de services autour des produits; du
point de voe méthodologique, nous mettrons en place une méthodologie pour
construire des groupes stratégiques et duv point de vue empirique, nous
explorerons le concept de services antour des produits dans le cas do secteur
informatique et nous mettrons en évidence Pexistence de groupes stratégique
dans ce secteur.

2.1 Mise en place d’un concept de services antour des prodnits

Les services autour des produits sont de plus en plus utilisés dans la pratique,
mais les recherches académiques ont plutdt tendance a les négliger. La nature
ambivalente de ces services (cenx-ci font appel a la fois a 1a notion de produits
et 2 celle de services) les ont toujours tenu & I’écart des grands courants de
recherche,

Ce n’est que dans les années soixante que les chercheurs ont commencé &
s’intéresser au marketing des services. Les premiers articles sur le sujet se sont
surtout attachés & définir leurs caractéristiques speécifiques. Ces articles
positionnent les services par rapport aux produits, soit pour dire qu’ils sont
autres (Regen, 1963; Judd, 1964; Rathmell, 1966 & 1974; Eiglier & Langeard,
1875; Shostack, 1977; Berry, 1980; Sasser, 1976 Lovelock, 1981) soit pour
suggérer d’appliquer aux services I'expérience des produits (Levite, 1976 &
1981). Une deuxieme phase dans I’évolution de la littérature sur les services
commenca & définir un concept de marketing propre aux services (Gronroos,
1982; Lovelock, 1983; Flipo, 1984; Heskett, 1987). Dans ce cadre, il s’agissait
d’expliquer comment concevoir et mettre en ceuvre un tel marketing. Ce n’est
que dans la deuxieme moitié des années quatre-vingt, que les chercheurs ont
commencé A s’intéresser aux relations entre produits et services (Eigher &
Langeard, 1987; Cantonr, 1984; Mathe, 1986). Cependant, ce courant de
littérature i’a pas encore atteint sa maturité et le concept de services autour des
produits n’a pas encore été établi. Notre recherche a donc pour objectif de
contribuer & I’élaboration d’un tel concept.



2.2 Méthodologie pour identifier des groupes stratégiques

Si la lirtérature marketing a commencé a s'intéresser depuis peu aux services
autour des produits, ce n’est pas encore le cas de la littérature en management
stratégique. Le rdle de cette variable stratégique pour la profitabilité des
entreprises n’a pas encore été étudié en profondeur. 11 s’agit dans notre
recherche d’étudier les relations entre stratégie, offre de services et
performance.

Si Vimportance de 1’offre de services et la performance peuvent étre aisément
« mesurées », il n’en va pas de méme pour la stratégie. En effet, il est
relativement difficile de définir quel type de stratégie une entreprise suit. De
nombreuses recherches en management siratégique se sont intéressées a classer
A l'intérieur de groupes siratégiques des entreprises suivant des stratégies
semblables (Le concepi de groupe stratégique a ét¢ mentionné la premiére fois
par Hunt en 1972, puis a été développé par des auteurs comme Newman (1973},
Caves & Porter (1977), Hatten & Schendel (1977), Porter (1979), Harrigan
(1985), etc. Depuis, les groupes stratégiques ant ét€ étudiés par de nombreux
auteurs. Pour une revue de la littérature, voir en particulier McGee & Thomas,
1986, Thomas & Venkatraman, 1988 et Ketchen et al., 1993). Mais aucune des
méthadologies développées par ces auteurs n’est parfaitement adaptée i I'étude
des services autour des produits. '

L’objectif de cette recherche n’est pas de mettre en évidence 1’existence ou la
non-existence de groupes a l'intérieur d’une industrie, mais d’avoir un outil
analytique qui permette d’étudier les stratégies de services et leur performance.
11 s’agit donc pour nous de développer une méthodologie qui permette de
construire de tels groupes.

2.3 Etude du secteur informatique

Les quelques recherches sur les services autour des produits que nous trouvons
dans la littérature se sont cancentrées sur les processus permeitant d’offrir tels
services. Notre recherche, quant i elle, a pour abjectif d’étudier le cantenu des
stratégies de services autour des produits. De plus, les services autour des
produits étant un objet de recherche relativement récent, la plupart des
recherches publiéés sont plus descripiives que normatives. Les trop rares études
empiriques qué nous trouvons dans le domaitne sont basées sur {"étude et la
description de cas d’entreprises leaders. Quant aux enquétes quantitatives au
niveau d’un secteur, ¢lles soni pen rombreuses. L'objectif de cette recherche
est d’étudier de maniére empirique, au niveau d'un secteur, le concept de
services autour des produits.



Nous avons choisi d’étudier ce concept dans le cadre du secteur informatique,
Car, pour &tre profitable, une stratégie de services a besoin de plusieurs
conditions. Le secteur informatique regroupe la plupart de ces conditions. Les
produits informatiques sont des produits de haute technologie. Complexes et
compliqués, ils nécessitent de nombreux services pour étre utilisés de fagon
optimale. Le processus d'achat complexe des produits informatiques rend
important 'offre de services autour de ces produits. Ces produits ayant une
certaine importance pour le client, celui-ci consacre beaucoup de temps pour
s'informer avant de se décider. Des services de conseil et d'information sont
alors nécessaires pour I'aider 2 mieux percevoir les différentes caractéristiques
des produits et leur importance relative. Le produit étant complexe, le client
percoit souvent des risques liés i son achat. Certains services vont permettre de
le rassurer sur la pertinence de son choix. Le prix élevé de ces produits favorise
également toute une série de services d’aide av financement ou de leasing du
matériel. Les produits informatiques sont des biens durables qui nécessitent de
I'entretien e¢ des réparations. Les clients ont également besoin d'étre formés
pour l"utilisation du matériel et des logiciels.

Pour I'étude des services autour des produits, le secteur informatique possede
&galement le mérite d'étre exemplaire: c’est un secteur en expansion,
I'informatique, 1’informatique est partout; ¢’est un secteur innovateur et c’est
un secteur gui cultive le dynamisme et la flexibilité, pas vniguement en matiére
de technologie. Pour ¢’est raisons, le secteur informatique peut aisément servir
de modgle aux autres secteurs, ce qui est particulidrement vrai pour les services
autour des produits.

Notre recherche devra permettre de dresser une liste des services offerts autour
des produits informatiques, d'évaluer leur importance et de mettre en évidence
les différentes dimensions de ces services. Aprés quoi, nous examinerons les
relations entre les différents types de services et les produits qu’ils entourent et
les clients auxquels ils sont destinés. Nous déterminercns également quels sont
les objectifs des entreprises qui offrent des services autour de leurs produits et
quelles sont les attentes des clients qui achétent ces services. Pour terminer,
nous essayerons de voir dans gquelles conditions ces services peuvent étre
profitables,



3. STRUCTURE DE LA RECHERCHE

Ce travail est organisé en cing chapitres (cf. Figure 1):

Le premier pose les bases théoriques nécessaires A 1a recherche empirique. La
premigre partie de ce chapitre présente la revue de la littérature et le concept de
services autour des produits. La seconde présente le concept de groupes
stratégiques et développe une méthodologie pour les construire de fagon &
pouvoir étudier les relations entre la stratégie et 'offre de services. La troisiéme
partie présente le concept de Porientation-client qui est 'une des stratégies
dominantes dans le secteur informatique, et qui est la stratégie de base pour
toute offre de services autour des produits.

Le deuxiéme chapitre décrit le champ d’application de a recherche. L’ objectif
de ce chapitre est de justifier le choix du secteur informatique pour 1I'étude des
services autour des produits et de décrire les différents services que I’on trouve
autour de ces produits. Ce chapitre est découpé en trois parties: la premiére met
en évidence les conditions d’application d’une stratégie de services autour des
produits et montre que le secteur informatique remplit la plupart de ces
conditions; la deuxiéme décrit le secteur informatique avec ses acteurs et ses
produits; la troisieme présente les services offerts autour des services
informatiques  I’aide de nombreux exemples pratiques.

Le troisieme chapitre est méthodologique, il présente le cadre général de la
recherche empirique. Aprés avoir bridvement exposé le point de vue
épistémologique de la recherche, il décrit le modele utilisé dans la partie
empirique et présente les différentes variables utilisées. 11 discute également des
hypothéses qui seront testées dans le chapitre suivant. 11 présente également la
méthodologie utilisée pour construire et tester 1’échantillon sur lequel portera
I’enquéte, ainsi que la procédure utilisée pour la collecte des données.

Les quatri¢gme et cinquiéme chapitres présentent les résultats de la recherche
empirique. La présentation de ces résultats se fait en deux étapes: la premiére
est descriptive et présente le contenu des différentes variables étudiées; la
deuxigme teste les hypothéses discutées au chapitre précédent et met en
évidence les relations entre les différentes variables du modéle.
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Les conclusions sont ensuite présentées en trois étapes. Nous commengons par
présenter un résumé des principaux résultats obtenus. Nous nous attachons
ensuite & mettre en évidence les différentes implications managériales que 1’on
peut tirer de cette recherche. Nous présentons enfin quelques réflexions sur la
contribution de cette recherche et sur les directions que devront prendre les
recherches futures dans le domaine des services autour des produits.
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) CHAPITRE 1.
DEVELOPPEMENTS THEORIQUES

Ce premier chapitre pose les bases théoriques nécessaires au développement de
I'éwde empirique des prochains chapitres. 11 a pour objectif de présenter la
littérature et les différents concepts que nous utiliserons dans la suite de cet
ouvrage. La premiére partie de ce chapitre définit le concept de services autour
des produits et passe en revue la littérature portant sur le sujet. La deuxiéme
présente les concepts d’orientation-marché et d’orientation-client et leurs liens
avec les services autonr des produits. La troisiéme partie présente une
méthodologie permettant de construire des groupes stratégiques a 1'intérieur
d’un secteur. Ces trois €léments, services autour des produits, orientation-client
et groupes stratégiques sont les trois piliers théoriques sur lesquels notre
recherche est construite.



1. SERVICES AUTOUR DES PRODUITS: CONCEPT
ET REVUE DE LA LITTERATURE

Cette premiére partie discute du concept de services autour des produits en se
concentrant sur Ies aspects stratégiques de ces services. Elie montre, en se
basant sor la liitérature en management stratégique et en marketing,
I'importance croissante de tels services tant ponr le client que pour les
entreprises qui les offrent. Nous proposons un modéle d’analyse décomposant
le concept de services autour des produits en plusieurs niveaux tenant compte
de la nature hétérogéne de ces services. Nous discutons également des
inaplications de |’ambivalence produit/service d’une offre intégrée, et de la
pertinence @’ offrir ces services de maniére liée on optionnelle. Nons présentons
enfin les différents éléments particnliers de a gestion d’une offre de services
autour des produits.

1.1 L’importance des services antour des produits

L’expression « services autour des produits » tradnit maladroitement 1a notien
anglaise de «product services» qui n’a pas en frangais de traduction
satisfaisante. La terminologie utilisée par les auteurs frangais et les traductenrs
est moltiple. Les services antour des produits sont appelés: services a la
clientéle par Canssin (1955) et Léonard (1994); couple produit-service par
Eiglier & Langeard (1987a); services des produits pat Horovitz (1987); services
complémentaires par Gadrey (1988); services annexes par Riddie (1985),
Kotler & Dubois (1989) et Mendel (i991); service mix par Mathe (1989); et
services additionnels par Witt & Solomon (1991).

Cette multitude de termes et d’expressions pour designer un senl et mé&me
concept montre 'intérét et 'importance que celoi-ci représente ainsi que la
diversité des approches utilisées pour I'étudier. Mais également que sa
npuveanté n'a pas encote permis le nettoyage de concept. Ce sont ces raisons
qui nous ont poussé a explorer les différents aspects de ce concept pour essayer
&’en donner une définition e¢ un contenu.

Aun-dela des querelles terminologigues, I'intérét porté anx services antour des
produits puise sa source dans les transformations actuelles de 1’économie et des
medes de concorrence. De plus en plus les entreprises adaptent e contenn de
leurs offres commerciales au profit des services: que ce seoit des entreprises
indostrielles qui enteurent leurs produits de services ou des entreprises de
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services qui offrent des services annexes autour de leurs prestations de base. Ce
phénomene semble général et ressemble fort 4 une « servicialisation » de
I’économie (Vandermerwe & Rada, 1988, Giarini & Stahel, 1990; Kostecki,
1994b). Celle-ci se manifeste de plusieurs maniéres:

Sarurarion des marchés: Certains marchés arrivent 4 maturité, rendant les
produits de plus en plus difficiles & vendre (Kostecki, 1994b), et 1a concurrence
de plus en plos dpre (Mathe, 1989; Domier, 1990), 1a rentabilité des produits
tend a s’effriter, contrairement & celle des services qui augmente réguliérement
(Rappaport & Halevi, 1991). Le développement d’activités de services autour
des produits permet alors de compenser le recul des ventes des produits
(Mendel, 1991), et d’apporier des revenus réguliers i 'entreprise (Dornier,
1990).

Développement  technologique: Les nouvelles technologies de la
communication et de Vinformation permettent aujourd’hui d’offrir certains
services a4 distance (Kostecki, 1994a et b). Ces services, qui étaient
traditionnellement fournis par les distributeurs oun les revendeurs locaux,
peuvent étre directement fournis par le producteur. Le développement des
technologies de pointe entraine également une complexification des produits et
des processus de production (Gadrey, 1992; Giarini & Stahel, 1990). Ce qui
rend les produits d’on asage plus compliqué et nécessite une formation et une
aide aux utilisateurs. Plus complexes, les produits deviennent plus fragiles et
leur réparation demande Iintervention de personnels de plus en phis
spécialisés. Les services de maintenance et de soutien aprés-vente deviennent
alors indispensables.

Mondialisation de I'économie: La mondialisation de certains marchés entraine
une banalisation des produits (Levitt, 1983), les services sont alors rendus
nécessaires pour créer de l1a valeur ajoutée par I’adaptation des produits aux
besoins locaux (Mendel, 1991). La concurrence se mondialise également, el une
stratégie basée sur la domination par les coflits devient risquée et aléatoire. La
différenciation des produits par I'ajout de services devient alors une alternative
stratégique.

Orientation client: Aujourd’hni, le succeés des entreprises est largement
dérerminé par Ja capacité A satisfaire les besoins des clients (Kostecki, 1994b).
Les habitudes de consommation de certains clients ont subi de profonds
changements, poussam les entreprises 3 leur offrir plos de valeur
(Vandermerwe, 1994), notamment par nne offre de services, La concurrence ne
porie plus sur la technologie et la gqualité du matériel, mais sur I’utilité réelle
pour Putilisatenr (Rappaport & Halevi, 1991; Kostecki, 1994b). Le service
devient de ce fait, un des modes de concurrence dominants (Davidow, 1986;
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Mathe, 1989).

1.2 Définition du concept de services autour des produits

Bien que {’on parle des services autour des produits depuis plusieurs années
déja, la littérature i ce sujet n’en est encore qu’a un stade exploratoire. Nous y
trouvons bien quelques analyses du concept (Caussin, 1955; Rakowski, 1982;
Bowen et al., 1989), ainsi que quelques des éléments de définition (Caussin,
1955; Horovitz, 1987, Bircher, 1989; Mathe, 1990; Dornier, 1990), cependant,
le concept reste vague.

Prenant pour point de départ les différents éléments de définition disponibles,
nous proposons une définition qui prend en compte I'ensemble dv cancept.

Une des premiéres définitions des services autour des produits est celle de
Caussin (1955, p. 10} pour qui: «le service 2 la clientgle consiste dans les
mesures prises par le fournisseur en vue de faciliter le choix, I'acquisition et
I'utilisation d'un produit, afin de donner 3 I'acheteur le maximum de
satisfaction ». Davidow (1986) parle du service comune « ce qui ajouté & un
produit, angmente son utilité et sa valeur paur le client ». Pour Horovitz (1987,
p- 22), les services autour des produits sont «ensemble des prestations
auxquelles le client s’attend, au-dela du produit ou du service de base ». Eiglier
et Langeard (1987a, pp. 167-168) discutant des conditions d’existence de ce
qu’ils appellent un couple produit-service, natent que cette notion implique
I'acquisition du produit en pleine propriée par le client achetevr; et 2 cefte
condition, ajoutent deux éléments d'identification: premigrement, 1’élément
tangible doit appartenir 3 I'offre et non av processus de « production » du
service; deuxiémement, 1"élément tangible ne doit pas éwe uniquement un
accessoire du service, mais doit représenter une part significative du prix de
I'offre. Mathe (1990) définit les services autour des produits, qu’il appelle
« Service Mix », comme vune « combinaison cohérente de prestations distinctes
fournie complémentairement 2 la commercialisation d’un bien tangible de
maniére 4 générer vn nivean maximal de contribution directe et indirecte au
profit, £t cela av cafit Je plus faible ». Dornier (1990) précise encore: « Dans un
contexte de forte concurrence, de saturation et de mouvance des marchés, 1a
performance économique passe par la conquéte d’avantages concurrentiels,
L’une des voies retenues concemne la mise en ceuvre de politiques de services
associés au produit. Ce nouvel angle d’attaque concurrentielle s'appuie sur le
constat que la notion de produit recherchée par un client est de plus en plus
indissociable de celle des services qui y sont attachés, Au dela d'un simple bien
physique, le fournisseur doit proposer 2 son marché un ensemble conjoint
« bien tangible-service » qui apparte au produit non senlement une vatorisation
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maximale de la fonctionnalité dont il est porteur, mais également nn mode de
différenciation. »

Résumant ces différents éléments, nous pouvons proposer la définition
suivante:

« Les  services autour des produits sont des services fournis
complémentairement & un produit en vue d’en optimiser Putilisation et
d'en augmenter la valeur pour les clients. Pour Uentreprise gui les
Journit, ces services sont une source directe et indirecte de profit; directe
parce que ces services sont souvent plus rentables que les produits qu’ils
entourent; et indirecte, parce qu'atrendus par les clients, ils sont
inducteurs de la demande des produits et sources de différenciarion de
Poffre de 'entreprise. »

1.3 Des services attendus par les clients

La complexification des produits, le manque de temps chronique et 1a volonté
d’optimiser 1"utilisation des produits induisent vne demande croissante pour les
services autour des produits. Bien qu’il y ait tonjours ex une demande pour ce
type de services (maintenance, réparation, conseils, etc.), nous observons
actuellement un accroissement rapide de cette demande et une angmentation du
nivean des attentes et des exigences des clients. Vandermerwe (1994) a
identifié cing indices de cette évolution: pour elle, les clients venlent plus de
valeur, et cette valeur est liée 4 I'utilisation et 4 la performance des systemes;
les clients veulent des solutions et non plus des produits on des services; ils
veulent bénéficier du savoir-faire de leurs fournisseurs, pas uniquement de leurs
produits; ils veulent des offres globales et intégrées, ils ne veulent pas avoir
affaire a plusieurs prestataires différents; et enfin, ils veulent &tre traités de
manigre individuelle ¢t personnalisée. Lele (1986) classe ces services en trois
catégories: cenx qui sont 1iés & la conception du produit et qui le rendent plus
fiable et plus facile a réparer (design, conception modulaire du produit, etc.);
cenx qui sont basés sur la rapidité du temps de réponse aux clients, et qui visent
a réduire le temps d’indisponibilité du produit (hot line, intervention sur site
dans les 24 heures, etc.); et cenx qui réduisent les risques des clients (garantie,
service de maintenance préventive, etc.}.

Les services autour des produits prennent explicitement en compte différentes
évolutions de la demande et s’attachent 3 satisfaire plusienrs types d’attentes
des clients. Nous pouvons regrouper les différents besoins satisfaits par ces
services en six catégories: diminution des cofits, gain de temps, apports de
connaissances ou d'informations, minimisation du risque et des incertitudes,
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amélioration du confort d'urilisation du produit, renforcement de l'image, du
starut social, ou du prestige. (cf. Tableau 1)

Tableau 1.

Les avantages procurés aux clients par les services autour des produits

Diminution des coiits

Certains  services permeitent de rtéduire les colts: cofits
d'utilisation du produit, colis des pannes. Mais également les
cofits 1iés & ["achat d’ur produit qui ne correspond pas aux besoins
du client.

Gain de temps

Certains services permettent de gagner du temps: temps nécessaire
pour définic ses besoins, pour évaluer les différentes altematives;
temps lié aux pannes; temps Jié 4 la mise en fonction et 2
I"apprentissage de Vutilisation du produii. Selon Riddle (1985),
ious les services qui facilitent Ja vie et fot gagner du temps ont de
plus en plus de valeur.

Apport de
CORRAISSANCES O
d'informations

Certaing produits complexes ou difficiles 'utilisation nécessitent
une formation complete avant de pouvoir étre utilisables par le
clien, certains services apportent Je savoir-faire et Jes conseils du
constructeur.

Minimisation du
risque et des
incertitudes

Certains services permetiens de diminuer Jes risques liés a 1'achat
(risque de se iromper) ou & I'utilisation {risque de panne} du
produis (Riddle, 1985; DeBruicker & Summe, 1985). Certains
autres services comme ['aide au financement ou le leasing
permetiens de réduire les risques financiers concernant 1'achat du
produit. Le réle de ces services et de téduire I’écart entre risque
pergu et risque encouru (Valla, 1978; Salle & Silvestre, 1992)

Amélioration du
confort d'utilisation
du produrt

Certains services ont pour cbjeciif d'améliorer le confort
d'utilisation des produits (ergonomie, design). La souplesse
qu’apporte Ja possibilité d'avoir le choix entre différemes options
peut égalemens &tre considérée comme du confort. Les différenies

.| possibilités de crédits entre également dans cette caiégorie. Clest

Ja notion de «sans-souci » d’Horovitz (1987). Le service est
également un processus par Jequel se crée un environnement de
confiance et de confort pour Je consommateur (McKenna, 1991).

Renforcement de
limage, du statut
soclal, du prestige

Certains services peuveni éire considérés comme un «Juxe »,
allant au-deld des attentes immédiates des clienis. Ces services
donnent une image de prestige et de qualité aux clients qui les
achatent (Oxenfelds, 1966).




1.4 Du service aprés-vente aux services autour des produits: modifications
des objectifs

Jusqu'a un passé wrés récent, les services autour des produits, qui se limitaient
principalement aux services aprés-vente, €taient considérés comme un « mal
nécessaire » dont il fallait minimiser les colts (Wagner, 1987; Coppett, 1988,
Dornier, 1990). ls étaient relégués A l'arrigre-plan et effectués par des
techniciens mal payés et peu motivés (Business Week, 1984; Coppett, 1988).
Aujourd’hui, une vision plus « orientée-client » considre les services comme
des &léments de la proficabilité de I'entreprise (Domier, 1990) et comme un
mode de compétition particulierement efficace (Davidow, 1986; Bircher, 1989,
Mathe, 1989). Dans l'optique technicienne, les services autour des produits
avaient un réle d’auxiliaire de la production et étaient chargés de pallier les
ultimes défaillances de fabrication, de procéder aux derniéres opérations de
montage et de faire face aux incidents ultérieurs (Tucker, 1983; Dormnier, 1990).
Dans 1’optique de I'« orientation-client », les services ont un réle stratégique A
jouer: ils sont la pour apporter directement ou indirectement du profit A
I"entreprise.

Figure 2.
Contributions des services a la performance de I’entreprise
Contributions
financiéres markeling
————  swrprix ——] directs —+  différenciation +——
Enjeux
 stabilité de indirect o
Vactivieé Indirects > oimage ———
fidélisation
» et -
nouvedwx clients

Adapié de Dornier, 1990
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Au deld de I'objectif final de toute action stratégique qui est d’accroitre la
valeur de lentreprise, il existe plusieurs objectifs qui soent dévolus pins
particulifrement aux services autour des produits. Simon (1963} identifie treis
groupes d'objectifs pour ces services: augmenter le chiffre d’affaires,
augmenter les performances din preduit et augmenter la compétitivité de
Ventreprise. Pour Mathe (1986, 1989 & 1990), ils sont une condition pour le
développement des ventes et un catalyseur du partenariat client-fournisseur. ls
permettent également la conquéte de nouveanx clients et la fidélisation des
anciens, tout en favorisant la différenciation du produit (Dornier, 1990). Ces
services sont aussi un moyen de desserrer la pression sur les prix (Bircher,
1988), de dresser des barridres A l'entrée du secteur et d’établir une certaine
dépendance chez les clients (Vandermerwe & Rada, 1988).

Ces différents enjeux peuvent étre regroupés autour de six objectifs majeurs:
fidélisation de la clientéle; conquéte de nouveaux clients; différenciation et
personnalisation du produit; renforcement de Uimage de Uentreprise; surprix
et contribution directe aux revenus et o la profitabilité; stabilisation de
P'activité. Ces objectifs n’ont pas tous la méme importance pour la performance
de Ventreprise. Certains apportent une contribution financiére a 'entreprise,
d'autres apportent une contribntion marketing; certains de ces objectifs ont un
effet direct sur la performance de 1'entreprise, d'autres ont un effet indirect.
Adapté de Dornier (1990), ]la Figure 2 donne une représentation schématique de
la structure de ces objectifs. Le Tablean 2 montre comment les services autour
des produits permettent d’atteindre ces objectifs.
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Tableau 2.

Les objectifs des entreprises offraut des services autour de leurs

produits

Fidélisation de la
clientéle

Les services permettent d'entretenir avec ses ¢lients de véritables
relations de partenariat qui facilitent la fidélisation (Mathe, 1986
et 1989; Christopher, etal., 1991; Vandermerwe, 1993). Les
services autour des produits contribuent de maniére significative 3
la fidélisation de la clientéle en établissant une relation de
dépendance mutvelle entre le client et son fournisseur (Takeuchi
& Quelch, 1983; Jackson, 1985; Vandermerwe & Rada, 1988;
Mathe, 1989).

Conguéte de
nouveaitx clienis

Les services autour des produits représentent pour I'entreprise un
levier lui permettant d’accroitre |"attractivité de ses produits, car
I"étendue et la qualité des prestations de service soni des critéres
déterminant le choix des produits (Takeuchi & Quelch, 1983;
Mathe, 1986; Dornier, 1990},

Différenciation et
personnalisation du
produit

Les services permettent de différencier les produits de ceux des
concurrents (Takeuchi & Quelch, 1983; Business Week, 1984
Porter, 1985; Bircher, 1989} et en augmentent la valeur
{Vandermerwe & Rada, 1988). lls permetient é£galement
d’individualiser les produits en fonction des besoins et des attentes
de chague client (Riddle, 1985; Dornier, 1990).

Renforcament de
V'image de
Pentreprise

Les services et la qualité des services permettent d’influencer
favorablement I'image de I'entreprise et de ses produits (Horovitz,
1987).

Surprix et
contriburion directe
aux revenus et ¢ la
profitabitité

Dans le cas d’une situation concurrentielle forte, I'entreprise peut
éire conduite & baisser ses prix, par siralégie volontariste ou par
effet d'entrainement. Elle est susceptible de consentir ainsi une
érosion sensible de sa marge, qu'elle cherchera 4 compenser grice
a wne marge plus confortable sur les services (Dornier, 1990,
Mathe, 1986; 1989). Les interactions que I'enweprise éiablis avec
ses clients lni permettent d’obfenir une masse d'informations
susceptibles  d’aogmenter ses profits (Business Week, 1984,
Horovitz, 1987).

Siabilisation de
Pactivité

Lorsqu'il ¥ a mévente des produits finis, les activités de services,
assureni le fond de roulement nécessaire 4 la survie de
I'entreprise. Les services gardant, en effef, une certaine inertic
gifice aux produits vendus antérieuremnent. Les contrats d’entretien
A longue durée permettent a I'entreprise de s’assurer des revenus
réguliers tout au long de la durée de vie de la relation avec son
client. (Dornier, 1990; Quinn, Baruch & Paquette, 1988, Potts,
1988b).
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1.5 Des services de natures différentes

Les services antour des produits sont multiples: nous venons de voir qu'ils
satisfont diverses attentes de la clientéle et que les entreprises qui les offrent
poursuivent plusieurs objectifs. 11 est donc important de les classer en fonction
de critéres permettant une meilleure compréhension de leur réle stratégique
(Pour une démonstration de 1'utilit€ des classifications pour la détermination
d’une stratégie ¢f. Hont, 1977; Lovelock, 1980 & 1983 et Schmenner, 1986).

Plusieurs auteurs ont déjh tenté de classer ce type de services: la premiere et la
plus utilisée de ces classifications distingue les services offerts avant, pendant
et aprés la vente du prodoit (Cavssin, 1955; Lalonde & Zinszer, 1976;
Horovitz, 1987; Mathe 1989; Armistead & Clark, 1992), une seconde
différencie les services destinés aux choses de ceux qui sont destinés aux
personnes (Hill, 1977; Lovelock, 1983). Cette dernigre classification peut, dans
le cadre des services autour des produits, étre étendue. Nous pouvons ainsi
distinguer les services destinés aux produits, ceux qui sont destinés aux
utilisateurs des produits et ceux qui sont destinés aux acheteurs des produits. Le
croisement des dimensions de ces deux typologies permet de ranger les services
autour des produits en neuf catégories (cf Tableau 3). Il existe également
d’auotres typologies, mais elles ont ét€ congues plus particulirement pour les
services « purs »' (Une liste de ces typologies, développée a partir de Lovelock
(1983), se trouve dans I’ Annexe 15).

Nous appelons « services purs », pour les distinguer des services autour des produits, les
services, lels que les transports, le towrisme, etc., qui ne sont pas commercialisés pour
soutenir la vente ou "utilisation ¢ un produit.
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Tableau 3.
Classement des différents types de services

Services avant-vente Services pendani-venle Services aprés-vente

»  Personnalisation de * Liviaison * Mainienance, réparations
téricl . .
Services au thatene *  Insiallation *  Pitces derechange
Produit|® Développement ct . . -
roduy adaptation des logiciels *«  Mise en roule * Reprise, refabrication,
recyclage
»  Congeils " wilisation |+ Vente consullative *  Dépannage
Services & - ' . ;
Putilisatenr|® DPéfinition des besoins |+ Formation +  Supporl éiéphonique
+ Démonsiration s Formation
+ Conscils d'achat ¢ Conditions dc paicment |2 Garantic
Services 4
l,::;::f“: s Etude de faisabilité * Leasing & Assurance
« FEinde de prajel = Conseils pour le
renouvellemem

Avant la vente, les services ont pour objectifs d’aider les utilisatewrs et les
acheteurs & définir leurs besoins et & les aider 3 faire leur choix. Les services
avant-vente sont également 14 pour adapter et personnaliser les produits aux
désirs des clients. Au moment de la vente, les services doivent favoriser la
transaction, par exemple, grace i des conditions de paiement ou de financement
particuliéres. Les fournisseurs doivent également mettre les produits a la
disposition des clients, ceux-ci doivent donc &tre livrés, instaliés et configurés.
A ce stade du processus d’achat, les utilisateurs des produits doivent également
étre en mesure d'utiliser les produits, pour cela ils ont besoin d'une
démonstration des fonctionnalités du produit et une certaine formation de base.
Aprés la vente, les produits doivent étre maintenus en état de fonctionner, ils
nécessitent donc de ’entretien et des réparations. Quant a 'utilisateur, lorsqu’il
a un problgme, il doit étre dépanné. 11 peut £galement avoir besoin de formation
complémentaire ou spécialisée. Pour 1'acheteur, les assurances et les garanties
permettent d’assurer la rentabilité de son investissernent. Une fois que les
produits sont arrivés en fin de vie, ils doivent étre éliminés et recyclés ou
réutilisés,

Si cette classification est utile pour la compréhension des services autour des
produits, elle ne prend cependant pas en compte les aspects concurrentigls de
ces services. En effet, de ce point de vue, il est plus pertinent de distinguer les
services qui créent de ta valeur ajoutée en différenciant le produit de ceux qui
fonctionnent comme des barriéres a I’entrée du secteur.
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Certains services sont source de différenciation pour les entreprises qui les
offrent et créent directement de la valeur pour les clieats: ce sont les services
« & valeur ajoutée ». Ces services sont relativement indépendants des produits
qu’ils entourent et l"entreprise peut décider de les offrir avec le produit ou non.
D’autres services, an contraire, font partie intégrante de 1’offre de base et sont
intimement liés an produit qu’ils entourent. Faisant partie des caractéristiques
attendues par les clients, ils doivent impérativement étre offerts par toute
entreprise qui désire entrer sur le marché (Levitt, 1981, Wagner, 1987): ils
fonctionnent comme des « barriéres-a-1’entrée » (Bain, 1965; Caves & Porter,
1977; Porter, 1980).

La frontiere entre les services & valeur ajoutée et ceux fonctionnant comme des
barriéres-a-1'entrée n’est pas hermétique et le passage de 'un & D'antre reste
possible, Les services a valeur ajoutée sont joints au produit pour le différencier
de ses concurrents, mais les effets de la différenciation s’estompent avec le
temps (Levitt, 1980). Les clients s’habitoant A cette offre de services, finissent
par la considérer comme un dil. Ces services deviennent de moins en moins
optionnels (Wagner & LaGarce, 1981) et se banalisent (Mathur, 1884 et 1988).
Chacun des concurrents se voit ainsi obligé de les offrir sous peine d’étre rejeté
hors du marché, Le prix devenant I'un des principaux critéres de choix pour les
clients (Levitt, 1969; DeBruicker & Summe 1985), ces services sont de moins
en moins rentables, mais restent cependant obligatoires puisqu’attendus par les
clients. $'ils ne sont plus une source de valeur ajoutée, leur absence est une
source d’insatisfaction pour les clients. L'investissernent dans ce type de
services devient lourd avec une rentabilité faible. Ces services ne sont alors
plus sources d’avantages concurrentiels, mais deviennent des batriéres a
Pentrée du secteur pour de nouveanx concarrents (Lele, 1986; Wagner, 1987,
Vandermerwe & Rada, 1988; Bowen et al., 1989).

Box 1. Le concept de produit total selon Levitt

Levitt (1980) a établi une distinction entre les notions de produit générique,
produit attendy, produit augmenté et potentiel. Le produit générique est
Pavantage essentiel apporté par le produit, le produit attendu se compose de
tout ce qui accompagne normalement le produit générique, le produit
angmenté est ce qui est offert en plus par le vendeur et qui constitue une
qualité distinctive par rapport 4 la concurrence, le produit potentiel se
compose de tout ce qui est potenticllement réalisable pour attirer et
conserver le client (¢f. Figure 3).
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Figure 3. Concept de produit total selon Levitt

Produil générique

Produit atiendu

Produit augmenté

+— Produil polentig]

Adaplé de Leviu, 1980

1.6 Services liés et services non-liés

Les clients n’achétent pas des produits ou des services, mais des solutions a
leurs problémes (Enis, 1979; Levitt, 1969, 1980). Ces solutions sont des
ensembles de produits, de services, de supports, de connaissances, etc. qui
peuvent étre offerts de maniére intégrée ou de maniére optionnelle (Oxenfeldt,
1966; Guilitan, 1987; Bressand & Nicolaidis, 1988; Eppen ef al., 1991).

Comme nous venons de le voir, certains services sont intimement liés aux
produits qu'ils entourent, les produits ne pouvant étre vendus sans eux.
D’autres, par contre, penvent parfaitement étre offerts de manire optionnelle,
indépendamment des produits, ils apportent une valeur ajoutée aux produits
mais ne sont pas indispensables. 11 s’agit de déterminer s’il faut les lier aux
produits dans une offre globale ou les vendre de maniére séparée.

Un systéme d’offre intégrée peut &tre utilisé pour attirer de nouveaux clients et
fidéliser les clients actuels, il peut également créer des barriéres a ’entrée de
nouveaux concurrents. Lorsqu'un ensemble de services est offert avec les
produits, le client paie un prix global pour I'enscmble du systéme,
L’inconvénient pour lui, ¢’est qu'il recoit des services dont il n’a pas forcément
besoin (Anderson & Narus, 1995) ou dont le prix est trop élevé pour lui. L’ offre
intégrée peut donc étre pergue comme une solution de luxe avec les avantages
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et les inconvénients que cela implique. Pour 1'entreprise, le fait d’offrir 2
I'ensemble de ses clients vne offre compléte de services lui permet de
bénéficier d’économies d’échelle {economy of scale) et d’économie de gamme
{economy of scope) grace a une meilleure utilisation de ses capacités et de ses
ressources fixes (Guiltinan, 1987; Eppen e al., 1991). Les services les moins
rentables peuvent également étre « subventionnés » par ceux qui sont plus
rentables.

Dans le cas d'une offre modulaire oh les services sont offerts de maniére
optionnelle, le client choisit les services qu'il désire, cevx-ci Ini sont facturés de
maniére séparée. L'entreprise, quant a elle, doit évaluer les cofits engendrés par
chaque service individuellement et doit délerminer un prix pour chacun d'enx
(Anderson & Narus, 1993). Si certains services sont trop chers pour les clients,
ceux-ci vont aller se les procurer aillevrs, chez un prestataire de services par
exemple, ce qui entraine une pression sur les prix de ces services. L'entreprise
aura donc tendance & réduire |’éventail de son offre pour se concentrer sur les
services les plus rentables. Le fait d’offrir les services de maniére optionnelle
génére également une complexité et des cofits li€s au fait que les offres sont
toutes différentes (Eppen et al., 1991).

Entre ces deux types d’offres, il existe toute une gamme de possibilités
intermédiaires construites sur la base de combinaisons de modules standard et
de services optionnels (Vandermerwe & Rada, 1988, Anderson & Narus, 1995).
Cela permet de réduire les coiits excessifs des solutions totalement sur-mesure
tout en offrant une certaine liberté de choix. La mise en place d'un tel systéme
de « sur-mesure de masse »° doit permettre de traiter individuellement chaque
client tout en bénéficiant d'économies d'échelle.

1.7 Différents niveaux du concept de services autour des produits

Les services autour des produits peuvent &tre analysés 3 différents niveanx
ayant chacun des implications managériales différentes: 4 un nivean
opérationnel, les services peuvent étre considérés comme des éléments du
produit; au nivean de la stratégie marketing, ils constituent vn dlément de la
stratégie-produit, an nivean de la stratégie de I'entreprise, ils font partie
intégrante de la stratégie de services, et au niveau de la culture d’entreprise, ils
sont la base de I'orientation client {cf. Figure 4).

Z Sur ce concepl ¢f Davis, 1987, Bressand & Nicolaidis. 1988; Bressand, 1989,
Schonberger, 1990; Drucker, 1990; Bloch & Hababou, 1991; Pine ez al., 1993,
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Figore 4. Les quatre niveaux du concept de services autour des produits

Miveau culiurel

orignlation
cliem

Nivenu

-1k |

Stratégie de services

MNiveau markeling . services comme éléments de la
stratégie praduil

Niveau opérationnel

services somme éléments du produil

1.7.1 Les services comme éléments du produit.

Comme nous I'avons vu ci-dessus, certains services forment avec les produits
qu’ils entourent un tout indissociable. Ils sant de ce fait indispensables pour les
clients. Parmi ces services, nous trouvons des services tels que la distribution
ou la livraison, la publicité, 1a fourniture d’un mode d’emploi, etc. Sans ces
services, les produits ne sont pas complets. Ces services font partic du
marketing mix de U'entreprise (Simon, 1965; Bowen et al.,, 1989) et peuvent
difficilement étre commercialisés sans les produits.

1.7.2 Les services comme éléments de la stratégie-produit.

Dans le cadre de la stratégie marketing certains services, comme les services
aprés-vente, sont ajoutés aux produits pour les différencier de ceux de la
concurrence, mais ne sont pas indispensables 4 leur otilisation. L'entreprise
peut donc décider de ne pas les offrir. Ces services sont offerts pour la valeur
ajoutée qu'ils procarent aux clients et pour les profits qu'ils apportent 2
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I'entreprise qui les offre (Wagner, 1987, Domier, 1590). Dans ce sens, ils sont
des instruments de la stratégie marketing.

1.7.3 La stratégie de services

Au niveau de la stratégie d’entreprise, il convient de définir des objectifs en
termes de services pour Pensemble de 'entreprise et non seulement pour le
département marketing. C'est ensemble de I'entreprise qui doit &étre mobilisé
pour satisfaire les attentes des clients en matitre de service. La prise en compte
des services autour des produits doit se faire dés le développement de nouveaux
produits {Lele & Karmarkar, 1983; Mathe, 1986; Cohen & Lee, 1990) et du
choix des fournisseurs. Au dela de ses produits, I'avantage compétitif d’une
entreprise s¢ situe aw niveau de ses services, la performance des services doit
donc impérativement étre pris en compte lors de 'évaluation de la performance
de I'entreprise (Hogan er al., 1984; Coppett, 1988),

1.7.4 L’orientation-client comme culture d’entreprise

Au niveau de la culture d’entreprise, une orientation-client doit étre mise en
place. Les valeurs, les normes et les actions de chaque membre de I'entreprise
dojvent étre orientées vers le service et la satisfaction des clients. Les attentes
des clients deviennent le point de départ de toute pensée stratégique (Kosteckd,
1994b). L’entreprise tout entiére doit donner une image de service, méme s’il
s’agit d’une entreprise industriclle. Neus discuterons de maniére plus
approfondie de la relation entre offre de services et orientation-client dans la
section smvante de ce chapitre,

1.8 Les dilemmes du concept de services autour des produits

Les systemes d’offres comprenant des produits et des services (couple produit-
service selon l'expression d’Eiglier & Langeard, 1987a) sont difficiles a
concevoir, 4 développer et & gérer. Ces difficultés proviennent du fait qu’ils ne
peuvent étre considérés ni comme des produits ni comme des services, car ils
contiennent a la fois les cenn'tctéristiques3 des uns et des autres (Schostack,
1977; Bowen er al, 1989; Lehmann, 1993). 11 s’agit donc de résoudre un

3 Ces caractéristiques (intangibilité, inséparabilité, variabilité, périssabilité) ont &€ décrites
dans de nombreux ouvrages: Cowell, 1984; Kotler & Dubois, 1989; Grénroos, 1990;
Murdrick et al., 1990
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certain nombre de dilemmes concernant ces caractéristiques et de rechercher un
équilibre entre les éléments produit et les éléments service (¢f. Tableau 4).

Tableau 4. Les dilemmes du concept de services autour des produits

Intangibilité vs
tangihilité

Mélangeant des éléments tangibles er intangibles, les couples
P/S posent des probiémes d’évaluation pour ke client.

Personnal tntensive vs
capital infensive

Dans le couple P/S, 1"élément produit est souvent 3 base de
capital, alors que I"élémem service se base plmdt sur le
personnel ce qui pose, pour 1'entreprise, un probléme
d'allocation des ressowrces. Mais ce rapport est en train de
changer pour de multiples services qui exigent de plus en plus
de gros investissements pour leur aufomarisation.

Inséparabilité vs
séparabilité

L’élément service est inséparable de la personne qui le fourni.
)l s’ensuit que 1a capacité de production est limitée a la
disponibilité du personnel. Lorsqu'un service esi sous-traité, il
change de nawre, contraiement a 1°élément produit dont 1a
production peut éire sous-traitée sans probléme.

Variabilité vs stabilité

i la qualité du produit peut &re contrdlée avant sa vente, celle
du service varie en fonction des circonstances de sa réalisation
el des atientes des clients 1 ne pent €tre que constatée a
posteriori.

Personnalisation vs
standardisation

Si I'élément produit est le plus souvent standardisé, 1I'élément
service, guani a lui, pewt facilement &re adapté aux désics
particuliers d'vn client et personnalisé.

Périssabilité vs stocks

La périssabilité de 1'élément service pose également un
probléme de capacité, car si 1'é1ément produit peut se fabriquer
en série el &tre stocké, ce n'est pas le cas de I"élément service.,
C'est pourquoi, il est nécessaire d'avoir des excédents de
capacité pour pouvoir absorber les pics de demande (Sasser,
1976).

1l 5’agit pour I'entreprise industrielle de déterminer le mix optimal entre ces
deux éléments. La constitution de ce mix va dépendre du mode de
consommation et de production des services en particulier, mais I'entreprise
peut, cependant, choisir de favoriser I'un ou I’autre de ces deux éléments, selon
le type de clientéle ciblé et I'avantage concurreatiel qu’elle désire mettre en
avant (Shostack, 1977, Eiglier & Langeard, 1987a; Langeard & Eiglier, 1988).
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1.9 Les acteurs de Poffre de services autour des produits

Les entreprises industrielles ne sont pas les seules 2 offrir des services antour de
leurs produits, quatre types d’acteurs sont concernés par ces services, parfois en
concurrence, parfois en collaboration: les fabricants proprement dit, les
distributeurs, certaines sociétés de services et les clients®. Les services peuvent
étre fournis directement par le fabricant, celui-ci peut passer des accords avec
les revendeurs ou les distributeurs, il pent également laisser des entreprises de
services indépendantes ou les clients prendre en charge ces services.

Pour le fabricant, plusieurs critéres entrent en compte lors du choix de I'une de
ces solutions. Certains services sont stratégiques et il va chercher a les
conserver, d’autres, par contre, peuvent avantageusement étre sons-traités. Pour
décider s'il fournira lui-méme des services autour de ses produits on s’il les
sous-traitera a4 un prestataire exteme, le fabricant doit répondre A plusieurs
questions: (¢f. Tableau 5)

Tableau 5. Problémes critiques liés aux activités de services

Produit Quelles es1 I'importance siralégique des services pour mes
produits ? Sont-ils un élémen critique ?

Clients Quelle est 'importance de ces services parmi les criteres
d’achat de mes clienis ? Sont-ils des awributs déterminants ?

Distribution Que vont devenir nos relations avec nos distributeors, serons-
nous en concurrence ?

Diversification Quelle doit &re notre priorité stratégique, voulons-nous nous
diversifier dans des activités de services ou devons-uous nous
concentrer sur 0os compétences de base ?

Compétences Avens-nous les compélences nécessaires et les capacités pour
offrir des services de qualité ?

Contacts avec le marché |Est-ce que |'abandon des activités de services va nons faire
perdre 1owl conract avec notre ¢liemele ? Ne voulons-nous pas
plutde garder le conirdle de cette relation ?

L'offre de services des entreprises industrielles est souvent en concurrence
directe avec celle proposée par des entreprises de service (Mathe, 1989;
Mendel, 1991). Elle prend parfois également en charge des activités qui

* Kotler & Dubois (1989, p. 476) présentent un modéie de cycle de vie de ces différentes
solutions.
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traditionnellement étaient effectuées par les distributenrs ou les clients eux-
mémes (Mathe, 1989). En offrant des services antour de leurs produits, ces
entreprises industrielles modifient leur environnement concurrentiel et se
tetrouvent face a des concurrents inhabituels {Vandermerwe & Rada, 1988), des
sociétés de services ou des entreprises appartenant 2 un autre sectenr d’activité,
elles peuvent méme étre en concurrence avec leurs propres distributevrs.

Dans cette compétition pour les services antour des produits, ces entreprises ont
trois handicaps par rapport aux entreprises de services: une culture
technicienne, des objectifs inadaptés et vne approche désintégrée (Dornier,
1990). Traditionnellement dominées par les ingénieurs des départements de
Recherche & Développement et de production, les entreprises industrielles ont
tendance & privilégier une « orientation-produit» an détriment d’une
« orientation-client ». Cette culture technicienne pousse Dentreprise a se
concentrer sur le produit et I'innovation sans se préoccuper des éléments de
services. Ayant tendance a considérer les coits engendrés par les services plutét
que les bénéfices qu'ils procurent, les entreprises industrielles manquent
généralement d’une vision stratégique en matiére de service. Le fait de ne pas
intégrer les services dés la conception des produits entraine vae mauvaise
coordination entre produits et services et peut méme, parfois, entrainer des
colits rés importants (Mendel, 1991; Dornier, 1930).

Les avantages concurrentiels des entreprises industrielles peuvent provenir de
deux sources: leur activité industrielle qui leur donne wne avance technologique
et une meilleure connaissance des clients et de lenrs besoins; et leur expérience
internationale qui est souvent plus importante que celle de leurs concurrents
issus du secteur des services (Mendel, 199)). La maitrise technologique est
souvent décisive, les produits, toujours plus sophistiqués, exigent un niveau et
une qualité de service tout au long de leur processus d’achat et d’utilisation que
seul le fabricant est 2 méme de foumir.

1.10 Gestion de Poffre de services antour des produits

Service et produit doivent &tre pensés simultanément, en particulier en matiére
de conception, de qualité et d’allocation des ressources. De plus une stratégie
de services autour des produits se construit dans le long terme, que ce 50it en
matigre de relations partenariales avec les clients ou en matiére de profitabilité.



32

1.10.1 Nécessité de repenser le produit

La réflexion sur I'offre de services ne doit pas étre déconnectée de celle sur e
produit. i} s’agit de concevair une offre globale dont le produit n’est plus que
I'un des éléments (Levitt, 1972). Pour ce faire, les services doivent étre intégrés
le plus 8t possible dans le processus de conception et de développement des
nouveaux produits (Mathe, 1986), dans certains cas, le produit doit méme &tre
cong de maniére a optimiser la performance du services. Une approche
désintégrée étant alors ['une des causes d’échec les plus fréquentes des
stratégies de services autour des produits (Lele & Karmarkar, 1983; Dornier,
1990; Mendel, 1991).

La conception du produit doit donc tenir le plus grand compte des services qui
seront offerts awtour. Le produit doit &tre fiable, facilement et rapidement
réparable afin de réduire les colits liés au service aprés-vente (Lele, 1986;
Mathe, 1986; Davidow, 1986; Cohen & Lee, 1990). Comme la solidité et Ja
fiabilit¢ du produit vont conditionner les besoins des clients en matiére
d’entretien et réparation, il s’agit d’optimiser ce que 'cn pourrait appeler
« I'interface produit-réparation ». La conception du produit doit également
chercher 4 optimiser la durée de vie utile du produit, tout en facilitant I'offre de
service aprés-vente, mais également aprés utilisation: c’est-3-dire la
récupération, le recyclage, la reconstruction, la réutilisation et I'élimination du
produits (Kostecki, 1995 et 1996).

1.10.2 La qualité d’une offre de services autour des produits

La qualité, autant celle des produits que celle des services, est importante: d’un
cbté, Ia qualité des produits conditionne les besoins en services des clients
(garantie, maintenance, etc.); de I’autre, la qualité des services dépend de
certaines caractéristiques des produits comme la facilité et la simplicité des
opérations d’entretien et de réparation. Si un produit n’est pas de bonne qualité,
les services ne pourront I'étre (Davidow, 1986), car il rendra ces services
cofiteux et peu reatables (Takeuchi & Quelch, 1983). L’image de qualité du
couple produit-services va résulter de 1'équilibre et de la complémentarité qui
doit s*établir entre 1a qualité des produits et celle des services.

1.10.3 Les ressources nécessaires i ' offre de services

Le probléme des ressources se pose i deux niveaux: premidrement au niveau de
I’allocation de ces ressources entre les éléments produit et les éléments service,
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et deuxiemement au niveau de la spécialisation de ces ressources en fonction du
type de services (Schmenner, 1986; Belz er al, 1991).

Dans le cadre d’un couple produit-services, les produits et les services sont en
concurrence directe pour les ressources dont ils ont besoins. Qu’elles soient
financieres, matérielles ou humnaines, les ressources sont rares et il s'agit de les
allouer avec parcimonie et de maniére optimale entre les éléments produits et
services. Une entreprise industrielle, traditionnellement orientée-prodnit, aura
tendance & sous-estimer les besoins en ressources des services, ce gui risque de
nuire i la cohérence de I'offre globale et 3 entrainer une sous-utilisation du
produit par le client. Quant aux services, ils n’ont pas tous besoins des mémes
ressources: certains ont besoins d’'un personnel trés qualifié, d’antres des
infrastructures lourdes et coliteuses; certains nécessitent une interaction avec les
clients d'avtres peuvent étre offerts a distance (Schmenner, 1986).

1.10.4 Des relations partenariales avec les clients

Les services autour des produits, les services aprés-vente eén particulier, sont
des services qui s’inscrivent dans la durée. Pour gérer cette durée, une relation
transactionnelle avec les clients ne suffit pas, une relation partenariale est
nécessaire (Valla, 1978; Salle & Silvestre, 1992). Mais pour que cetie relation
dure, il faut qu'elle soit profitable pour le foumisseur comme pour ses clients.
Cela conduit 2 une certaine interdépendance et & un engagement élevés entre les
partenaires, mais également a un partage des risques et des cofits, mais aussi du
profit (Christopher et al., 1991; Vandermerwe, 1993). Une stratégie de services
autour des produits est avant tout basée sur une relation de confiance entre
Fentreprise et ses clients.

1.10.5 La rentabitité d'une offre de services autour des produits

Ii n’est pas facile de savoir quels services une entreprise doit offrir 4 ses clients
et quelle doit étre étendue de la gamme et le niveau de qualit€ de ces services.
Nous venons de voir qu'une entreprise a tout intérét a conserver Jes activités de
services autour de ses produits tant que celles-ci sont stratégiques ou rentables
et a4 ne les externaliser que lorsqu’elles sont devenues ni stratégiques ni
rentables. 1l convient donc de déterminer I'importance stratégique des services
ainsi que leur rentabilité directe et indirecte (Takenchi & Queich, 1983;

Dornier, 1990

L’importance stratégique des services doit étre évaluée en fonction des objectifs
qui leur ont été dévolus (¢f. Tablean 2, p. 21). Des indicateurs chargés de
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mesurer périodiquement la contribution des services & ces différents objectifs
doivent &tre mis en place. Cette contribution représente une rentabilité indirecte
pour U'entreprise. La rentabilité directe, quant a elle, est liée au chifire d’affaires
engendré par les activités de services.

Le probléme majeur de 1'évaluation de la rentabilité directe et indirecte des
services autour des produits est le fait que la plupart du temps, les produits sont
entourés de plusieurs services qui ne sont pas indépendants les uns des autres.
Ces paguets {ou mix) de services se composent de services plus ou moins
stratégiques et plus ou moins rentables. Si la profitabilité de I'ensemble peut
étre évaluée, il est pratiquement impossible de décomposer le tout. L’ offre de
produits et des services qui les entourent doit donc étre considérée comme un
ensemble, un tout. C'est cette combinaison de produits et de services qui doit
étre évaluée. Il s’agit alors de déterminer certains mix, de les évaluer et de
choisir ceux qui remplissent le mieux les objectifs stratégiques, les objectifs
financiers et marketing.

1.11 Conclusion

Dans cette section, nous nous sommes attaché a définir un concept de services
autour des produits et sur {a base de la littérature en management stratégique et
en marketing 4 en relever les différents aspects stratégiques. Nouws avons
également mis en évidence I'importance de ces services dans le cadre de la
sitvation concurrentielle actuelle et identifié les avantages que ces services
procurent aux acheteurs des produits ainst que les objectifs stratégiques que
poursuivent les entreprises qui les offrent. Sur cette base, nous avons montré
que Jes services autour des produits n’étaient pas tous de méme nature, certains
créent directement de la valeur pour les foumisseurs et les consommateurs alors
d’autres représentent plutdt des barridres 4 I'entrée du sectenr. De méme,
certains de ces services sont intimement liés aux produits qu’ils entourent, alors
que d’autres le sont de maniére plus lache.

Nous avons montré que la vente de systémes comprenant des produits et des
services pose plusieurs problemes liés aux caractéristiques antagonistes de ces
deux éléments. Sur ce marché des services autour des produits, nous avons
également vu que de nombreux acteurs s’affrontent et qu’en particulier les
entreprises fabriquant les produits étaient concurrencées par des entreprises de
service. Dans cette concurrence, 1’avantage des entreprises industrielles réside
essentiellement dans leur activité de fabrication qui leur permet de gérer de
maniére intégrée produits et services, que ce soit en matiére’ de conception des
produits, de qualité ou d’allocation des ressources.
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Cette revue de la littérature, nous a montrer le grand intérét que représentent les
services autour des produits pour la compétitivité des entreprises qui les offrent.
Cependant, ce concept de services autour des produits n’est pas encore milr et
la grande diversité des approches utilisées pour I'étudier le rend un peu confus.
Il v a encore besoin d’une définition claire. Les services autour des produits
&ant un objet de recherche relativement récent, la plupart des recherches
publiées sont plus descriptives que nommatives et les trop rares études
empiriques sont basées sur I’étude et 1a description de cas d’entreprises leaders
plus que sur des enquétes quantitatives au niveau d’un secteur,

Cependant la richesse d’idées de cette littérature ouvre de nombreuses voies
pour des recherches futures: opérationalisation du concept, éudes empiriques
au niveau d'un secteur, analyse des différentes altematives de stratégies de
services autour des produits, identification des caractéristiques des services les
plus rentables. C’est dans ces directions que nous dirigeons notre recherche. Il
s’agira pour nous d’établir des liens empiriques entre I'offre de services et les
produits qu’ils entourent et les clients auxquels ils sont destinés. Nous
chercherons également A établir une relation empirique entre cette offre de
services et la performance des entreprises, tout en tenant compte des variables,
telles que la structure organisationnelle, les accords de coopération ou la
perception de 1'environnement, pouvant influencer cetie relation.
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2. ORIENTATION-MARCHE, ORIENTATION-CLIENT
ET SERVICES AUTOUR DES PRODUITS

Nous venons de voir que les services autour des produits font explicitement
référence & |’orientation-client. Au niveau le plus haut du concept, celui de la
culture, une offre de services fait partie de 1'orientation-client. 1l s’agit de
préciser ce qu’est cette orientation-client et comment le concept de services
autour des produits s’y insére.

Les liens entre orientation-client et services autour des produits n’ont jamais
fait V'objet d’une attention particuligre dans la littérature, que ce soit en
marketing ou en management stratégique. 11 s’agit donc, pour nous, de préciser
en quoi consiste cette orientation-client et comment le concept de services
autour des produits peut s’y insérer, afin de créer un pont entre ces deux
concepts.

Cette section est organisée de la maniére suivante: nous commengons, dans le
premier point, par donner quelques définitions du concept d’orientation-
marché’ afin @’en metire la diversité en évidence. Dans le second point, nous
montrerons comment ce concept est né et s’est développé au sein de la
littérature marketing et que la partie de ce concept qui concerne la stratégie et la
stratégie de services en particulier, a encore été fort peu développée. Dans le
troisiéme point, nous verrons que de nombreuses recherches ont li€ le concept
de T’orientation-marché 2 différentes variables contextuelles, tels que
Penvironnement, la culture, elc., mais que jamais encore des liens empiriques
n’ont éé établis avec lorientation stratégique. Dans le quatrigme point, nous
poserons les bases d'un modéle permettant d’'intégrer les services autour des
produits i I’orientation-marché,

2.1 Quelques définitions de I’orientation-marché

Les différents auteurs ayant étudié ’orientation-marché ont tous apportés leur
propre définition de ce concept. Voici quelques-unes des plus utilisées:

% Dans un premier temps, nous considérons que les termes orienfation-marché el
origntation-client son! synonymes, une distinction sera faite une fois que Jes différents
&léments de définition auront été posés.
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¢ L’orientation-marché est la génération d’informations en provenance du
marché (market intelligence) par D'ensemble de [Ientreprise, la
dissémination de ces informations A travers toute l'entreprise et la

réponse 4 ces informations par P'ensemble de I'entreprise (Kohli &
Jaworski, 1990).

» L’orientation-marché contient de trois dimensions comportementales
(behavioral): T odentation-client, T orientation-concurrent et une
coordination interfonctionnelle et de deux critéres de décision: vision 2
fong terme et profitabilité (Narver & Slater, 1990).

» L’orientation-client est définie comme une sénie de croyances poussant
I'entreprise a placer les intéréts des clients en premier, sans pour autant
négliger les autres parties prenantes, tels que les actionnaires, les
dirigeants et les employés, afin de développer Ia profitabilité de a long
terme 1’entreprise(Deshpandé, Farley & Webster, 1993).

» L’orentation-marché représente une compétence supérieure dans la
compréhension et la satisfaction des clients (Day, 1994b).

Ces quatre définitions ont plusieurs €léments en commun: elles ont toutes les
clients et Jeurs besoing comme point de départ; elles sont toutes orientées vers
I'extérieur de 'entreprise; eiles relévent toutes, explicitement on implicitement,
Fimportance de satisfaire les clients et elles suggerent toutes que les clients ne
doivent pas &tre le seul objet de préoccupation de Ventreprise, d*autres
éléments, comme les concurrents, doivent également étre pris en compte.

Les différences entre ces définitions sont principaiement de deux ordres:
Premiérement, certaines définitions adoptent une perspective comportementale,
décrivant fes moyens  mettre en ceuvre pour qu’une enlreprise soil orientée-
marche (Kohii & Jaworski, -1990; Narver & Slater, 1930; Day, 1994b), tandis
que Deshpandé, Farley & Webster (1993) adoptent une perspective culturelie
ou philosophique définissant Forientation-marché comme une régle de
conduite. '

L’antre différence provient de Futilisation des termes: orientation-marché et
orientation-client. Certains auteurs, comme Shapiro (1988) considerent ces
termes comme synonymes: « After years of research, [...] I've also found no
meaningful difference between “market driven” and “customer oriented”, so 1
use the phrases interchangeably ». Certains auteurs, comme Ruekert (1992),
I’ont suivi dans ce sens, d’autres au contraire, considérent que I’orientation-
marché est plus large que I'orientation-client: Day & Wensley, 1988; Narver &
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Slater, 1990; Slater & Narver, 1993; Kohli & Jaworski, 1990, 1993; Jaworski &
Kohli, 1993,

Dans les premiéres parties de cette section, nous utiliserons le terme
d’orientation-marché de maniére générale, sans faire de distinction avec
'orientation-client. Une fois la littérature exposée, nous distinguerons ces deux
termes et nous considérons alors 1'orientation-client comme une altemative
stratégique faisant partie de I'orientation-marché.

2.2 Evolution du concept d’orientation-marché

Deux perspectives, nous venons de le voir, sont en concurrence pour la
définition de Y orientation-marché (Ruckert, 1992; Day, 1994b; Tuominen &
Moller, 1996; Jaworski & Kobli, 1996): I'crientation-marché en tant que
philosophie et I'orientation-marché en tant que comportement. Cette derniére
catégorie peut encore se diviser en trois: 1’orientation-marché en tant que
collecte d'informations en provenance du marché, I'orientation-marché€ en tant
que coordination interfonctionnelle des informations provenant du marché et
I'orientation-marché en tant que réponse aux besoins des clients. Ces
différentes perspectives se réferent toutes au concept marketing définit dans les
années 50-60.

2.2.1 L'orientation-marché et le concept marketing

Le concept marketing est essenticllement une philosophie commerciale, une
déclaration d'intention stratégique, qui suggére que 1'objectif de toute
entreprise est de satisfaire les besoins des consommateurs dans le but de
maximiser son profit 4 long terme (Webster, 1988; Kohli & Jaworski, 1990 et
Rueckert, 1992),

Les travaux de Drucker (1954), de Levitt (1960) et de Keith (1960) sont i la
base de cette philosophie. Pour Drucker (1954), le marketing est plus large que
la vente. Ce n'est pas une activité isolée, c’est l’ensemble des activités de
I'entreprise du point de vue du client. Pour Levitt (1960), le marketing est un
processus complet qui intégre tous les efforts de 1'entreprise pour découvrir,
créer, susciter et satisfaire les besoins des clients. Le concept marketing a été
1égitimé par Keith (1964} daps un article célébre: « révolution marketing ».
D’aprés lui, toute entreprise passe successivement par plusieurs stades:
Uorientation-production, I'orientation-produit et ['orientation-vente, avant de
parvenir 4 { orientation-marketing .



39

Devenu 1'un des écrits les plus populaires du marketing, le texte de Keith a été
relayé par de nombreux auteurs (McCarty & Perreault, 1984; Kotler, 1980;
etc.). Dans les textes de ces avteurs, le concept marketing est devenu synonyme.
d’orientation-marché. Ils expliquent que dans le cadre du concept marketing le
rdle de toute entreprise est d'identifier les besoins et les désirs des clients et de
chercher i les satisfaire.

2.2.2 L'orientation-marché en tant que philosophie

Partant du concept marketing, certains auteurs ont défini 1'orientation-marché
comme une philosophie, une ligne de conduite a suivre pour améliorer la
performance de 1'entreprise, cette philosophie devant guider les décisions des
managers et le comportement des individus (Lichtenthal & Wilson, 1992). Ces
auteurs ont porté leurs efforts de recherche dans quatre directions (Ruekert,
1992):

+ Ils ont décrit la maniére dont les entreprises adoptent le concept
d’orientation-marché {e.g. Barksdale & Darden, 1971; Hise, 1965; Lush
et af., 1976; McNamara, 1972). ’

+ lls ont proclamé comme philosophie les bénéfices de 1'orientation-
marché (e.g. Viebranz, 1967; Peters & Waterman, 1982).

* 1Is en ont également décrit les limites (e.g. Oxenfeldt & Moore, 1978;
Houston, 1986; Levitt, 1969; Tauber, 1974).

» 1ls ont décrit les facteurs qui influencent sa mise en place (e.g. Felton,
1959; Lear, 1963; Webster, 1988).

Cette perspective philosophique de 1’orientation-marché est principalement
normative et prescriptive: pour qu’une entreprise soit profitable, elle doirt étre
orientée-client (Ruekert, 1992; Tuominen & Maller, 1996).

2.2.3 L'oriemtation-marché en tant que coordination interfonctionnelle

A partir de la fin des années 80, plusieurs auteurs se sont penchés sur la mise en
pratique du concept marketing et sur le contenu de I’orientation-marché. lls se
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sont concentrés sur la maniére dont une entreprise peut &tre plus orientée-
marché en supprimant les barriéres existant entre ses différents départements.

Shapiro (1988), dans un article qui a sonné le renouveau de 1’orientation-
marché, a &€ I'un des premiers a affirmer qu’il fallait faire tomber les barriéres
entre les départements d'une entreprise afin que celle-ci puisse devenir
orientée-marché. Pour cela, il releve wois facteurs critiques: information
concernani les clients doit pénétrer chacune des fonctions de Ientreprise, les
décisions stratégiques et tactiques concernant la satisfaction des besoins de
clients doivent étre prises de maniére interfonctionnelle et les différents
départements doivent coordonner leurs aciivités afin de mieux satisfaire les
besoins des clients.

Pour Narver & Slater (199(), I’orientation-marché est composé de trois facteurs
fortement reliés entre eux: !'orientation-client, I'orientation-concurrent, et la
coopération interfoncrionnelle. L’ orientation-client et 1'orientation-concurrent
incluent toutes les activités pour acquérir les informations sur les clients e¢ les
concurrents d’un marché cible et la dissémination de ces informations A travers
toute P'entreprise. La coordination interfonctionnelle, quant a elle, est la
coordination des efforts de 'ensemble de I'entreprise pour créer une valewr
supérieure pour les clients.

2.2.4 L'orientation-marché en tant que collecte d’informations

Kohli & Jaworski (1990, 1993 et Jaworski & Kohli 1993) adoptérent, pour
définir I’ orientation-marché, une approche basée sur la collecte et la circulation
des informations en provenance du marché. Pour opérationaliser leur concept
d’orientation-marché, ils ont utilisé trois variables: la création d’une
intelligpence marketing qui consiste a collecter les informations pertinentes sur
les besoins des clients stratégigues, la dissémination de cette intelligence a
Pintériewr de toure 'entreprise, et la réaction a cette intelligence qui impligue
de pouveir réagir rapidement pour satisfaire les besoins des clients
stratégiques.

Ruekert (1992), définit Vorientation-marché de la maniére suivante: capacité a
obtenir et a utiliser I'information provenant des clients, développement d’une
stratégie pour identifier les besoins des clients (responsiveness) et réalisation
d’une stratégie permettant de répondre aux besoins des clients. Le premier et le
troisieme éiément de cette définition reprend les définitions de 1’onentation-
marché de Narver & Slater (1990) et de Kohli & Jaworski (1990). Tandis que le
deuxiéme apporte une dimension stratégique.
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2.2.5 L'orientation-marché en tant que réponse aux besoins des clients

La uoisiéme composante de 'approche comportementale de 1’orientation-
marché concerne I'identification des moyens A mettre en uvre pour satisfaire
les besoins des clients. La définition de I’ orientation-marché de Ruekert (1992),
ci~dessus, met 1'accent sur le développement et I'exécution d’une stratégie
visant a satisfaire les besoins des clients en tant qu’objectif de I’orientation-
marché. Cette perspective est stratégique: !'orientation-marché consiste, pour
le top management, a définir des objectifs et une stratégie qui puisse satisfaire
les besoins des clients. Pas n'importe quels clients, seulement ceux qui sont
stratégiques pour ’entreprise, ¢’est-a-dire cevx qui sont profitables a long terme
(Webster, 1992; Lichtenthal & Wilson, 1992).

Contrairement aux deux premiéres, cette perspective n'a pas &t traitée de
maniére approfondie dans la littéranwe marketing. Bien que la satisfaction des
besoins des clients soit 4 la base du concept marketing et de |’orientation-
marché, les moyens 4 mettre en ceuvre pour les satisfaire ont été, jusqu'a
présent, quelgue peu négligés, bien que son importance ait déja été relevé par
Webster en 1988. Cette absence, dans la littérature marketing, provient du
caractére normatif des écrits sur I'orientation-marché: pour étre performante,
une entreprise doit étre orientée-marché; pour éire orientée-marché, elle doit
satisfaire les besoins de ses clients; pour satisfaire ces besoins, elle doit leur
offrir plus de services, plus de valeur, erc. {cf. Figure 3).

Figure 5. Modéle normatif de 1’orientation-marché

Orienialion- Plus de Salisfaction
marché Sorvices des besoins

Perlormance

Dans cette perspective, une entreprise qui vend des produits peu différenciés
(commodities), qui ne se préoccupe que du prix de vente et n'ajoute aucun
service a ses produits, ni n’essaye d’entretenir des relations durables avec ses
clients, n’est pas orientée-marché. Cependant, comme 1’ont remargué Jaworski
& Kohli (1996), nous pensons qu'il n’en est rien et qu’une telle entreprise peut
parfaitement étre orientée-marché, en cherchant 4 satisfaire les besoins de
clients d’avantage préoccupés par le prix que par tout autre critére.

Cette constatation met en évidence le fait que I'orientation-marché n’est pas
unique, mais qu’il en existe plusieurs types en fonction des besoins des clients
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que I'entreprise cherche 2 satisfaire. Plusievis caractéristiques ou attributs d'un
produit sont susceptibles d’avoir de 'importance pour un client: le prix,
Uinnovation, le service, etc. Les clients n’accordent pas tons la méme
importance & ces différentes caracténistiques. Il existe donc différentes
maniéres, pour une entreprise, d’étre orientée-marché, en fonction des clients
qu’elle cherche 2 satisfaire et des besoins de ceux-ci.

Cette question de la relation entre ’orientation-marché et la stratégie n'a pas
encote ét¢ abordée de maniére approfondie dans le cadre des recherches
marketing sur Porientation-marché, elle a, par contre, fait I’objet de nombreuses
recherches en management stratégique, dans le cadre du concept des groupes
stratégiques.

2.3 L’orientation-marché et les recherches empiriques

Les recherches empiriques sur Vorientation-marché se sont tout d’abord
intéressées a la définition et 4 la mesure de cette orientation (Webster, 1988;
Shapiro, 1988; Kohli & JTaworski, 1990; Narver & Slater, 1990; Deng & Dart,
1994), puis elles se sont penchées sor la relation entre le degré d’orientation-
mairché et la profitabilité (Narver & Slater, 1990; Jaworski & Kohli, 1993;
Deshpandé, Farley & Webster, 1993). Les travavx plus récents se sont, quant a
eux, concentrés sur la mani¢ére dont une entreprise peut améliorer son
orientation-marché (Day, 1994b; Narver & Slater, 1991; Jaworski & Kohli,
1993). De nouveaux contextes ont également &€ &ndiés, comme les aspects
internationaux (Cadogan & Diamantopounlos, 1995}, ou I'étde de otientation-
marché dans les petites entreprises (Pelham & Wilson, 1995}

Si la relation entre Iorientation-marché et la profitabilité a &€ stipulée dis
I’origine (Houston, 1986; Shapiro, 1988; Deshpandé & Webster, 1989; Kohli &
Jaworski, 1990), les premiers auteurs qui se sont préoccupés de mesurer
empiriquement cette relation sont Narver & Slater (1990). Utilisant un
échantillon de 140 centres d’activités stratégiques d’une senle entreprise
américaine, ils ont examiné la relation entre le degté d’orientation-marché et la
profitabilité de ces centres et ont montré que, quel gque soit le type d’activités
stratégiques, i1 y a une relation positive entre orientation-marché et
performance. Deux ans plus tard, Ruekert (1992), a poursuivi I’étude empirique
de cette relation et a mis en évidence I'importance des facienrs organisationnels
comme le recrutement, la sélection, la formation du personnel, les récompenses
et la rémunération. Testant le modéle qu’ils avaient développé en 1990,
Jaworski & Kohli (1993} montrent de maniére empirique I'importance dw top
management (gofit ou aversion pour le risque) pour I'orientation-matcché, Ils
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concluent gue cette orientation a un effet positif sur la performance globale de
Pentreprise.

Les étndes de Houston (1986), Day & Wensley (1988) et Kohli & Jaworski
(1990) avaient suggéré qgue la relation entre I'orientation-marché et la
performance était modérée par I'environnement concurrentiel. Les recherches
de Jaworski & Kohli (1993) et de Slater & Narver (1994) montrent que ce n’est
pas le cas. Jaworski & Kohli (1993) éwudiant les effets modérateurs des
turbulences du marché, de I'intensité de la concurrence et des turbulences de la
technologie, n’ont pas pu mettre en évidence de tels effets et concluent que la
relation entre I’ orientation-marché et la performance est robuste. Quant 4 Slater
& Narver (1994), ils ont éudié I'influence de la croissance du marché, du
pouvoir des clients, de la concentration de la concurrence et de 'hostilité des
concurents ainsi que les turbulences du marché et de la technologie sur la
relation entre ’orientation-marché et la performance. Aucun effet modérateur
n’a pu non plus étre mis en évidence. Prenant la suite de ces deux recherches,
Greenley (1995a) a étudié les effets des turbulences dn maiché, des
changements technologiques et de la croissance du marché sur Vimpact de
I’orientation-marché sur la performance dans le cas des entreprises
britanniques. Les résultats obtenus confirmant cenx de Jaworski & Kohli
(1993) et Slater & Narver (1994).

Deshpandé, Farley & Webster (1993) ont étudié les relations entre la
performance, la culture d’entreprise, Yorientation-marché et le degré
d’innovation. Les résultats qu’ils ont obtenus ont montré que la performance
(rentabilité, taille, taux de croissance et part de march€) est positivement
cotrélée avec Vestimation faite par les clients de Vorientation-marché de leurs
fournisseurs, mais que, évaluation par ’entreprise de sa propre orientation-
marché, ne correspond pas a celle des clients.

Plusienrs autres recherches ont établi des liens empiriques entre Vorientation-
marché et différentes variables contextuelles. Faisant suite aux études de Day
(1994a et b), Slater & Narver (1995) ont étudi€ Vimportance de I’orientation-
marché dans le cadre de Dapprentissage organisationnel. Atuahene-Gima
(1996) a étudié Peffet de I’orientation-marché sur la performance innovatrice
d’une entreprise et Cadogan & Diamantopoulos {1996) ont émdié le réle de
Porientation-marché dans un cadre international.

Si les effets modérateurs de ces variables contextuelles ont €t empiriquement
testés, le rble de la stratégie n’a encore jamais €té testé. Pour évaluer le 1dle de
1a stratégie dans !a relation entre 1’orientation-marché et la performance, il nous
faut introduire le concept de groupes stratégiques.
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2.4 Orientation-marché et groupes stratégiques

Dans chaque industrie, il est possible d’observer des groupes d’entreprises &
I'intérievr desquels chaque membre suit une stratégie semblable & celle des
autres membres du groupe mais différente de celle des membres des autres
groupes. On nomme ces groupes d'entreprises: groupes stratégigues (Porter,
1979), car ils sont formés sur la base des stratégies suivies par les entreprises.
Le terme de groupes stratégiques a été utilisé pour la premiére fois par Hunt
(1972), puis, le concept a été développé par des auteurs comme Newman
(1973), Caves & Porter {1977), Hatten & Schendel (1977), Porter (1979),
Harrigan (1985), etc. Depuis, les groupes stratégiques ont été étudiés par de
nombreux auteurs (pour une revue de la littérature, ¢f. en particulier McGee &
Thomas, 1986; Thomas & Venkatraman, 1988 et Ketchen, Thomas & Snow,
1993).

Ce concept nous permet de rattacher la stratégie A I’ortentation-marché. Dans le
cadre de ’orientation-marché, les entreprises vont chercher i identifier les
besoins de leurs clients et tout faire pour satisfaire qui sont stratégiques pour
elles. Mais si a I'intérieur d’un marché, les besoins des clients ne sout pas
homogenes, les stratégies mises en ceuvre par les entreprises sont également
différentes et deux entreprises ayant des comportements différents peuvent ainsi
avoir un méme degré d’ orientation-marché.

2.4.1 Orientations stratégiques

L’objectif de cette recherche n'est pas de mettre en évidence I’existence ou la
uon-existence de groupes a I’intérieur d’vne industrie, mais d’avoir un outil
aualytique (analytical convenience, Hatien & Hatten, 1987 et de Reger & Huff,
1993) qui permette d’étudier les stratégies de services des entreprises
informatiques, il a paru plus judicieux de définir des groupes a priori sur des
bases théoriques (theory-driven approach) plutét que de les construire sor 1a
base de résultats empiriques (data-driven approach). En effet, les groupes
stratégiques utilisés doivent nous permettre de vérifier certaines hypothéses sur
le comportement stratégique des entreprises (confirmatory mode, Thomas &
Venkatraman, 1988), ce qui est plus délicat lorsque les groupes sont formés
sans bases théoriques stables. L'approche a posteriori permet la description de
groupes stratégiques, mais rend difficile et subjective leur interprétation. De
plus, les caractéristiques des groupes identifiés par cette approche varient
largement en fonction du nombre et du type de variables utilisées (Galbraith &
Schendel, 1983; Kim & Lim, 1988) (pour une classification des différentes
méthodes de formation des groupes stratégiques, voir Thomas & Venkatraman,
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1988; et pour une comparaison des deux approches voir Ketchen, Thomas &
Snow, 1993),

Sur la base de la littérature (Miles & Snow, 1978; Miller & Friesen, 1978;
Porter, 1980) et des pratiques du secteur informatique, nous avons déterminé
trois orentations straiégiques: orientation-cofits, [orientation-client et
Vorientation-produit. Ces trois orientations ne sont pas mutvellement
exclusives, il faut les considérer comme des dimensions stratégiques plutdt que
des catégories (Hambrick, 1983¢; Miller, 1987), ce qui permet de tenir compte
de intensité de la stratégie. Ces trois orientations sont des types purs, une
stratégie « effective » se définissant comme une combinaison de ces trois
orientations. Ces (rois orientations stratégiques peuvent &tre décrites de la
maniére suivante (¢f. Tableau 6):
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Tableau 6. Les différentes orientations stratégiques

Orientation-Codits

Une entreprise orieniée-cofits cherche i doeminer son sectevr grice a des colits
extrémement bas. Il est important pour elle que Jes processus de production sotent les
plus efficaces possible. Une entreprise de ¢e type cherche 4 optimiser ses capacités de
production €t & réaliser des économies d'échelle. Elle se positionne sur des marchés
stables avec une cliemele de masse sensible aux prix. Les produits sont standardisés,
la gamme est réduite afin d'augmenter Jes quantités €1 de diminuer les coflits de
vasianies. La R&D esi orientée vers le développement de nonveaux processus de
production et vers ) amélioration des processus existants. Ce somt Jes ingéniewrs de
preduction et les financiers qui ont ke plus d'influence an sein de I'entreprise. Le
personnel est motivé an contrble des collts.

Orientation-client

Une entreprise orieniée-client cherche 3 dominer son secteur par la pleine satisfaction
de ses clients, Pour ce faire, plus que des produits, elle offre des prestations globales
qui prennent en compte l'ensemble des besoins des clients. Elle se concentre sur un
type de clientzle dont elle connait bien les besoins. Elle se positionne sur des
segments de marché ol la clientéle est exigeante, connalt bien les produits gqu'elle
acheie et désire des services de haute qualité. Le service est plus important que le
prix pour ce Lype de clieméle. Les produils comme les sefvices sont personnalisés.
L'entreprise cherche 3 conserver ses clients actmels pluttr que d'en gagner de
nouvcaux. Elle cherche & établir des liens de partenariat avec ses clients, La R&D est
orientée vers la résolurion des problémes des clients. Ce sent les hommes du
marketing et des services i la clientéle gqui ont le plus d'influence dans cette
entreprise. Le personnel est formé et motivé pour le service au client.

Orientation-Produit

Une entreprise crientée-produit cherche & deminer son secleur gréce a la qualité de
ses produits. Elle maitrise les technelogies de pointe, elle inneve constamment et
Jance continvellement de nouveaux produits sur le marché au risque de cannibaliser
les anciens. Son avantage concurrentiel est de toujours &tre en avance sur ses
coencucrents. Elle se situe sug des segments de marché a forte croissance et sur des
segments de marché ob les clients sont Jes adopteurs précoces sensibles & la
technelogie e1 aux nooveautés autant gu'ad la qualité des produits. La R&D est
orientée vers la recherche pure et I'innovation technologique. Ce sont les chercheurs
et ingénieurs de la R&D qui sont les plus influents dans ce type d'enueprise. Le
persennel est formé et motivé 4 la qualité.

Cette typologie est nouvelle et ne fait que s’ajouter 4 une liste de typologies
déja longue (Miles & Snow, 1978; Hofer & Schendel, 1978; Miller & Friesen,
1978; Porter, 1980; etc.). 11 s’agit de savoir pourquoi crEer une nouvelle
typologie plutdt que d'utiliser une typologie existante, déja étudiée, testée et
validée. Le concept de groupe stratégique n'est en fait gu’un outil d’analyse et
le nombre et les caractéristiques des groupes varient en fonction des variables
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utilisées pour les définir (Galbraith & Schendel, 1983; Kim & Lim, 1988).
C’est pourquoi il est plus utile de définir les groupes de maniére ad hoc et
utilitariste, ¢’est-a-dire en fonction du sujet et de I'objet de la recherche
{Mascarenhas, 1989). Dans notre cas, il s’agit d’avoir une typologie des
stratégies que ’on rencontre dans le secteur informatique et qui permette
d’identifier les différentes stratégies de services dans ce secteur.

2.4.2 Un modeéle de Uorientation-marché

Dans la littératore, I'orientation-marché consiste & identifier les besoins des
clients, 3 communiguer ces besoins 2 I'intérieur de I’entreprise et a4 y répondre
le mieux possible (Webster, 1988; Shapiro, 1988; Kohli & Jaworski, 1990).
Une fois les besoins des clienis identifiés, il s’ agit de développer des stratégies
pour les satisfaire. Dans le sens ol nous I'entendons, 1'orientation-client
consiste A satisfaire le segment de clientele dont les besoins s’expriment, en
particulier, en terme de services; l’orientation-cofits consiste A satisfaire le
segment de clientele dont les besoins s’expriment en terme de prix bas; et
I’ orientation-produit consiste & satisfaire le segment de clientele dont les
besoins s’expriment en termes d’innovation et de qualité (¢f. Figure 6).

Le schéma de la Figure 6 peut étre présenté de la manidre suivante: une
entreprise orientée-marché commence par identifier les besoins des clients, elle
dissémine ensuite les informations concemant ces besoins & I'intérienr de
I'entreprise, puis développe une stratégie pour satisfaire ces besoins. En
fonction des besoins identifiés, ’entreprise est orientée-produit, orientée-coiits
on orientée-client. Quelque soit 1’orientation, pour satisfaire les besoins des
clients, I’entreprise doit offrir des services autour de ses produits. Mais
I'importance de ces services et leur nombre variera selon I'orientation adoptée.
C’est la cohérence des différents éléments de ce cycle qui rend 1"entreprise
peiformante.
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Dans ce modéle de I'orientation-marché. quel que soit le type de clientéle ciblée
par "enireprise et quel que soit le type d’orientation stratégique qu’elle a choisi
de poursuivre, une stratégie de services autour des produits est possible. Ce
- sont seulement les abjectifs stratégiques dévolus a ces services et les besoins
qu’ils sont chargés de sotisfaire qui varient.

Dans la section précédente, nous avons montré que les objectifs stratégiques
dévolus aux services autour des produits sont les suivants: fidélisation de la
clientéle; conquéte de nouveaux clients; différenciation et personnalisation du
produit; renforcement de ['image de ['entreprise; surprix et contribution
directe aux revenus et a la profitabilité; stabilisation de Uactivité. {¢f. Tableau
2, p. 21) et que les besoins de services peuvent étre regroupés en six catégories:
diminution des coiis, gain de temps, apports de connaissances ou
d’informations, mininisation du risque et des incertitudes, amélioration du
conforr d'utilisarion dn produit, renforcement de I'image, du statut social, ou
du prestige. (¢f. Tableau |, p. 18).
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Le nombre et le niveau de service varie également en fonction de I’erientation
strarégique de I'entreprise et des besoins qu'elle a identifiés chez ses clients.
L’orientation-client est la stratégie qui devraic offrir le plus de services, mais
plus particulitrement des services personnalisés. Au contraire, I’orientation-
colts devrait limiter le nombre de services et se concentrer sur des services
standard, nécessitant peu de personnel. Quant A Porientation-produit, nous
pouvons imaginer qu'elle nécessite des services plutdt de type technique:
maintenance, réparation, etc.

2.5 Conclusion

Dans cette section, nous avons mis en évidence I'importance des liens unissant
la stratégie de services autour des produits 4 I'orientation-marché. Dans une
économie de services, la satisfaction des besoins des clients passe
impérativement par une offre de services autour des produits. Nous avons
également moniré qu’il est nécessaire d’abandonner I’ approche normative qui
régie actuellement les recherches sur I'orientation-marché et de considérer cette
orientation comme multidimensionnelle et pouvant étre déclinée selon plusieurs
modes en fonction des besoins que I'entreprise cherche A satisfaire chez ses
clients.
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3. OPERATIONALISATION DE GROUPES
STRATEGIQUES

Nous venons de voir qu'une stratégie de services autour des produits s'inscrit
dans le cadre plus large de la stratégie d’entreprise et que quel que s50it le type
de stratégie adoptée, une offre de services est possible, voire nécessaire.
Cependant, chaque type de stratégie nécessite une offre de services particuliére.
Afin d'étudier les relations entre 'offre de services et 1a stratégie, il nous faut
déterminer I'orientation stratégique des entreprises que nous allons étudier.

Cette section vise donc a mettre en place un appareil méthodologigue
permettant @’ opérationaliser les trois orientations stratégiques que nous avons
décrites dans la section précédente et d’allouer des entreprises a 1'intérienr de
chacune de ces orientations.

3.1 Introduction

Le but de cette étude n’est pas la construction d'une typologie, celle-ci ayant &té
construite @ priori, mais de I'opérationaliser en testant un certain nombre de
variables stratégiques susceptibles de classer les entreprises A 'intérieur des
différents groupes. Ti s’agit donc de déterminer quelles sont les variables
stratégiques qui permettent le mieux de mesurer les différentes orientations
stratégiques définies, puis d’utiliser ces variables pour classer les entreprises &
I'intérieur des groupes.

Cette étude vise également A donner un certain contenu aux trois orientations
stratégiques étudiées en mettant en évidences les variables les plus et les moins
importantes pour chacune de ces orientations et en montrant les liens
d’interdépendance existant entre ces différentes variables.

Dans la recherche qu'ils ont consacré aux groupes stratégiques, Thomas et
Venkatraman (1988) ont édicté plusieurs critéres que les futures recherches sur
les groupes stratégiques auront i respecter. Parmi ces critéres, un des plus
importants recommande 4'accorder une grande importance a 1a maniere dont la
stratégie sera opérationalisée pour la définition des groupes stratégiques. Les
groupes doivent étre formés sur la base des principaux modes de compétition en
vigueur dans l'industrie étudiée et doivent avoir une certaine justification
théorique. La mesure de ces groupes doit, de plus, avoir une certaine fiabilité.
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C’est pourquoi notre étude met 1’accent sur le processus d”opérationalisation
des orientations stratégiques.

3.2 Opérationalisation de la stratégie et mesure des variables stratégiques

Le probleme de la mesure et de I'opérationalisation des stratégies a déja fait
I'objet de plusieurs recherches {Ginsberg, 1984; Hambrick, 1980; Snow &
Hambrick, 1980; Venkatraman & Grant, 1986). Dans le cas des groupes
stratégiques, il se pose de la maniére suivante: Comment classer les entreprises
dans les différents groupes 7 Quelles sont les variables que 'on doit utiliser ?
Combien doit-on en utiliser 7 Dans leur classification des recherches sur les
groupes stratégiques, Thomas et Venkatraman (1988) ont distingué les
recherches basées sur une définition étroite de la stratégie, mesurée a I'aide
d’une seule variable, comme la part de marché ou le degré de diversification, de
celles qui définissent la stratégie d’une manigre plus large, utilisant un grand
nombre de variables.

L'utilisation d’une seule variable &cant trop réducteur, ne permettant pas de
saisir toute la complexité de la stratégie (Thomas & Venkatraman, 1988), nous
avons décidé d’utiliser un set de variables. Mais pour des raisons pratiques
d’enquéte et pour la lisibilité des résultats, le nombre de ces variables doit
néanmeins &tre limité (notion de parcimenie évoquée par Ketchen, Thomas &
Snow, 1993; Hambrick, 1983a et b). Parmi le grand nombre de variables
stratégiques utilisées dans les recherches sur les groupes stratégiques, il s’agit
pour nous de sélectionner les variables qui mesurent le mieux les trois
orientations stratégiques définies et qui permettent de les discriminer.

11 n’est pas possible de séparer I’ opérationalisation de la stratégie de la maniére
dont elle devra étre mesurée. La mesure des stratégies peut se faire de
différentes manieres en fonction des cbjectifs de la recherche et des dennées
disponibles (pour une revue de la littérature ¢f. Snow & Hambrick, 1980 et
Ginsberg, 1984).

Pour notre recherche sur les stratégies de services des enireprises informatiques,
nous avons décidé de mesurer ces stratégies par une enquéte postale aupreés des
dirigeants d’entreprise. 11 sera demandé i ces dirigeants, d’évaluer I'importance
des variables stratégiques pour leur entreprise. Nous discutons des raisons de ce
choix, ci-dessous, dans la partie consacrée 4 la méthodelogie (¢f. Chapitre 3).



54

3.3 Démarche méthodologique

Cette étude préliminaire peut se décomposer en trois étapes; (1) sélection des
variables stratégiques; (2) sélection d’un panel d’experts académiques afin
d’évalver ces variables stratégiques; et finalement (3) analyse des résnltats de
I’'enquéte.

3.3.1 Sélection des variables stratégiques

La littérature sur les groupes stratégiques est riche en variables stratégiques,
Ketchen, Thomas et Snow (1993} en recensent 91. C’est parmi ces variables
que nous avons fait notre choix. De cette liste, nous avons retiré toutes les
variables qui ne pouvaient étre évaluées de maniére perceptuelle par les
dirigeants d’entreprise ou mesurées sur une échelle de Likert. Nous avons retiré
ensuite les variables qui n’étaient pas pertinentes pour notre recherche, ne
correspondant pas av secteur informatique ou & I’étnde des services. Quelques
variables ont été ajoutées pour équilibrer et compléter certaines catégories.
Nous avons abouti 3 une liste de 37 variables réparties en 7 catégories (cf.
Tablean 7): capacités opérationnelles et de production, compétences, recherche
et développement, marketing-prix, marketing-étendue des  activités,
distribution, et organisation et management. Parmi ces 37 variables, 18 se
retrouvent dans I’opérationalisation de la typologie de Porter (1980) par Dess et
Davis (1984).
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Tableau 7. Variables stratégiques

Capacités (Capacities) opdrationnelles et de production
Minimisation des coiits

Minimisation des stocks

Nivean des stocks élevé

Economies d’échelle dans Ya production

Capacité financiére élevée

Autofinancement

Compétences (Capabilities)
+ Siict contréle de la qualité des produits/services
* Accés préférentiel aux matidres premiéres
s Capacités  faire des produits/services spécianx
» Innovation dans les processus de production

« Compétences technologigques supérieures a la moyenne du secteur

Recherche el développement
s Recherche et développement centrés sur les processus de production
» Recherche cf développement centrés sur Vinnovation produit

Marketing - Prix
s Prix compétitifs
+ Produits/services pour des segments de marché i prix élevés
s Produitsfservices pour des segments de marché a bas prix
» Forte image de margque
* Dépenses de publicité/promotion supéricures i la moyenne du secteur

Markering -Etendue des activités
+ Développement de nonveanx produitsfservices
Large gamme de produiis/services
Gamme de preduits/services étroite
Services ala clientéle
Développement et amélioration des produitsfservices existants
Concentration sur un marché géographique particulier
Innovation dans les techniques et les méthodes de marketing
Concentration sur certains besoins particuliers de la clientéle servie
Différentiation des produits/services
Différentiation par la communication marketing
Service aprés-vente
Qualité des produitsiservices
Intégration verticale
Divessification

Distribution
« Conrdle des canaux de distriburion
« Extension des réseaux de distibution

Crganisation et Managemnent
« Personnel expérimenté et bien formé
+ Bonne répuration an sein de I’ indusirie
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11 est difficile de définir a priori quelles sont, parmi ces variables, celles qui
mesurent plus particuliérement 'une ou ['autre des trois orientations
stratégiques. Une variable comme la qualité des produits et services peut étre
importante pour !'orientation-produit comme pour |'orientation-client, Il est
donc nécessaire de faire une analyse qui tienne compte des liens existant entre
les orientations, celles-ci n’étant pas totalement indépendantes, et qui tienne
également compte des corrélations entre les variables, 11 s’agit done, dans un
premier temps, de réduire le nombre de variables et de ne conserver que celles
qui permettent le mieux de différencier les trois orientations stratégigques, puis
dans un deuxidéme temps, de construire, 4 ’aide des variables retenues, un
systéme d’allocation des entreprises 4 I'intérieur des différents groupes.

3.3.2 Echantillon et questionnaire

Afin de mesurer I'importance des variabies pour chacune des orientations
stratégiques, un questionnaire a été envoyé a 42 experts académiques répartis
dans I’ensemble des universités suisses. Ces experts ont ét€ choisis parmi les
professeurs de management et de marketing. I leur a é1¢ demandé d’évaluer le
degré d’importance de chacune des 37 variables stratégiqnes sur une échelle de
Likert & 5 positions (I = Pas du tout important; 5 = Trés important) pour
chacune des trois orientations {orientation-cofits, orientation-client et
orientation-produit), les orientations étant brievement décrites (cf Annexe 14),

Nous avons recu 25 gquestionnaires en retour, soit un taux de réponse de 64.1%.
Parmi ces 25 réponses, 3 omt €t éliminées parce qu’elles étaient trop
incomplétes pour étre utiles. Les réponses comportant des valeurs manquantes
en nombre limité ont été conservées. L’analyse factorielle utilisée nécessitant
qu’il 0’y ait pas de données manquantes, celles-ci ont été estimées par Ia valeur
entitre de V'échelle de mesure qui minimise Ja variance intra-groupe (Parreins,
1974). Le taux de réponses utiles est donc d’un peu plus de 56% (22 réponses),
Pour un échantillon d’experts, ce taux est relativement faible. Cette faiblesse
peut 5'expliquer en partie par la longueur et la complexité du questionnaire.
Mais le nombre de questionnaires utiles est cependant suffisant pour les
traitemnents statistiques utilisés.

3.4 Analyses statistiques des données et résultats

L’analyse des questionnaires s’est faite en cing phases: (1) analyse du contenu
des orientations stratégiques; (2) analyse du pouvoir discriminant de chacune
des variables stratégiques; (3) représentation des variables stratégiques; (4)
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représentation des orientations stratégiques; (5) détermination d’une régle
d’allocation des entreprises dans les groupes stratégiques et définition d’un
concept de pureté d’une stratégie.

3.4.]1 Analyse du contenu des oriemtations stratégiques

La description statistique (moyenne: X,, écart-type: s5;) des orientations

stratégiqnes basée sur les réponses des questionnaires se tronve dans te Tableau
8. Ces statistiques permettent d’évaluer quelles sont les variables stratégiques
que les experts considérent comme les plus importantes pour chacune des
orientations. Cette analyse clarifie les relations entre variables et orientations
stratégiques.

Le Tableau 9 montre quelles sont les variables les plus et les moins importantes
pour chacune des orientations stratégiques. Les variables présentées dans ce
tablean sont celles qui s’écartent de plus d'un écart-type de la moyenne des
moyennes pour chaque orientation (Dess & Davis, 1984). Pour le détail des
calculs ¢ff I’ Annexe 1.
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Tableau 8. Statistiques descriptives des différentes variables stratégiques

O Ori i

Codits Client Produi
Variables stratégigues }J ey EJ. 5, SF‘. 5
1. Mimimisaion des colts 495 021 282 110 236 090
2. Capacité & faire des produils et services spéciaux 200 1.0z 444 09 427 088
3. Beonomies d'échelle dans la praduction 477 053 232 012 264 1B
4. Service 4 la clienigle 273 103 495 021 355 067
5. Forte image de marque 218 080 450 09 4.23 097
6. Sorvice aprés-vente 273 108 486 035 191 081
7. Développemcnt de nouveaux produils et services 259 110 391 068 477 041
8. Minimisation des stocks 464 073 264 085 273 098
5 R&D centrée sur les processus de production 477 043 273 070 300 123
10. RAD centrée sut I*innovation preduit 250 110 230 096 477 053
11. Concenteation sui certains besains de la clientéle 236 140 486 035 341 101
12, Qualicé des produils el services 308 096 473 048 459 059
13, Dilférenciation des produils ed services 232 08% 436 0468  I6E 059
14. Concentralion sur cenaing 1ypes de clieméle 295 117 486 035 332 089

15. Produils et services pour des segments de marché i prix élevés 218 118 409 021 373 094
16. Produils et services pour des segments de marché i bas prix 432 14 277 1153 250 086

17, Accis préféientiel aux matidres premidees 414 089 245 10 3355 074
18. Compétences technalogiques supéicure du secicur 336 136 3.00 087 468 072
19, Développement/ameélioratien des produils e1 services existants 291 1.31 445 0467 4,14 089
20. [nmovalion dans les processus de production 464 090 300 098 355 114
21. Prix compélitils 455 118 336 095 291 1.02
22, Sincts contrdles de la qualité des produiis el services 341 101 432 072 459 073
23. Bonne réputation au scin de |'industric 295 095 385 079 400 076
2. Niveau de stocks dlevi 195 105 3.8 091 277 081
25. Différenciation pat la communication niarketing 300 145 432 065 336 1.29
26. Concentration sut un marché géographique particuliec 255 114 359 0% 259 0M
27. Personnel expérimenté e bien formé 327 103 441 091 382 101
28. Contrdle des canaux de distribution 373 103 391 097 286 L.0d4
20, Capacié linancire deviée 364 114 268 084 3.00 1.07
3. Innovation dans les techniques/méthodes marketing 377 128 4104 064 332 125
31. Extension des canaux de distribution 355 118 308 118 2.5% 101
32, Auwfinancement : 332 136 236 095 295 105
33 Intégeation verlicale 300 K48 277 127 255 101
34. Large pamme de produis e1 services 295 LI7 323 097 295 095
35 Gamme de produils el services émoie 309 131 305 K29 332 1M
36. Dépenses de pub./prome. supérieures 4 la moyenne du secteur 336 114 350 1.01 327 094
37. Diversification 227 120 250 110 245 L12
Movenne des moyennies: % 3.25 3.62 342

Ecar-type des moyennes: s, 0.85 0.34 0.72
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Tableau 9. Contenu des orientations stratégiques

Orientation-Coiits
Les variables les plus importantes Les variables les moins importantes
Minimisation des colits Niveau de stocks élevé

Fconomies d’échelle dans la production Capacité a faire des P/S spécianx

R&D centrée sur les processus de production  Forte image de marqne

Minimisation des siocks P/S pour des segments de marché A prix élevés
Innovatioh dihs les processus de produnction Diversification

Prix compétitifs Différentiation des F/S

F/S pour tes segments de marché i bas prix Concentration sur certains besoins de 1a clientéle
Accds préférentiel aux matires premiéres

Orientation-Client
Les van‘abfa_e;_ les plus importantes Les variables les moins importantes
Service 2 laclienizle Economies d’échelle dans la production

Concentration sur certains types de clientéles Amofinancement
Concenration sut certains besoins de la clientéle Accés préférentiel aux matiéres premidres

Service aprés-vente Diversification

Qunalité des Produits et services Minimisation des stocks

Capacité 4 faire des P/S spéciaux Capacité financidre élevée

Forte image de marque : R&D centrée sur les processus de production

Intégration verticale
P/S pour des segments de marché a bas prix

Orientation-Produit
Les variables les plus importantes Les variables les moins importantes
R&D centrée sur I'innovation preduit Minimisation des coilts
Développement de nouveaux P/S Diversification
Compétences technologiques sapérieures  P/S pour des segments de marché 2 bas prix
Stricts contrdles de la qualité des P/S Intégration verticale
Qualité des produits et services Extension des canaux de distribation
Capacité a faire des P/S spéciaux Concentration sur un marché géographique

Forte image de marque Economies d*échelle dans 1a prodaction
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3.4.2 Analyse du pouvoir discriminant des variables stratégiques

Si la description statistique des variables stratégiques en termes de moyennes et
d’écarts-types nous permet de donner un contenu i chacune des orientations,
elle ne nous permet pas de déterminer quelles sont les variables qui permettent
de discriminer le mieux ces orientations. Il s’agit donc de mesurer le pouvoir
discriminant de chacune des variables stratégiques. Pour cela, nous avons
ucilisé Danalyse de variance a un facteur® (Fiegenbaum & Thomas, §1990;
Tenenhaus, 1994). Le pouvoir discrimintant de chacune des variables
stratégiques est mesuré par le rapport de corrélation 12 et le F de Fisher (Pour le
détail des calculs ¢f, I’ Annexe 2):

Le Tableau 10 nous donne le classement des variables selon leur pouvoir
discriminant ainsi que le niveau de signification p. Un F. plus grand que 3.11
(Fuwss. 2, ¢») est significatif &4 95%. Ce tableau nous donme également pour
chacune des variables, le niveau de signification de la différence entre les notes
movyennes des trois orientations (Fisher PLSD et F de Scheffé a 95%;).

¢ L'ANOVA nécessile que les distributions des &chantillons soient supposées normales avec
une variance commune s2. Mais les conclusions de I'ANOVA, sont approximativement
valables méme pour des échantillons doni la distribution est non nermale. Et méme si la
variance des échantillons ne sont pas touies de tailles épales entre elles, les conclusions
sont toujours approximativement valables tant que les tailles d'échantillons soni da méme
ordre {Wonnacot & Woeanacot, 1991).
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Tableau 11. Les variables stratégiques

Minimisation des colits

Cela consiste & chercher a atieindre des cofits inférienrs 4
ceux des concorrenis de fagon & pouvoir, soit praviquer des
prix inférienrs sur le marché, soit avoir des marges
supérienres et de se donner ainsi des moyens
supplémentaires en investissements.

Capacité a faire des
produils/services spéciaux

Cela consiste 4 se denner des moyens techniques et de
production flexible afin de pouvoir adapter sa production
aux besoins particuliers et spécifiques des différents cliems

Economie d'écheile dans la
production

Cela consiste a chercher 4 angmenter les quantités preduites
afin de diminuer le codit unitaire de production. Ce principe
se base sur une 1elation décroissante entre les cofits unitaires
de production et la guantité proeduite sur une période donnée.

Service & la clientéle

Cela consiste & chercher 4 satisfaire Jes désirs des clients par
une offre compléte de services parfailerment adapiée i leurs
besoins.

Forte image de marque

Cela consiste & loul mettre en cenvee ponr créer el
dévelepper nne image de margne forte afin de donner ane
identité aux produits de I'entreprise et & les différencier de
ceux des concurfents.

Service aprés-vente

Cela consiste 2 meitre en place et & développer un sysiéme
de services aprés-vente afin de différencier I'offre de
I'entreprise et de fidéliser la clieméle.

Développement de
rouveaux prodults/services

Cela consiste a chercher & différencier 1"offre de "entreprise
par une pelitique d’'innevation trés développée. 1l s’agit de
metire sur le marché de nouveaux prodnoits avant les
cotIcUrrents.

Minimisation des stocks

Cela consiste & metire en place une politique de juste-3-
temps et de flux tendus afin de minimiser les stocks
considérés comme des sources de gaspillages e de coits.

R&D centrée sur les
processus de production

Cela consiste & concentrer les efferts de R&D de I'entreprise
sur 'amélioration des processus de production afin de
minimiser les cedis de production.

R&D centrée sur
Vinnovation produit

Cela consiste 3 concentrer les efforts de R&D de |'entreprise
sur la création et le développement de nouveanx produils.

Concentration sur certains
besoins de la cliertéle

Cela comsisie A spécialiser 1 2 focaliser les efforis de
Ientreprise sur une catégorie de besoins d'un type de
clientéle gue I"entreprise connait bien.

Qualité des
produttsfservices

Cela consiste 3 rechercher en priorité A fabriquer des
produits et 4 offrir des produits de qualité supérieure & ceux
de la concurrence.

Différenciation des
produits/services

Cela signifie que 1'entreprise cherche 4 se différencier de ses
concoerents en acquérant en termes de produits ou de
services une caractéristique anique a laquelle ses clients
attachent de Ja valeur.
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1l n'y a pas de régle établie pour savoir quelles sont les variables qu’il faut
conserver. Nous avons décidé de pgarder les variables dont le rapport de
corrélation est supérieur a 50%. 11 s’agit de 13 variables stratégiques que nous
utiliserons pour la suite des analyses (¢f. Tableau 11).

Certaines variables, parmi les plus importantes d’une orientation stratégique, ne
sont pas discriminantes. C’est le cas de I'innovation dans les processus de
production pour I'orientation-cofits; de la concentration sur certains rypes de
clientéles, du personnel expérimenté et bien formé et de la différenciation par
la communicarion marketing pour Vorientation-client; et des compérences
technologiques supéricures & la movenne du secteur et les stricts contrdles de
la qualité des produits et services pour V' orientation-produit, Cela est dii au fait
que les orientations ne sont pas totalement indépendantes les unes des autres.
Nous verrons par la suite que les trois orientations peuvent &tre représentées
dans un plan et non pas dans un espace 2 trois dimensions.

Le Tableau 12 montre les corrélations qu'il y a enire les 13 variables retenues.
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3.4.3 Représentation des orientations stratégiques

Afin de représenter graphiquement ces 13 variables, nous avons effectué une
analyse en composantes principales (ACP) (Pour les détails de cette analyse
cf I'annexe 5). Malgré la petite taille de I’échantillon, nons pouvons considérer
que cette analyse est valide’. Nous n’avons pas effectué I’ ACP directement sux
les notes des réponses au questionnaire, mais sur des valeurs centrées et
réduites par individu. Cette opération a été rendue nécessaire par le fait qu'une
note de 5 (trés important) sur I'échelle de Likert, n’a pas la méme signification
pour I’ensemble des experts interrogés. Le fait d'utiliser une valeur centrée et
réduite par individu permet de conserver le profil des réponses de chacun des
individus sans tenir compte de la valeur absolue de la note.

Dans cette ACP, nous avons retenu les deux premiers facteurs restituant prés de
63% de la variance (facteur 1 = 48%, facteur 2 = 15%). Le premier facteur
oppose I'orientation-colits aux deux autres orientations. 11 est & rapprocher de la
dimension qvantage concurrentiel de Porter (1980) qui oppose la domination
par les cofits & la différenciation. Le deuxidme oppose I'orientation-client 2
Forientation-produit. I1 est & rapprocher a la différence que fait Miller (1987)
entre deux types de différenciation: par I'innovation des produits et services on
par le marketing.

" Huir etal., 1979, suggérent que le nombre d’individus doit élre av moins de 50 et au moins
de quatre fois le nombre de variables de I'analyse. Notre échantillon satisfail & ces deux
régles, nous avens 22 réponses roultipliées par 3 crientations, soil 66 individos et 13
variables.
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Graphe 1,
Positionnement des variables stratégiques dans le premier plan factoriel
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Graphie 1 — Légende: 1. Minimisation des coiits; 2. Capacité a faire des produits et services
spéciaux;, 3. Economies d'échelle dans la production; 4. Service 4 la clieniéle, 5. Forie image
de margue; 6, Service aprés-vente; 7. Développement de nowveaux produits et services; 8.
Minimisation des stocks, 9, R&D cemtrée sur les processus de production; 10. R&D centrée
sur Uinnovation produit; 11, Concentration sur certains besoins de la clientéle, 12. Qualité
des produits et services; 13. Différenciation des produits et services.

Nous remarquons dans ce graphe qu’il y a quatre catégories de variables. La
premiére catégorie, qui comprend les variables: minimisation des cofs,
économies d’échelle dans la production, minimisation des stocks et R&D
centrée sur les processus de production, correspond aux variables les plus
importantes pour I’orientation-codits. Ces variables s’opposent 4 une deuxiéme
catégorie de variables qui comprend: capacité a faire de produits et services
spéciaux, forte image de marque, qualité des produits et services et
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différenciation des produits et services. Les variables de cette deuxidme
catégorie sont parmi les plus importantes® pour I’orientation-client et pour
I’ orientation-produit et parmi les moins importantes de 1’ orientation-cofits. Les
variables des deux autres catégories: service a la clientéle, concentration sur
certains besoins de la clientéle, service aprés-vente et R&D centrée sur
Uinnovation produit, développement de nouveaux produits et services, sont les
plus importantes respeclivement pour I'orientation-client et I’ onematmn-
produit, sans &tre cependant les moins lrnportantcs pour I’orientation-codts’.
Quand nous examinons les corrélations qui existent entre ces variables
(Tableau 6), nous remarquons qu’a I'intérieur de chaque catégorie le coefficient
de corrélation est élevé (plus de 60%), que les variables des catégories un et
deux sont négativement et fortement corrélées (plus de 60%). Les coefficients
de corrélation sont positifs mais faibles {moins de 50%) entre les variables des
troisi®me et quatrigme groupes. En outre, ces variables sont fortement corrélées
(plus de 60%) avec celles des deux autres groupes, positivement avec celles du
groupe deux et négativement avec celles du groupe un.

Une des conclusions a tirer de cette analyse en composantes principales est que
nous n'avons pas un axe factoriel par orientation stratégique. Cela est di au fait
que les orientations-client et -produit ne sont pas indépendantes. Lorsque nous
plagons les variables stratégiques sur le premier plan factoriel, nous observons
que le premier axe oppose l'orientation-cofits aux deux autres et que le
denxitrme axe oppose |’ orientation-client i 1"orientation-produit.

3.44 Représentation des groupes stratégiques

Nous venons de voir qu’il n’y a pas un axe factoriel par orientation stratégique,
mais que les deux premiers axes suffisent pour représenter les trois orientations.
Cela est dii au fait que ces orientations ne sont pas indépendantes. En plagant
les individus (les experts interrogés) dans le premier plan factoriel issu de

La variable différentiation des produits et services n'esy pas rangée dans les variables les
plus importantes pour les orientations client el produit selon te critére du Tablean 4, mais
est cependant relativement importanle pour ces deux orientations et se trouve parmi les
moins importante de |'orientation-colits, ¢’est pourquoi elle est considérée comme
discriminanie.

La variable 11: concentration sur certains besoins de la clientéle, faisam partie de celle
catégorie de variables, fait néanmoins partic des variables les moins importantes pour
I'otientation-coiits, En fail, elle se siloe 3 la limite des variables les moins importantes
paur |"orientation-coits: elle a une moyenne de 2.36 et 1a limite se situe & 2.4,
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IACP, nous identifions facilement les trois orientations stratégiques
(¢f Graphe 2).

Graphe 2. Représentation des orientations
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Chacune des orientations stratégiques peut étre décrite par son centre de gravité
et sa dispersion autour de ce centre. Ces centres de gravit€ ont également été
positionnés dans le Graphe 2. Les coordonnées de ces centres {¢f. Tableau 13) .
sont mesurées par la moyenne des coordonnés du nuage des points de chacune
des orientations sur les deux axes factoriels et la dispersion autour du centre est
mesurée par la distance euclidienne moyenne (Pour les calculs ¢f. Annexe 3).
Cette distance est mesurée sur les deux axes factoriels et non pas sur les treize
variables stratégiques, car, celles-ci sont corrélées entre elles,

Tablean 13. Centres des groupes et homogénéité

Centre de gravilé

Distance moyenne

Orientation-Colits (3.25,0.28)
(-2.07; 1.25)

(-1.18;-1.53)

Orientation-Cliemt

Orientation-Produit

0.95
0.69
1.26
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Nous remarquons que l’orientation-client est pea dispersée par rapport aux
deux autres orientations. La dispersion de [’orientation-produit est
essentiellement due & quelques valeurs extrémes alors que la dispersion de
I'orientation-cotts est assez homogeéne. C'est également & cause des valeurs
extrémes que le centre de gravité de l'orientation-produit a une valeur plus
faible que I’orientation-client sur le premier facteur.

Si nous calculons les distances euclidiennes entre les centres de gravité des
orientations, nous remarquons qu'elles sont nettement supérieures aux distances
euclidiennes moyennes des orientations. La distance entre le centre de
Vorientation-coits et celui de 'orientation-client est de 541, entre celui de
Porientation-cofits et celui de ’orientation-produit de 4.78 et entre celui de
Yorientation-client et celuoi de Vorientation-produit de 2.92. Cela indique one
borne séparation entre les groupes, ainsi qu'une bonne homogénéité de chacun
des groupes.

3.4.5 Regle d’allocation des entreprises dans les groupes

Les treize variables stratégiques sélectionnées étant corrélées entre elles
(cf. Tablean 12), les traiter & égalité pour 1’allocation des entreprises dans les
groupes, reviendrait 2 donner un poids excessivement important aux
orientations représentées par le plus grand nombre de variables, Pour remédier 4
ce probléme, nous avons utilisé un syst2me de pondération. Nous atilisons
comme facteur de pondération, les vecteurs propres issus de I’ACP (Kim &

Lim, 1988; Evrard et al., 1993) (¢f. Tableau 14).



Tableau 14, Vecteurs propres issus de PACP

Variables Vecteur 1 Vecteur 2
Minimisation des cofits 0.35 0.16
Capacité A faire des P/S spéciaux -0.29 -0.05
Feenomies d’échelle 0.36 -0.02
Service 4 1a clientéle 0.24 0¢.45
Forte image de marque 024 -0.04
Service aprés-vente -0.24 0.32
Développement de nouveanx P/S 020 -0.45
Minimisation des stocks . 0.34 0.01
R&D centrée sur les processus de production 0.37 -0.03
R&D cenirée sur I'innovation produit -013 0.57
Conceniration sur certains besoins des clients -0.24 0.32
Qualité des produits et services -0.26 0.19
Différenciation des P/S -0.23 0.07

Ces valeurs propres vont servir de pondération pour les résultats de I'enguéte
aupres des dirigeants d’entreprise. Les réponses de ces dirigeants i chacune de
ces variables seront pondérées par la valeur des deux vecteurs propres. La
somme pondérée par chacun des vecteurs donnera les coordonnées de
I’entreprise sur le plan factoriel qui nous permetira d’identifier Yorientation
stratégique de I’entreprise, I'entreprise étant allouée au groupe dont le centre de
gravité est le plus proche (distance euclidienne).

Les centres de gravité de chacune des orientations représentent les coordonnées
d’une stratégie « pure» pour chacune de ces orientations. La distance qui
sépare les coordonnées de la stratégie d’une entreprise du centre de gravité de
Iorientation dans laquelle elle est allouée, représente le degré de puree de la
stratégie de cette entreprise.

L’intérée de cette notion de pureté de la stratégie réside dans le fait que nous
pouvons espérer guune entreprise qui a une stratégie pure, c’est-a-dire des
idées claires concemant les objectifs gu’elle veut atteindre, aura une meilleure
performance qu’une entreprise dont la stratégie est une combinaison des
différentes stratégies de base. C'est I'idée de «D'enlisement dans la voie
médiane » définit par Porter (1985).
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3.5 Conclusion

Cette étnde préliminaire nous a permis d’opérationaliser les trois orientations
stratégiques que sont ['orientation-client, I'orientation-produit et I'orientation-
cotits, tout en leur donnant un contenu. Nous avons également déterminé
quelles étaient les variables qui pouvaient le mieux les mesuarer et sur 1a base
d’une combinaison de ces variables, mous avons constroit on systéme
d’allocation des entreprises dans les groupes.

Ce systeme va nous permetire, dans la soite de cette recherche, de classer les
entreprises informatiques a I'intérieur de ces trois orientations stratégiques afin
de mettre en évidence les relations entre Vorientation stratégique d’one
entreprise et les services qu’elle offre autour de ces produoits.
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CHAPITRE 2.
CHAMP D’APPLICATION

L’objectif de ce chapitre est de définir le champ d’application dans lequel
s’inscrit notre recherche. 11 est organisé de la maniére suivante: la premiére
section pose les conditions dans lesquelles une stratégie de services autour des
produits est applicable, la deuxigme présente le secteur informatique en mettant
en évidence le fait qu’il regroupe différents acteurs, la troisiéme identifie et
présente les services qui entourent les produits informatiques. Ces différents
éléments vont nous permettre, dans la derniére partie de ce chapitre, de définir
le point de vue qui dirigera cette recherche.
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1. LES CONDITIONS D’APPLICATION

Dans le chapitre précédent, nous avons donné une définition du concept de
services autour des produits, Nous avons également relevé les objectifs
stratégiques des entreprises qui offrent ces services et les besoins des clients qui
les achétent. 1l s’agit maintenant de déterminer les conditions dans lesquelles
une stratégie de service est applicable. Une entreprise ne cherchera i atteindre
ces objectifs statégiques'® que dans certaines situations concurrentielles et si
ses produits ont des caractéristiques particulidres. De méme, les besoins'' que
satisfont les services autour des produits n’existent que chez certains types de
clients ou dans certaines conditions d'achac.

Nous présentons ci-dessous les différentes conditions et facteurs de
contingence, qui associés a unme stratégie de services autour des produits,
rendent cette stratégie adéquate. Ces conditions peuvent étre regroupées en trois
catégories: la situarion concurrentielle, la nature des produits et le processus
d’achat (cf Figure 8). Ces différents facteurs, peuvent &tre considérés comme
I'environnement de 1I'offre de services.

1% 1es objectifs dévolus aux services autour des produits sont: fidélisation de fa clientéle,
conquéte de nouveaux clients, différenciation et personnalisation du produit, renforcement
de I'image de 'entreprise, surprix et contribution directe aux revenus et 2 la profitabilité,
stabilisalion de I*activité (cf. chapitre 1, point 4).

Les services aulour des produits satisfont chez les clients les besoins suivant: diminution
des colits, gain de temps, apports de connaissances ou d'informations, minimisation du
risque et des incertitudes, amélioration du confort d'utilisation du produit, renforcement de
I"image, du stalut social, ou du prestige (¢f. chapitre 1, point 4).
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Figure 8. L’environnement de Poffre de services

Processus Clientgle
d’acha industrielle
complexe

Caractéristiques de 1a clientéle

1.1 La situation concurrenticlle

La situation concurrentielle joue vn rdle important dans la réalisation d’une
stratégie de services autour des produits. Toutes les situations pe sont pas
favorables A une telle stratégie. Dans certaing cas, une stratégie basée sur des
prix bas ouw des produits de qualité supérieure ou technologiquement plus
avancés A ceux de la concurtence est préférable. Trois situations favorisent les
stratégies basées sur une offre de services: la maturité des marchés, la
maridiatisation et la concurrence par les prix. Ces trois sitwations ne sont pas
indépendantes les unes des autres, elles se retrouvent souvent associées.
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1. 1.1 Maturité des marchés

Cerntains marchés arrivent 3 maturité, le chiffre d’affaires lié 4 la vente des
produits stagne, ceux-ci sont de plus en plus difficiles a vendre (Kostecki,
1994b). La concurrence se durcit et la rentabilité des produits tend A s’effriter.
Dans ce type de situation, une stratégie de services autour des produits permet
de créer un avantage concurrentiel, Cette offre de services permet également de
compenser le recul des ventes des produits (Mendel, 1991) et d’apporter des
revenus réguliers (Dornier, 1990).

1.1.2 Mondialisation des marchés

Le phénomene de mondialisation pousse les entreprises a offrir des produits
identiques partout dans le monde. Ce phénoméne d’homogénéisation des
marchés (Leviw, 1983a), s’il permet d’immenses économies d’échelle dans le
développement des produits, la production, la distribution, le marketing et la
gestion, ne permet pas de satisfaire certaines préférences nationales ou locales
des clients. L’ offre de services permet d’adapter les produits aux besoins locaux
4 meindre codt,

1.1.3 Concurrence par les prix

Saturation et mondialisation des marchés sont souvent synonymes de
concurrence accrue et de guerre des prix. Mais dans une telle sitwation, une
stratégie exclusivement basée sur la domination par les coiits (Porter, 1985)
devient risquée et aléatoire. Les services deviennent alors une altemative pour
éviter cette concurrence par les prix (Levitt, 1980; Mendel, 1991). Dans le
cadre d’une guerre des prix, une stratégic de services autour des produits
permet de déplacer le champ de bataille concurrentiel vers les services en
différenciant e produit. Lorsqu’une guerre des prix éclate, les marges sur les
produits tendent & fondre. Ce n’est alors que grice aux marges faites avec les
services que les entreprises peuvent maintenir leur rentabilité.

1.2 Nature des produits

La nature des produits est également un £lément qui détermine la possibilité
d’application d’une stratégie de services autour des produits. Ces services sont
souvent rendus nécessaires par certaines caractéristiques intrinsgques des
produits. Le fait que certains produits soient complexes, qu’ils aient une grande
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vitesse d*évolution, qu’ils soient innovants, durables ou peu différenciés induit
une demande pour des services.

1.2.1 Produits complexes

La complexité de certains produits implique que lorsqu’un probléme ou une
panne survient, seul un spécialiste est capable d’en trouver la cause et d’y
remédier (Giarini & Stahel, 1990, p. 40). C’est pourquoi les clients qui achétent
ces produits veulent pouvoir compter sur une assurance durable. 11 sagit donc
pour le fournisseur ou pour une sockété de services indépendante d’offrir des
services visant 2 maintenir le matériel en éiat de fonctionner et lorsque celui-ci
tombe en panne, & le remetire en état le plus rapidement possible. Souvent
fragiles, les produits complexes nécessitent de la part des constructeurs qu’ils
offrent des garanties étendues.

Dans le cas de produits complexes, les chients ne comprennent pas toujours leur
fonctionnement, ni les avantages qu’ils peuvent en tirer, ¢’est pourguoi, ils ont
besoin d’étre sécurisés (Haymann, 1988). Les conseils du fournisseur sont 1a
pour les aider et leur expliquer en termes simples, dans un langage qu’ils
comprennent, comme la solution proposée répond aux questions gu’ils se
posent.

1.2.2 Produits a grande vitesse d'évolution et de renouvellement

Certains produits, comme les produits de haute technologie, évoluent trés
rapidement, un produit chassant I’autre. Les fabricants préférent alors « tuer »
eux-mémes leurs produits pour les remplacer par de nouveaux
technologiquement plus avancés, de peur que ce soit leurs concurrents qui le
fassent & leur place (Tuvée, 1988). Cette cannibalisation des anciens produits
par des nouveaux induit un certain nombre de services. Pour avoir des produits
toujours performants et & la pointe du progrés, les clients doivent « up-dater »
ou « up-grader » leur produit. De plus, lors de 1'achat de nouveaux produits,
ceux-ci doivent Etre intégrés aux anciens que les clients possédent déja. Les
différentes générations de produits doivent alors &tre compatibles et les
fournisseurs doivent offrir des services pour les intégrer.

Le renouvellement rapide de ce type de produits nécessite également que les
utilisateurs et les techniciens chargés de ’entretien se tiennent au courant des
nouveautés et soient formés. Mais surtout, ces changements continus sur ces
marchés générent une grande confusion chez les clients qui ne les comprennent
pas toujours trés bien et qui ont peur de faire une erreur lors de leur achat et de
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se retrouver trés rapidement avec un produit obsoléte (McKenna, 1988, p. 43).
Les clients ont alors besoin de conseils concernant les différentes
caractéristiques des produits. Ils ont aussi besoin d’étre aidés an moment de leur
achat et d’étre rassurés quant i la justesse de leur choix.

1.2.3 Produits innovants

Les nouveaux produits sont caractérisés par un haut niveau d’incertitude
(Moriarty & Kosnik, 1989). Ils représentent donc un risque pour les clients. Le
crittre « sécurit€ » intervient donc de manitre extrémernent importante
{Haymann, 1988), une offre de services permet de rassurer et de tranquilliser les
clients.

Dans les secteurs de hante techmologie, on les produits sont innovants, les
clients connaissent mal leurs bescins. 5%ils sont capables d’identifier leurs
besoins immédiats, ils ne peuvent, par contre, pas préciser ce que sont leurs
besoins latents et potentiels (Wemel, 1988). Dans une telle situation, le
fournisseur, qui est un spécialiste du secteur, doit étre capable d’identifier les
besoins actuels et futurs de ses clients (Shanklin & Ryans, 1984} et pouvoir
imaginer les solutions qui conviennent le mieux.

1.2.4 Produits durables

Lorsqu’un produit a une longue durée de vie, une offre de services est
importante pour optimiser cette durabilité (Kostecki, 1995, 1996; Girarbille &
Kostecki, 1996). Le fait qu’un produit ne soit pas immédiatement consommeé,
mais utilisé durant une certaine période permet de I’entourer de services:
services nécessaires a son maintien en €tat, comme I'entretien, la maintenance,
les réparations, etc. Une fois utilisé, trop vienx ou trop colteux a réparer, les
clients s’en débarrassent, des services de récupération et de recyclage
deviennent alors de plus en plus courants.

1.2.5 Produits peu différenciés

Lorsquun produit est peu différencié, c’est-d-dire que ces caractéristiques
intrinséques ne permettent pas de le distinguer de ceux de ces concurrents, une
stratégie de services permet de le rendre plus compétitf en hii ajountant des
éléments qui permettent de le différencier (Levitt, 1980). Ces produits sont
généralement trés sensibles aux prix (Levitt, 198(), ¢’est pourquoi le plus
souvent, la concurrence se joue sur le prix. Le réle d’une stratégie de services
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est alors de déplacer la concurrence vers les services, permettant ainsi & des
entreprises ne bénéficiant pas d’économies d’échelle ou d’effec d’expérience de
pouveir entrer sur le marché et d’y bénéficier d’avantages concurrentiels.

En ajoutant des services & un produit peu différencié, on peut rendre 1’achat
plus émotionnel (Belz, Bircher er al, 1991). Le comportement d’achat d’nn
produit générique est parfaitement rationne! dans le sens oit I’achetenr compare
Ie prix et la performance. Lorsque le produit est entouré de services, 1’élément
rationnel n’est plus le seul 4 entrer en ligne de compte dans le processus
d’achat. La performance d’un service ne pouvant &tre évaluée avant sa
consommation, I’acheteur va en partie baser son choix sur d’autres éléments
comme les locaux, le personnel, 1'équipement, etc. Grice A une stratégie de
services qui cherche & rendre les produits plus émotionnels, 1a concurrence se
déplace du strict rapport qualité/prix vers des criteres plus psychologiques.

1.3 Caractéristiques de la clientéie

Certaines caractéristiques de la clientéle influencent également la possibilité
d'opter pour une stratégie de services autonr des produits. Parmi ces
caractéristiques, deux sont particulierement importantes: le fait que Ie processus
d’achat soit complexe et que les clients soient des entreprises.

1.3.1 Processus d’achat complexe

En se complexifiant, le processus d’achat devient plns rationnel, le
consommateur consacre beaucoup plus de temps a s’informer des différentes
caractéristiques des produits et des différences entre Ies marques. Un processus
d’achat complexe apparait lorsque le consommatenr est fortement impliqué
dans son achat et que les différences entre les marques sont significatives
(Assael, 1992). Dans ce cas, une offre de services autour des produits permet
d’aider le client & faire son choix: conseils et démonsirations permettent de
mettre en évidence les différentes caractéristiques des produits; études de projet
et personnalisation des produits permettent d’identifier et de satisfaire les
besoins particuliers du client; garantie et services aprés-vente permettent de le
rassurer de la pertinence de son choix.

1.3.2 Clientéle industrielle

Les marchés industriels présentent certaines caractéristiques bien particuli¢res
qui rendent nécessaire une offre de services autour des produits. Le processus
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d’achat des entreprises est généralement plus complexe (Jobber, 1994; Lynch,
1994} et plus rationnel (Jobber, 1994) que celui des particuliers. Nows avons vu
ci-dessus quelles en étaient les conséquences pour I’ offre de services autour des
produits.

Les entreprises ont généralement besoins de produits faits sur mesure ou
personnalisés (Jobber, 1994), ce qui oblige les fournisseurs a identifier les
besoins particuliers de chacune des entreprises clientes et & adapter leurs
produits (Karouchi & Kostecki, 1994). Les entreprises ont également besoin
que leurs équipements fonctionnent en permanence, le cofit d'une panne
pouvant étre extrémement élevé pour eiles (Mathe, 1989; Lele, 1986). Cela
implique des services de maintenance préventive et de réparation trés rapides.

Le marché des entreprises se caractérise également par le fait que les clients
sont moins nombreux (Kotler & Dubois, 1989, pp. 214-215; Jobber, 1994),
qu’ils achetent en plus grosses quantités (Kotler & Dubois, 1989, pp. 214-215;
Lynch, 1994) et qu’ils essayent d’entretenir avec leurs fournisseurs des
relations commerciales plus étroites et plus durables que les particuliers (Kotler
& Dubois, 1989, pp. 214-215; Lynch, 1994). Ces caractéristiques font que
généralement, le fournisseur connait bien ses clients et leurs besoins, et que
chaque client individuel représente unme part importante de son chiffre
& affaires, une offre de services visant & satisfaire pleinement les besoins et les
attentes de ce type de clienttle permet de prolonger une relation commerciale
importante pour le fournisseur.

14 Conclusion

Nous venons de voir les différentes conditions dans lesquelles une stratégie de
services se révele étre une stratégie judicieuse. Ces conditions proviennent de
trois domaines: la situation concurrentielle, la nature des produits et certaines
caractéristiques de Ia clientéle.

C’est en prenant en considération ces conditions que nous avons identifié vn
secteur pour effectuer une recherche empirique sur les stratégies de services
autour des produits. Le secteur informatique regroupe la plupart de ces
conditions, ¢’est pourquoi nous 1'avons choisi. Les produits inforiatiques sont
des produits de haute technologie, complexes et compliqués, ils nécessitent de
nombreux services pour &tre utilisés de fagon optimale. Levr prix baissant de
plus en plus et les différences entre marques devenant de moins en moins
discemables, les ordinateurs deviennent des produits de consommation peu
différenciés. D’un usage durable, ils font 1’objet d’un processus d’achat
relativement long basé sur la comparaison des offres concurrentes. Le choix
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d’un produit informatique se fait finalement sur 1'offre globale, matériel plus
services.

Le processus d’achat complexe des produits informatiques rend important
Ioffre de services. L’ordinateur ayant une certaine importance pour le client,
celui-ci consacre beaucoup de temps pour s’informer avant de se décider. Des
services de conseil et d’information sont nécessaires pour I’aider & mieux
percevoir les différentes caractéristiques des produits et leur importance
relative. Le produit étant de haute technologie et 2 grande vitesse d’évolution,
le client percoit souvent des risques liés a son achat. Certains services peuvent
le rassurer sur la pertinence de ce choix. Pour les entreprises qui s'équipent
d’un systéme informatique complet, des services d’aide au financement ou de
leasing du matériel leur permettent de faciliter 1'achat. Les produits
informatiques sont des biens durables qui nécessitent de l’entretien et des
réparations. Les utilisateurs ont également besoin d’étre formés a 1'utilisation
du matériel comme des logiciels.
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2. LE SECTEUR INFORMATIQUE

Nous venons de voir dans la section précédente que le secteur informatique
réunit les différentes conditions d’application favorisant une stratégie de
services autour des produits. IF nous faut, maintenant avant de pouvoir étudier
de maniére empirique, 'offre de services des entreprises informatiques,
présenter ce secteur et montrer le réle qu'y jouent les services. Pour étudier ce
secteur, nous nous sommes basé sur le modele d’analyse de Scherer (1980,
p. 4). Celui-ci se compose de quatre étapes: description des conditions de base
et des tendances du marché, de la structure du marché, des stratégies des
entreprises du secteur et des facteurs-clés de sucees (¢f Tableau 13).

Tablean 15.
Modéle d’analyse du secteur informatique
Tendances du marché informatique

Saturation du marché des entreprises
Faible pénétration du marché des particulier
Explosion d'Internet

4

Structure du marché informatique

La vente direcle
Les revendeurs A valeur ajoutée
Les grandes surfaces et les discounts
Les sociétés de services
Le self-service

4

Stratégies génériques

Orientalion-colts
Crientation-proeduit
Orientation-client

4

Facteurs-clés de succés

L'importance croissante des services
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2.1 Tendances du marché informatique

Trois tendances sont particulierement importantes actuellement dans le marché
informatique; la saturation du marché des entreprises, la faible pénétration du
marché des particuliers et I'explosion d'Internet. Ces trois tendances ont de
lourdes conséquences sur ’évolution du marché des produits informatiques et
des services qui les entourent.

2.1.1 Saturation du marché des entreprises

Le taux de croissance de la vente de produits informatiques aux entreprises
diminue. En 1997, le taux de croissance de ces produits sera de 12.3% en déclin
par rapport 2 1996 o il était de 14.1% et & 1995 on il était de 14.5% (Source:
IDC'%, 1997).

Ce taux de croissance en diminution provient essentiellement du fait que le
marché des entreprises arrive a saturation. En effet, le nombre d’ordinateurs par
employé de bureau atteint cette année I'unité (¢f. Graphe 3). Aux Etats-Unis, il
estméme de 1.1,

'l

Graphe 3.
Taux de pénétration des PC dans les entreprises par régions

Nb de PC par employés de
burgau
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Source: 1997 IDC Global IT Survey

"2 IDC: International Data Corporation (hup:/fwww.idc.com).
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Avec un tel niveaw d’informatisation des places de travail, le marché
informatique change de nature: d’un marché a forte croissance, il devient un
marché de remplacement. Dans de telles conditions, les services anmiour des
produits jouent vn rdle croissant pour les fournisseurs, ils leur permettent de
garder le contact avec les clients et de les fidéliser.

Le taux de pénétration des produits informatiques dans les entreprises varient
cependant selon la taille des entreprises: une enquéte effectuée en Swnisse en
1994 (Liithi et al, 1994) montre que si le pourcentage des entreprises
informatisées est de plus de 0% pour les entreprises de plus de 20 employés,
ce taux chute & 55% pour les entreprises de moins de 20 employés. Le maintien
de la croissance du marché des entreprises passe donc par les PME qui ne sont
encore informatisées ou qui ne sont encore qu’au début de leur informatisation.
En ce qui conceme les services autour des produits, les PME sont trés
demandevses de tels services car, en général, contrairement aux grandes
entreprises, elles ne possédent pas de département informatique qui puisse
prendre en charge ces services.

2.1.2 Faible pénétration du marché des particuliers

Contrairement au marché des entreprises, le taux de pénétration dv marché des
particuliers est encore faible. En 1996 aux Etats-Unis, le pourcentage des foyers
équipés d'un ordinateur n’était que de 35% (Source: IDC/LINK, 1996). Ce qui
laisse une forte marge de progression. Malheurensement, ce taux de pénéiration
semble, pour le moment, avoir atteint ses limites. En effet, depuis 1992, il n’a
que trés peu progressé (¢f Graphe 4). La raison principale de cette stagnation
semble &tre le prix trop élevé des ordinateurs pour les couches de revenus les
plus basses.
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Graphe 4.
Pourcentage de foyers équipés d’un ordinateur
aux Etats-Unis, 1992-1996

1992 1993 1994 1995 19%6

Source: IDCALINK's U.S. Home Media Consumer Survey, 1992-1996

Si le nombre de foyers équipés d’ordinateur semble avoir atteint un certain
pallier, I’utilisation des ordinateurs dans les foyers s’intensifie. En 1996 aux
Etats-Unis, 64.6% des foyers équipés d’un ordinateur utilise cet ordinateur au
moins une fois par jour, chiffre en net augmentation par rapport & 1993 ou il
était que de 55.2%. De méme, le pourcentage de foyers équipés de plusieurs
ordinateurs est en forte croissance, il passe de 7% en 1993 4 plus de 19% en
1996 (Source: IDC/ALINK 's IL.5. Home Media Consumer Survey, 1993-1996).

Les particuliers vont, dans les prochaines années, devenir le marché leader tant
pour les produits que pour les services qui les entourent. Mais pour cela deux
conditions sont nécessaires, une baisse des prix des équipements informatiques
et une baisse des prix des télécommunications qui rendraient Iaterner plus
accessible.

2.1.3 Explosion d’Internet

La troisidéme tendance forte au niveau du marché informatique est I'explosion
d’Internet. Le nombre de sites comme le nombre d'utilisateurs est en
augmentation exponentielle (¢f. Box 2) et ne semble pas étre sur le point de
ralentir. Internet est en train de remplacer les PC comme facteur de croissance
du marché informatigue.
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Box 2. Explosion d’Internet

En 1995, 34% des 500 plus grandes entreprises {(Forfure 500) avaient vn site Internet
public, 2 la fin de 1996, ce pourcentage 5'élevait & 80%. En moyenne, prés de 50% de
toutes les entreprises américaines - grandes, moyennes et petites - ont un site sur le World
Wide Web. Le nombre des utilisateurs d'Internet est également forte croissance. En 1995,
on comptait 17 millions d"utilisateurs d’Internet, ce chiffre se monte & 34 millions en 1996
el I'on s'attend 4 un autre doublement pour 1997. Pour le mois d’acfit 1997, IDC estime le
nombre d"utilisateur d'Internet i 42.3 millions et le nombre de pages (URLs) Internet 4 184
millions. Le montant du commerce a travers Internel esl estimé A plus d'1 milliard de
dollars en 1996 et 'on pense que ce montant dépassera les 5 milliards en 1997. {(Source:
IDC, 1997)

En 1996, Internet a généré un marché de plus de 18’500 millions de dollars et
celui-ci devrait s’élever a plus de §2'000 millions de doflars en I’an 2000 avec
un taux de croissance annuvel moyen de prés de 50% (cf. Tableau 16).

Tableau 16. Produits et services pour Internet en 1996 et 2000

Produits et services 1996 2000 % de croissance
{millions de $) (millions de $)  annuel 1996/2000
Accés Inernet 3149 11*300 376
Micro-ordinateurs (PC) 5511 16'200 309
Ordinateurs réseaux {NC) 706 15°440 116.3
Serveurs 2247 13150 55.5
Equipements réseaux 3500 10°300 3.0
Logiciels 916 12°221 91.1
Services 2477 13*770 536
Total 18°506 $2°'381 49.5

Source: IDC, How Big {5 the Internet/Inraner Marker?, 1997

En ce qui concerne les services autour des produits lié a Internet, le marché
§’éléve en 1996, a 2’477 millions de dollars avec un taux de croissance annuel
moyen de 53.6% supérieur i la moyenne du marché d’lnternet (¢f. Tableau 16).

2.2 Structure du marché

La structure du marché informatique dépend en grande partie du systéme de
distribution et de sa diversité. Trois systémes de distribution, principalement,
coexistent pour fournir les produits informatiques et les services qum les
entourent: la vente directe, les réseaux de revendeurs & valeur ajourée et les
grandes surfaces. Les services peuvent, quant 4 eux, encore &tre fournis de
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deux maniere supplémentaires: par des sociétés de services indépendantes ou
par les clients eux-mémes,

2.2.1 Les revendeurs a valewr ajoutée

Le canal de distribution traditionnel des produits informatiques est le réseau de
revendeurs. La valeur ajoutée créée par ces intermédiaires se sitvent 2 deux
niveaux: !'intégration de matériel provenant de plusicurs fournisseurs et le
services a la clientéle.

Une solution informatique se compose d'ordinateurs, de logiciels, de réseaux,
de périphériques, etc. ¢’est produits proviennent pour la plupart de fournisseurs
différents, le réle du revendevr a valeur ajoutée est d’intégrer ces produits dans
une offre cohérente et compatible. En contact avec la clientéle, le revendeur a
valeur ajoutée est le plus A méme de connaitre les besoins du marché et peut, de
ce fait, offrir des services pour répondre aux besoins particuliers des clients.

Ce qu'attendent les clients d'un revendeur & valeur ajoutée, ¢’est d’avoir un
interlocuteur privilégié qui les tienne au courant des inpovations du marché. Un
partenaire unique qui coonaisse leurs attentes, les informe et canalise
I'information vers leurs besoins spécifiques. Les attentes des clients vont du
simple service, aussi élémentaire soit-il, a la veille technologique, la fourniture
de solutions ou I'intégration de produits de différents constructeurs. L’ offre de
services peut aller jusqu’a un outsourcing complet: installation des PC aux
postes de travail, configuration des machines, intégration au réseau existant,
maintenance, service aprés-vente, support téléphonique, intervention rapide sur
le site, etc.

Box 3. VAR

A 1'origine, le revendeur A valeur ajoulée (Value Added Reseller) étail un développeur de
logiciels spécifiques travaillam en relation €roite avec un constructear et proposant des
solutions & sa clienigle. Ce type de revendeur s’adressait iypiquement aux artisans ou aux
PME/PMI dont les besoins sont moins matériel que logiciel. Aujourd’hui, la valear gjoutée
attendue par les entreprises se silue au niveau des prestalions de services et de conseil.
C'est sur ce crénean que s'est profilé Ami Informatique. Ainsi est-elle devenue le
revendeur & valenr ajoutée de Compaq et, surtout, de Dell avec laquelle elle emretient des
refations privilégiées, ainsi qu'avec IBM, DEC, HP &1 Canon.
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2.2.2 Lavente directe

Le contact direct entre client et fabricant a de nombreux avantages tant pour le
fabricant que pour I'utilisateur. Grice & ce contact, la vente directe permet des
réactions plus rapides aux évolutions du marché. Les prix sont également plus
attractifs, car les intermédiaires ont 1€ supprimés. Pour |’entreprise, ce mode de
production permet de réduire les stocks et élimine les conflits d'intérét
opposant les revendeurs et les clients, les premiers étant surtout soucieux
d’écouler leurs stocks et de réaliser une marge importante. Le contact direct
avec le constructeur permet anssi d'intégrer les sonhaits individuels du client en
termes de configoration matérielle et logicielle. Le client a donc la possibilité
d’avoir un produit sur mesure: toutes les combinaisons de processeur, fréquence
d’horloge, mémoire centrale, capacité de disque dur et autres accessoires
peuvent étre réalisées. Ce service représente un réel avantage financier pour le
client, en effet, le constructeur prend en charge toute la configuration de
I'installation, qui, dans d'autres circonstances, aurait dii étre réalisée par le
client lui-méme,

Box 4. Dell

La vente directe d’ordinateurs est née en 1984 d’une idée de Michz! Dell'. Aujourd’hui,
la vente directe représente 20% de la vente de PC et Dell en détient 20% {(Source: IDC).
Elle est essentiellement deslinée aux entreprises: en Suisse, 90% des ordinatenrs vendus
par Dell som utilisés en milien professiennel.

Avec la vente directe, le client accéde également facilement a 1'assistance
technique. Le support matériel et logiciel étant foumi par la méme entreprise, le
client n’a plus besoin de contacter divers fournisseurs. Le fabricant et le
vendeur étant la méme entreprise, il est en mesure d’offrir vwn service
d’assistance technique dans de bien meilleures conditions grice i 1'utilisation
d’une base de données avec la configuration précise de chaque systéme.

2.2.3 Les grandes surfaces et les discounts

Les circuits traditionnels de distribution sont désormais concurrencés par la
vente en grandes surfaces. Les particuliers peuvent aller acheter un supplément

1 Sources: IB Suisse n® 1, 1996,
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de mémoire, une nouvelle souris, un logiciel de dessin ou un jeu aussi
simplement que n’importe quel produit de consommation.

Box 5. Grande distribution

D’aprés une enquéte effecluée en 1994 en France par le cabinet d’études de marché GFK
au sujet de la grande distribution de la micro-informatique dans les FNAC, Boulanger,
Darty, les hypermarchés (Carrefour, Casino, Auchan, Rallye, eic.) ainsi que la vente par
correspeondance, un micro-ordinaleur sur cing s'esl vendu dans les hypermarchés et les
grandes surfaces, soit une augmentation de 100% par rapport 4 1993. Ce déplacement
progressif de 1a clientéle des magasins spécialisés vers les grandes surfaces est Egalement
observé en Suisse,

Non contents de comprimer les prix, les grands distributenrs vendent de plus en
plus de micros haut de gamme et redoublent d'efforts sur les services offerts
(garantie, assistance). Mais, les micro-ordinatenzs et les périphériques ne
trouveront réellement leur place en grandes surfaces que lorsqu’ils seromt
congus dans cette optique. lls devront étre a la fois économiques, faciles a
utiliser et & vendre. Pour que les grandes surfaces puissent vendre des PC, des
scanners oun des imprimantes aussi bien que des fours & micro-ondes ou des
téléviseurs, il faut que les produits soient véritablement simples a installer et &
utiliser. C’est a cette seule condition que I'acheteur ne reviendra pas demander
I’assistance d’un vendeur dans I'impossibilité de la fournir, en raison de son
manque de connaissances en la matiére.

2.2.4 Les sociéiés de services

Ces trois classes traditionnelles de fournisseurs sont concurrencées au niveau
des services par des sociétés de services indépendantes, celles-ci se spécialisant
sur certains types de services peuvent avoir un avantage concurrentiel en termes
d’économies d'échelle, Elles ont également un autre avantage du fait qu’elles
ne sont pas liées 4 une marque de produits, elles peuvent intervenir dans des
environnements hétérogeénes. Ces sociétés sont trés diverses. Certaines sont
spécialisées dans le support téléphonique, d’autres dans la maintenance ou
I'entretien du matériel sur site, nous trouvons également des sociétés de leasing
ou des assurances qui offrent des contrats particulices pour les produits
informatiques et également des centres de formation qui offrent des cours sur
certains logiciels standard.

Ces sociétés peuvent étre classées en deux grandes catégories: celles qui sont
spécialisées dans I'informatique et celles qui ne le sont pas. Ces derniéres,
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comme les sociétés de leasing ou les assurances, offrent des services destinés a
différents types de produits parmi lesquels les produits informatiques. Dans ce
cas, les produits informatiques sont assimilés A n’importe quel produit.

2.2.5 Le self-service

En ce qui concerne les services autour des produits, les utilisateurs de produits
informatiques peuvent également opter pour le self-service. Le choix d’une
partie de la clientéle vers des sysigmes de type libre-service répond aun souci
d’acquérir un produit sans avoir A rémunérer le service qui est normalement
associé a sa commercialisation et se traduit par I'obtention d’un réel avantage
en terme de prix (Mathe, 1989, pp. 27-28). En informatique, nous sommes loin
de nous diriger vers « I’économie du self-service » annoncée, voila prés de
vingt ans, par Gershuny (1978). Dans ce secteur, nous observons plutét deux
courants opposés selon le type de clientéle.

Pour les entreprises, le self-service consiste A avoir un service informatique
interne qui prend en charge certains services, comme la configuration, la
maintenance, etc. Chez ce type de clientle, le self-service diminue de plus en
plus. Pour des raisons stratégiques ou des raisons de coiits, de nombreuses
entreprises suppriment leur service informatique interne et confient I’ensemble
de leur gestion informatique 4 des entreprises spécialisées (outsourcing).

Pour les particuliers, le self-service n’en est qu’a ses débuts, mais croit au
méme rythme que la vente en grande surface. Lorsqu’un particulier achete du
matériel dans une grande surface, que ce soit un ordinateur, un écran, une
extension de mémoire ou un logiciel, ensuite, il 'installe et le configure lui-
méme. C’est grice 4 la banalisation de I'informatique et I’augmentation des
connaissances des clients que le self-service se développe chez les particuliers.
D’un cété, les produits sont de plus en plos simples 2 installer et & wiliser, de
I’autre, les clients ont une expérience de 1’informatique qui ne cesse de croitre,

2.3 Stratégies génériques

Dans le secteur informatique, nous observons ftrois types de stratégies
génériques: 'orientation-produit, I'orientation-colits et I orientation-client.

L’orientation-produit consiste pour les entreprises informatiques augmenter
continuellement la performance .de leurs produits pour un prix de venie
constant. Cette stratégie, qui a ét¢ dominante dans les années 80 et 90, se traduit
par un raccourcissement de la durée de vie des produits et I’arrivée continuelle



91

sur le marché de nouveaux modeles plus puissants, plus rapides, avec plus de
mémoire.

Suite a Ja saturation du marché des entreprises et la faible progression du tanx
de pénétration du marché des particuliers, cette stratégic semble en perte de
vitesse. Le prix constant des solutions informatiques se situe A un niveau trop
élevé pour que le marché des particuliers décolle réellement. C’est pourquoi,
partir du milieu des années 90, une stratégie altemative s’est développée. Cette
stratégie, que nous pouvons appeler orientation-colits ou orientation-prix,
consiste 3 réduire de maniére continue le prix de vente des produits
informatiques pour un niveau de performance acceptable constant. Cette
stratégie de baisse des prix a pour objectif d'augmenter le taux de pénétration
des ordinateurs chez les particuliers afin d’atteindre des couches de revenus de
plus en plus basses et élargir ainsi le marché.

Une troisiéme alternative stratégique coexiste parallélement aux deux autres,
c'est Yorientation-client. Cette stratégie consiste & adapter les solutions
informatiques aux besoins particuliers des clients tant en termes de performance
que de prix et 4 offrir des services autour de ces produits pour en augmenter la
valeur pour les clients. Dans le cadre de cette stratégie, les activités de services
permettent de compenser les marges faibles que les foumisseurs obtiennent sur
les produits et 4 adapter la performance des produits aux besoins réels des
clients. Cette stratégie, qui se développe de plus en plus, permet de fidéliser les
clients en faisant évoluer leur syst¢éme informatique en fonction de 1'évolution
de Jeur besoin plutdt qu’en fonction de I'évolution de la technologie.

2.4 L’importance croissante des services

Si dans les années 80, 1a course i la performance battait son plein, les années 90
ont vu les services gagner en importance. En 1991 déja, Rappaport et Halevi
annongaient, dans un article au titre provocateur: “The Computerless Computer
Company™, 1a fin de la suprématie du matériel sur le service: « Dans le métier
de Yinformatique, la valeur ajoutée et les profits résident maintenant dans les
systemes d’exploitation, les applications, les services, I'invention de nouveanx
modeles d’utilisation de 1’ordinateur,... ». Aujourd’hui, la croissance des ventes
de matériel stagne alors que celle des services décolle.

En Europe, le¢ marché informatique représente un chiffre d’affaires de
181 milliards de dollars (chiffres de 1995, source EITO', 1996) qui se répartit

' EITO: Euvropean Information Technology Observatory (hitpi/fwww.fvii-surobis.de/def-
cito.hitm).
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de la maniére suivante; matériel: 78 mia. (43%), maintenance du matériel et
support technique: 19 mia. (11%), services'”: 46 mia. (25%) et logiciels:
38 mia. (21%) (cf. Graphe 3).

Graphe 5, Marché enropéen de Pinformatique

Total Value = 181
Milliards US$

HW Maint,
& Support
11%

Hardware
43%

Sougee: E[TO 1996

S’il y a encore dix ans, le matériel représentait plus des deux tiers du marché
informatique, il ne représentera bientdt plus qu'un tiers (Reinecke & Belz,
1995). En 1993, la part des services représentait déja plus de 36% du chiffre
d’affaires du marché informatique et cette proportion est en continuelle
augmentation. La part du matériel et des logiciels devrait encore diminuer au
profit des services, de la maintenance et du support technique (cf. Graphe 6).

1% Les activités de conseil ne sont pas comprises dans ce chiffre.



Graphe 6. Evolution du marché informatique 1960-2000
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L’importance croissante des services au sein du secteur informatique n’est pas
le seul fait des producteurs, les fabricants de logiciels, comme les distributeurs

et les clients, s’ intéressent de plus en plus a ces services.



3. LES SERVICES AUTOUR DES PRODUITS
INFORMATIQUES

Apres avoir analysé le secteur informatique, nous présentons maintenant les
services qui sont offerts autour des produits informatiques. Dans cette section,
nous dressons une liste de ces services et nous en donnons des exemples
pratiques. Dans la suite de cette recherche, nous utiliserons ces différents
services dans une enquéte auprés des entreprises informatiques.

3.1 Les services autonr des produits informatiques

Sur la base de la littératuore (Mendel, 1991; Liithi e al_, 1994), de la presse et de
plusieurs entretiens avec des dirigeants d’entreprises informatiques, nows avons
pu dresser la liste de services suivante. Elle regroupe ’ensemble des principavx
services pouvant étre offerts autour des produits informatiques, ceux-ci étant
classés en cing catégories: matériel et logiciel, conseils, réseaux, formation et
owsourcing (cf. Tableau 17).
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Tableau 17.
Liste des services offerts autour des produits
informatiques

Matériel/Logiciel

Maintenance du matériel informatique

Développement de logiciels spécifiques

Adapiation/Extension des logiciels standard
Conseils

Couseils en matériel informatique

Conyeils en logiciels

Conseils en gestion de réseau

Conseils en matiére d’organisation

Conseils en gestion du personnel

Consell en gestion de séeurité

Gestion des projets informatiques

Conseils en matiére d'intégration

Formation
Formation des cadres supérienrs
Formation en gestion de projets
Formation du personnel informatique
Formation des utilisateurs

Gestion de réseaux
Quisourcing

Aulres Lypes de services
Assurances/Garanties
Locationfleasing
Financement
Recyclage
Reprise/vente de matériel d’occasion

Afin de donner un contenu & ces services et de mieux comprendre lenr rdle dans
I'offre des entreprises informatiques, nous présentons ci-dessous un exemple
pratigue pour chacun d’enx.

3.2 Services autour du matériel

Les produits informatiques sont des produits complexes faisant appel 4 des
technologies sophistiquées. A cause de cette complexité, lorsqu’un probléme ou
une panne survient, seul un spécialiste est capable d’en trouver la canse et d'y
remédier {Giarini & Stahel, 1990). Pour maintenir leurs produits en état de
marche, ou répondre & leurs questions en cas de probléme, les clients ont besoin
de services, comme la maintenance ou le support téléphonique.
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3.2.1 Maintenance

Issue des services aprés-vente classiques, la maintenance est I'un des services
autour des produits que la plupart des entreprises informatiques offrent.
Avjourd'hui, les prestataires traditionnels de services d'entreden et de
maintenance, souvent liés aux constructenrs ou aux distributenrs, sont menacés
par des offres de substitution. Depuis plusieurs années déja, la « tierce
maintenance » du matériel informatigue ou « maintenance multiconstructeurs »
se développe. 1l s’agit d’entreprises de service indépendantes qui proposent des
contrats de maintenance pour tout matériel informatique quelle que soit sa
marque,

Box 6. Thomainfor

En 1995, 1 Canton de Vand a confié la maintenance d’une partie de son parc informatique
3 Thomainfor'®, une filiale de Thomson dont 1a spécialité est 1a tierce-maintenance. IBM a
ainst perdn la mainenance d’une partie appréciable du parc informatigue qu’il a vendu an
Canton de Vand. Le prix du contras passé entre fe Centre informatigue de I'Etat de Vand et
Thomainfor est inféciear d’environ 30% A celui qui liait le Canton et IBM. Thomainfor
assure la maintenance de 1'ordinatenr central, d’une partie des machines qui I’environnent
et des PC de I'administration, elle a repris également ta centrale de dépannage a lagnelle les
utilisateurs du Canton peavent s’adresser en tout lemps, qui €1ais jusqu’alors assumée par le
centre informatigue lui-méme. En outre, le fait de n’avoir gn’un interlocutenr pour
I'entretien de tou! le maiériel offre des avantages fant économiques que techniques.

3.2.2 Support téléphonique

Le support téléphonique ou « hor line » est un moyen essentiel pour garder le
contact avec les clients aprés I'installation du matériel ou des logiciels. Au-dela
des interventions de dépannages gqui sont sa vocation premidre, le support
téléphonique joue un rdle de conseil et d’information pour les clients.

Le support téléphonique consiste a assurer un dépannage 3 distance, soit en
guidant I'interlocuteur vers la solution de son probléme, soit, et ¢’est souvent 12
que le support téléphonique fourmt sa meillevre performance, en intervenant
directement swr le probléme du client via un modem. Cette variante prend de
plus en plus d'importance grice au développement d'Intemet et des réseaux.

' Thomainfor a ét€ créée en France en 1988 4 la snite de I’ absorption de Matea par Thomson.
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11 y a guelques années, la plupart des fabricants d’ordinateurs et de logiciels
proposaient gratvitement un service téléphonique de réponse aux questions.
Mais suite 4 la baisse des prix des produits, le colit de cette assistance n’a plus
pu étre inclus dans le prix du matériel. Aujourd’hui, ce service est de plus en
plus soumis a des contrats de support.

Box 7. Microsoft Asslstance

Tusqu'en 1994, Microsoft offrait ce service gratuitement & quicongue téléphonait. Mais le
fabricant de logiciels a dit changer de politique pour des raisons de coits. Pour rentabiliser
ce service Microsoft I"a rendu payant: de 320 francs par an pour un particalier ayaat des
questions limitées aux logiciels courants 3 plus de 33'000 francs pour une entreprise ayant
plusieurs milliers de licences installées. (Source: Microsoft Suisse)

Tous les fabricants de logiciels ou de périphériques ne peuvent se permetire
d’avoir leur propre centre d’assistance t€léphonique. Des sociétés
indépendantes sont ainsi apparues sur le marché.

Box 8. InfoParc Assistance

En 1992, la sociéié InfoParc Assistance a é1€ créée pour répondre aux questions concernant
n'importe quel logiciel, matériel ou périphérique. Elle est acluellement pourvue du plus
puissant standard 1éléphonique de France, capable de traiter simullanément 800 appels. La
solution offerte par InfoParc Assistance a sédwit plusiears constructears informatiques, qui,
au licu de metire en place leur propre stractare de support, dirigeni leurs lignes vers les
opérateurs de celle sociéld. Méme Microsoft dévie ses appels chez InfoParc Assistance
lorsqu'ils sont surchargés.

3.3 Services de conseil

Pour I’achat de matériel informatique, rares sont les clients qui sont en mesure
d’exprimer précisément leurs besoins en terme de matériel. Le réle do
fournisseur est de les aider & définir leurs besoins et & leur proposer des
solutions adaptées. L'identification des besoins informatiques d’une entreprise
peut rapidement devenir trés complexe, les conseils offerts doivent alors &tre
globavx et intégrer 'entreprise cliente dans son ensemble. L’avenement des
télécommunications et des réseaux entraine également pour les entreprises des
besoins de sécurité, il s’agit donc de les conseiller dans la facon dont elles

peuvent se protéger du piratage et autres malveillances.
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3.3.1 Conseil global

Les décisions relatives a I’informatisation des entreprises doivent étre prises en
fonction des objectifs straiégiques des entreprises. Pour le foumisseurs de
solutions informatiques, il s’agit de proposer des services de conseil dés la
phase de conception d’un projet informatique jusqu’a sa concrétisation.
L’objectif de ce type de services est d’'analyser la conformité de la stratégie
informatique a long terme d’une entreprise avec ses objectifs commercianx, la
marche de ses affaires, ses flux d’informations et ses systémes informatiques.
Les conseils peuvent alors porter sur quatre niveaux: conseils stratégiques,
conseils industriels, conseils d’application et conseils technologigues.

Les entreprises clientes ont besoins de conseils par rapport A toutes les
questions susceptibles de revétir une importance cruciale pour Futilisation de
Pordinateur dans le futur: conception et planification de structures de
communication a Uéchelle de Uentreprise, mise en ceuvre de nouveaux
développements logiciels pour accroitre la productivité, exploitation optimale
du marériel et du logiciel, configuration d’ordinateurs, etc.

Pour répondre A ce besoins de conseil giobal, DEC 2 mis an point une
méthodologie qui permet de définir avec le client les besoins de celui-ci est et
de déterminer avec lui la meillenre fagon de les satisfaire (¢f. Box 9).

Box 9. TOPway™

TOPway™ est une technique développée par DEC pour établir des cartes des solutions
d’offre de services anx entreprises. I s’agit d’une méthodologie permettant de comprendre
les besoins des clients et de leur proposer des solutions spécifiques. C'est également un
cadre d'analyse qui permet de positionner I'offre de services de DEC er de présenter ses
compéience en matitre de solution globale. Combiné avec un systéme d’information
inégré et une technologie multimédia, TOPway™ est un instrument révolutionnaire pour
la vente consuliative. Basé sur une vision globale inégrant les personnes, les activités et la
technologie, -c’esl une aide précieuse pour la communication et la prise de décision.
TOPway™ appartient & la premiére génération des oulils de management basés sur la
technologie de I'information qui permettent de transformer les concepis d’orientation-client
€l de réseaux en réalité (Karouchi & Kostecki, 1994).

3.3.2 Conseil en intégration des systémes

La montée en puissance des PC et des stations de travail, I’avénement des
systémes ouverts et I’architecture clients-serveur ont sonné le glas des systémes
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centraux. Pour des raisons d’économie et d’efficacité, les entreprises tendent
décentraliser tout ou partie de leurs applications. Cette décentralisation apparait
comme une nécessité pour 'optimisation des ressources, de la puissance du
parc informatique et de D'adaptation de Ventreprise aux changements du
marché. Un systéme ouvert constitue un environnement hétérogéne, ce qui
signifie que les différentes familles de processeurs, de systemes d’exploitation
et d’application doivent pouvoir conununiquer sans difficultés. L' opération ne
correspond pas simplement 2 la mise en place d’une nouvelle structure
technique. Elle constitue une remise en question des méthodes de travail de
I'entreprise. Cela donne un poids prédominant aux méthodes de transfert et de
migration. Cette opération doit &tre soigneusement préparée avec aide de
spécialistes, tant a I'intéricur de 'entreprise qu’a I'extérieur. 11 § agit de mettre
en ceavre la planification d’un systéme ouvert capable d’évoluer avec les
technologies et de répondre aux besoins futurs de I’entreprise sans Ja remettre
en question. Aprés la construction vient une phase de gestion, consistant 4 faire
coopérer efficacement les divers éléments des applications situées sur des
unités différentes et reliées entre elles.

3.3.3 Conseils en sécurité

La sécurité informatique représente aujourd’hui une donnée essentielle de la
fiabilité d’une entreprise. L’émergence des télécommunications et des réseaux
internationanx rend nécessaire le besoin de se protéger contre une agression
extérieare. Pour les entreprises, la sécurité informatique devient une question de
plus en plus préoccupante. La criminalité informatique est aujourd’hui en plein
essor, les atteintes aux systdémes informatigues malveillantes sont en
avgmentation exponentielle. Selon Patrick Rocca, expert en sécurité
informatique chez HP & Grenoble, en 1994 aux Eras-Unis, la criminalicé
informatique a donné une facture estimée & 5 milliards de dollars. Avec
Pouverture des réseaux d’entreprise vers 'extérieur et en raison de I’ampleur
grandissante des échanges de données A distance et des communications via
Internet, les risques sont de plus en plus importants. Dés gu’un réseau
d’entreprise offre un service d’accés 2 distance, ou se connecte 4 un réseau
public, il devient indispensable de metire en place un contréle d’accés
permettant de filtrer les utilisatears et les données entrantes et sortantes. C’est
dins ce contexte que se pose le probléme de la sécurité. s entreprises ont
besoin des conseils de spécialistes. Dans un systéme informatique ouvert o
I’environnement de chaque outil informatique est par définition hétérogéne et
ol le maitre mot est soovent la mondialisation ou la globalisation, ces
problémes deviennent rapidement trés complexes.
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Box 10. INTRINsec

INTRINsec propose de nombreux services pour assurer la meillence séeurité sur d'un
systéme informatique: sécurité conventionnelle de systémes et réseaux, développements
d'applications sécurisées, veille lechnologique, vérification de la sécurité de logiciels,
conseil et études, audit, formation et sensibilisation, commerce élecironique, tests
d’intrusion. La sécurisalion parfaite n'existe pas. Néanmoins INTRINsec est capable de
mesurer les risques que encourus par ses clients, les qualifier, les minimiser et éiablir des
plans de secours qui permetiront de conserver en toute occasion le contrdle du matériel
informatigue et 'exclusivité des données. (Source: INTRINsec, hitp://www.intrinsec.com}

3.4 Services de formation

Pour pouvoir atiliser un ordinatenr ou un logiciel de manigre optimale une
formation de base est nécessaire, mais ensuite, il faut une formation spécialisée
pour chaque type de produits et chaque logiciel. L'arrivée continuelle de
nouveaux produits et de nouvelles versions de logiciels oblige les utilisateurs
comme les professionnels 4 se tenir en permanence au courant des nouveautés,
Selon I’enquéte de I'emplot de I'informatique dans les entreprises suisse en
1994 (Liithi er al., 1994), prés d’un tiers des entreprises informatisées suisses a
eu recours a des services de formation au cours de 1"année 1993,

Différents types de formations peuvent étre dispensés en fonction des produits
et de la clientéle. Dans le cas d’un logiciel personnalisé pour une entreprise, la
formation doit &tre faite par I'entreprise qui a créé ce logiciel. Par contre, pour
les logiciels standard, des centres de formation indépendants peuvent triés bien
offrir ce service.

3.4.1 Formarion des utilisateurs

11 existe de nombreux centres de formation qui enseignent I'utilisation des
logiciels standard. La qualité des cours, d'un centre 2 1’autse, est trés variable,
Leader dans le domaine de la bureautique, Microsoft a donc mis en place une
politique d’homologation de ces centres de formation afin d’étre en mesure de
recommander a ses clients les plus performants.


http://www.intrinsec.com
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_Box 11. Homologation des centres de formation

Microsoft homelogue deux types de centres: les ATC (Awthorized Training Centers), qui
sont des centres indépendants qui proposent des formations sur les produits Microsoft, et
les ATEC (Authorized Techinical Education Centers) pour Ja formalion des professionnels,
{Source: Microsef1)

La qualité¢ de la formation est une variables critiques pour les fabricants de
logiciels comme de matériel, c’est pourquoi la plupart d’entre eux ont
développé des systémes de franchise ou des accords de partenariat avec des
centres formation. Ces systémes permettent aux fabricants de conserver un
certain controle sur les cours dispensés. En Suisse romande, 1BM s’est allié
avec 1'Ecole-Club Migros (cf. Box 12).

Box 12. L’Ecole-Club Migros

Depuis 1995, les cours de formation d'IBM en Suisse romande sont assurés par 1'Ecole-
Club Migros de Lausanne. Celle-ci propose un programme complet destiné aux utilisateurs
et aux gestionnaires. L’enscignement mis au poinl par IBM el repris par ["Ecole-Club
Migros s'adresse spécialernent aux professionnels, informaticiens e gestionnaires,
travaillant dans les enviionnements AIX, AS/A00 et 0572 L’Ecole-Club de Lausanne a été
dotée i cet effet de route Vinfrasiruciure informatique nécessaire. La formation es1 assurée
par des professionnels recrutés parmi Jes développeurs d'IBM. IBM fournit également le
matériel pédagogique &1 |"assisiance technique. (Source: IBM Panorama, n® 2, 1995)

3.4.2 Formation du personnel informatique

Internet se développe de plus en plus, aussi bien dans le domaine privé que
dans le domaine professionnel. Au début de 1996, 170 pays étaient connectés 3
Internet. Vers 'an 2000, prés 250 million de personnes a travers le monde
auront accés A Internet A travers plus de 96 millions de servenrs'’. Cela signifie
que les entreprises ont un besoin croissant en personnes capables de gérer les
sites Web et les réseaux Internet.

1" Source: Killen & Associates” new study: “Internet: Global Penetration and Forcast 20007,
hitp:fwww. killeu.com/ipf.him


http://www.killen.com/ipf.htm
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Box 13. Certified Internet Professional

Le département formation de Novell a ainsi créé vn diplome « Certified Internet
Professional ». Cetie formation apporte les compétences technigues requises permettant de
metire en euvre les lechnologies Internet, de comprendre la gestion de projet et les
composants lechniques impliqués dans la mise en place d’un site Web, de spécifier les pré-
requis pour metire en ceuvie un site Web, d'effectuer les plans pour I’évolution de la
capacité du systéme Iniernet, de comprendre les problémes li€s 2 la sécurité sur Internet.

3.4.3 Démonstration et information des cadres

Pour convaincre un client d’acheter et d’utiliser un nouveau logiciel ou un
nouveau systéme informatique, rien ne vaut une démonstration grandeur nature.
C’est pourquoi certaines entreprises informatiques organisent des séminaires de
présentation de leurs nouveaux produits. Lors de ces séminaires, des
spécialistes présentent les différentes possibilités des produits et leurs
avantages. Généralement, ’entreprise invite également quelques utilisateurs des
produits pour présenter la maniere dont ils les utilisent dang leurs activités.

Box 14. Simultan et séminaire GPAQ

Simultan est un exemple de ce type de démonstration: les PTT et Compaq y font la
démonstration des possibilités offertes aux entreprises dans le domaine des logiciels de
gestion et du trafic électronique des paiements (Source: Compagq). De méme le Centre CIM
romand de Givizier et Pro-Concept organisent des séminaire GPAO dans lesquels Jes
participants peuvent, une journée durant, simuler une gestion intégrée compléte et ainsi
expérimenter les possibilités de la GPAO Pro-Concept (Source: Pro-Concept).

3.5 Gestion de réseaux

Les micro-ordinateurs sont entrés dans 1'ére de la communication, la
transmission de 1'information est devenue un élément capital pour assurer la
compétitivite d’une entreprise. A travers un réseau local, les utilisateurs
partagent des disques durs, des imprimantes ou des lecteurs de CD-ROM, mais
aussi des logiciels et des fichiers. Pour les entreprises, 1’intérét de partager des
périphériques ou des programmes réside dans la réduction des codts
d’investissements tout en assurant une grande souplesse d’utilisation. L’enjen
consiste 2 relier ces réseaux Jocaux entre eux de maniére 4 metire en relarion
des utilisateurs travaillant sur des sites distants. Le support joue un réle crucial
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lors de la mise en place et de I'exploitation d'un tel systéme. L'activité de
conseil doit débuter bien avant la prise de décision et doit porter aussi bien sur
la définition du futur syst&éme que sur la planification du projet.

3.5.1 Service global de réseau

Chague entreprise a ses besoins spécifiques en services informatiques, selon sa
taille, son équipement, sa spécialité, ses ambitions. Dans tous les cas, il n'existe
pas de solution toute faite. C'est pourquoi plusieurs intégrateurs de réseaux
proposent une gamme de compléte de services depuis la planification et la
conception d’infrastructures résean jusqu’a leur acquisition, leur mise en ccuvre
et leur administration. Les services proposés doivent étre spécialement adaptés
pour satisfaire les exigences les pius pointues de la clientgle: intervention de
techniciens sur site, surveillance 3 distance et analyses avtomatiques de la
performance du réseau et des niveaux de service,

Box 15. Ascom ENS

Ascom ENS offre & ses clients une large gamme de services ¢t de produits, elle prend en
charge I'étude, I'ins1allation et la maintenance de réseaux informatiques d’entreprise. Celte
offre s’étend de I’analyse des besoins et du service de conseils jusqu’a I'établissement du
cahier des charges, en passan par la conception et 1a planification du projet. Lors de ces
interventions, Ascom ENS ne tient pas compie uniguemeni des coiits initiaux, mais aussi
des frais snbséquents. Ainsi, le client a I'agsurance d’avoir un partenaire sGr et compétent
pour tous les problémes de réseau, L'offre d’ Ascom ENS est globale, I'entreprise se charge
de Vinstallation el de la mise en service do réseau, ainsi que de son exploilation et de sa
maintenance. Ascom ENS propose également un service de surveillance permanente de
réseau, 24 heures sur 24, 365 jours par année. (Source: Ascom Entreprise Networks
Switzerland)

3.5.2 Accés a Internet

Avec I'explosion de la popularité d’'Internet, nous assistons 4 la multiplication
des prestataires de services, intermédiaires indispensables pour accéder au
résean. Sur Internet, les informations sont gratuites, mais techniquement, elles
ne peuvent &re obtenues qu’id condition de passer par I'intermédiaire d’un
prestataire qui relie 'utilisateur au réseaw. Les tarifs pratiqués par ces
prestataires varient de cing francs i cent francs par mois pour des offres d’accés
trés différentes: le nombre d’heures de cannexion peut étre limité ou pas. Le
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prix de I’abonnement n’est pas le seul critére de choix, la vitesse est également
trés importante.

Box 16. Internet ProLink

Chez Internet ProLink, les machines sont branchées directement sur le résean optique
enropéen, sans anlre intermédiaire, ainsi les pages se téléchargent plus rapidement. A
I'abonnement mensuel ou annuel, il faul également ajomter les frais téléphoniques de
communication jusqu’au fournisseur. (Source: Internet ProLink)

3.5.3 Recherche d’informations sur Internet

Nul ne connait le nombre exacte de serveurs sur Intemet, on estime cependant a
19.5 millions an mois de juillet 1997'%, chiffre qui est em constante
augmentation. Cette prolifération rend la recherche d’informations extrémement
difficile. Or I'un des atouts majeurs d'Intemet doit &tre de donner accés en un
minimum de temps i 1'information la plus récente dissimulée ob qu’elle soit.
C’est pour répondre & ce besoin qu’ont été développés les « moteurs de
recherche ». Un moteur de recherche n'est autre qu'une base de données
relationnelle contenant un nombte important d’adresses Internet assorties d'une
description succincte de leur contenu et d'outils de requéte et de tri. Développé
par le constructeur informatique DEC dans le but de faciliter les recherches sur
Internet, « Alta Vista » est gratuit. Les moteurs de recherche sont devenus des
services indispensables pour utiliser Internet avec efficacité et un minimum de
confort.

3.6 Outsourcing

L'outsourcing ou infogérance est une prise en charge globale ou partielle de
I'informatique d’une entreprise cliente. Les entreprises concernées par ce type
de services sont des entreprises qui désirent se consacrer a leur métier et pour
lesquelles I'informatique peut étre confiée i des entreprises extemes.

L'augmentation de la complexité des systtmes informatiques et leur
hétérogénéité incitent de plus en plus les entreprises a confier leur informatique
a des ters ayant les compétences requises. D'autres éléments de motivation, tels

'® Sonrce: Network Wizards, hip://www.nw.com/zone/WWW/report.html


http://www.nw.com/zoneAVWW/report.html
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que le partage des risques, la personnalisation des solutions, la réduction des
coflts et des délais de mise en ceuvre sont aurant de raisons persuasives,

Box 17. L’outsourcing sclon IBM

Dans le cadre de centrats d’euisourcing, IBM propose la prise en charge globale ou
particlle du sysieme d'infermation. IBM s'eccupe alors de la gestion et de 1’administration
du centre informatique, des réseaux, de Ja micro-informatique ainsi que de I'informatique
distribuée de 1ype client-servenr. La prise en charge du systéme d'information peut
ézalement englober d'autres services, tels que la mainienance d'applicaions oo le
développement de Jogicicls. En sons-traitant son informatique 3 un spécialiste de
Fensemble des éléments du systéme d'information, une entreprise se retrouve avec nn
partenaire unigue qui interviendra anssi bien ponr réparer une station de travail, gérer un
résean que pour concevoir une application entierement nouvelle on la conseiller pour un
upgrade technologique. (Source: 1BM Suisse)

Si a l'origine, 'outsourcing était global ev consister 4 confier ’ensemble de la
gestion d’un systéme informatique 2 un prestataire unique, le marché a
rapidement évolué vers des solutions plus souples: 1’outsourcing sélectif, qui
permet A l'entreprise cliente de ne confier qu'sne partie de la gestion de son
informatique. Dans ce type d’outsourcing, les solutions applicatives, le matériel
et les réseaux, "exploitation du systéme, les logiciels bureautiques et les postes
de travail sont autant de secteurs qui peuvent étre confiés a l'extérienr
indépendamment les uns des autres, en fonction des besoins de 'entreprise
cliente.

Box 18. L’outsourcing selon HP

L'objectif de Hewlen-Packard (HP) n’est pas d’absorber tons les segments de
I'infermatique d'un client mais de prariquer on outsonrcing sélectif, antrement dit, la prise
en charge de certains modules d'activités sealement. 1l ne s’agit pas pour I'entreprise
cliente de confier 4 un tiers la rotalité de son informatique mais uniquement les domaines
qui se révélent trop pointus, pésent trés lenrd financierement ou quoi entrainent une trop
grande implication pour les responsables de I'entreprise cliente. Le client cheisit les
services sur lesquels il désire garder la mainmise. 11 peut garder, en particulier, tout ce qui
concerne la stratégie d'entreprise, la gestion de projel pour les applicalions, et confier &
I'extérienr la gestion et la maintenance du systeme et du réseau, la sauvegarde aotomatique
journaligre des données, le transfert d applications sur 1a mémeire du serveur, les routines
de protection contre les virus sur foufes les machines. (Source: HP Suisse}
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3.7 Autres types de services

Autour des produits informatiques sont offerts plusieurs aotres services qui ne
sont pas propres a ce secteur, mais qui peuvent &tre offerts autour de divers
produits. Parmi ces services, nous pouvons citer les contrats d'asswrance et de
garantie, les conditions de paiement ou de financement comme le leasing, le
recyclage des produits usagés, la reprise et la vente de matériel d'occasion.

3.7.1 Garantie

La garantie est un service que tous les fournisseurs de produits informatiques
doivent offrir pour des raisons 1égales. Mais si certains se contentent d'offrir
cette garantie 1égale, d’autres utilisent la garantie comme moyen commercial et
en allonge la durée. AT&T, par exemple, accorde d'emblée 3 ans de garantie
totale sur ’ensemble de ses PC. C’est-a-dire, une garantie effective sur les
piéces détachées, comprenant également les dépannages i domicile. Une telle
garantie étendue renforce I'image de qualité des produits.

3.7.2 Assurance

En matiére d’assurance, le matériel informatique ne peut se contenter d'une
assurance chose classique. Car en cas de sinistre, les cofits liés au remplacement
du matériel dépassent toujours le montant des machines. Les risques dus aux
pertes de données qui accompagnent un sinistre doivent également étre
couverts. De wnombreuses entreprises négligent ce risque, les grandes
compagnies d'assurances proposent pourtant toutes aujourd’bui des possibilités
qui vont bien av-deli du simple remplacement du matériel détruit.
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Box 19. Assurance IETI

IETI" est une police standardisée offerte par un grand nombre de compagnies. Cette
converture s’adresse anx entreprises de toute taille pour peu quelles disposent
d’installations informatiques d’une certaine importance. Elle couvre les détériorations ou
les destructions survenant de manigre subite et imprévue, conséquence d’une erreur de
manipulation, d’une maladresse ou d'une négligence. Le sabotage ou les actes
préjudiciables somt également couverts. En oulre, les conditions plus classiques
s*appliquent, comme les dégits dus aux forces de la nature, & des écoulemenis d'eau, aux
incendies, etc. Le vol simple, enfin, est également couvert dans ['assurance de base.
(Source: L' AGEFI, 17 janvier 1997 et Nationale Suvisse Assurance)

3.7.3 Leasing

Le leasing est régulidrement utilisé lors de I’acquisition d’'équipements
informatiques. Les avantages de tels contrats par rapport 4 d'autres formes de
financement sant multiples. Le leasing donne une plus grande flexibilité
financiére en permettant & I'entreprise de réagir rapidement aux évolutions du
marché, il permet d'investir sans entamer les réserves de liquidités de
I'entreprise ou son crédit bancaire. Dans le cas de !'informatique, dont
I’évalution technologique est trés rapide, le leasing permet de renouveler le
matériel plus facilement que dans le cas d'un financement classique.

Pour les praduits informatiques, un contrat de leasing comprend le financement
nécessaire 4 I'acquisition du matériel, mais tous les frais en relation avec
I'exploitation du matériel, telles que les dépenses d’entretien, de maintenance
ou de réparation, ne sont pas pris en charge.

Les contrats de leasing sont souvent offerts par des sociétés de leasing
spécialisées, mais peuvent également 1'étre par le fournisseur du matériel. Mais,
I'avantage d'une société indépendante réside dans le fait que le client peut
choisir librement son fournisseur.

" IETT est I'acronyme d'« Assurance d’installations électroniques de trailement des
informations ».
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3.7.4 Financement

Lors de 'achat d’un ordinateur, plusieurs possibilités de financement s’ offrent,
certains fournisseurs proposent des solutions afin de faciliter le financement du
matériel qu’elles vendent.

Box 20. Financement IBM

C'est Je cas d'IBM Suisse qui offre pour ses PC Serveur 330 et 704 un crédit gratvit de 24
mois (Source: IBM Suisse). Contrairement au leasing, ce type de financement se fait sans
aucuh supplément de prix. Les avantages pour les clients somt de quatre ordres: pas
d'engagement de capitavx propres, figne de crédit intact auprés des bangues, coflts planifiés
et transparents, planification budgétaire simplifiée. Pour IBM, ce systtme permet
d'effectuer des ventes qui ne se seraient peut-étre pas faites si 'entreprise cliente avait diy
financer cel investissement par des fonds propres ou un crédil bancaire.

3.7.5 Recyclage

Les ordinateurs sont en train de devenir I'un des problémes écologiques
majeurs des nations industrialisées. Entreprises et particuliers se débarrassent
de plus en plus vite de leurs machines et ne se préoccupent que d’une seule
chose: étre & la poiate de la technologie. L’ évolution du matériel est anjourd’hui
si rapide gu’un ordinateur 2 peine acheté est déja pratiqnement démodé, lors de
son remplacement se pose le probleme de son élimination. Le matériel
informatigue renferme de nombreuses substances nécessitant vn {raitement
particolier: certaines sont pollnantes, comme les piles et les accumulateurs,
d’autres méritent d’étre récupérées, comme les métaux précienx, parmi lesquels
I’or, I'argent et le platine.



Box 21. SWICO

La SWICO™ a mis en place une garantie de recyclage pour gérer la récupération et la
valorisation de ce matériel. Le matériel informalique, mais également les photocopieurs,
télécopieurs et machines 3 €crire, sont récupérés, démontés €1 1raités dans le respect de
I'environnement. Chaque revendeur ou commergant spécialis€, signataire de la convention
SWICO, facture une taxe anticipée de récupération de Fr. 50.- pour tout achat, location ou
leasing d'un appareil neuf d'un prix de vente supérieur 4 Fr. 500.-. L'élimination des
emballages et des anciens appareils est alors gramite pour |'utilisateur, sans obligation
d’achal.

En France, depuis 1989, Hewlett-Packard Grenoble agit en tant que centre de

reprise pour I'Burope. Ce centre récupére les appareils qui sont utilisés

a

I'interne ou par de grands clients. Les particuliers peuvent rapporter leur
appareil au distributeur qui se chargera de le renvoyer i Grenoble. Les appareils
récupérés sont démontés et les pidces détachées en bon état peuvent &tre utilisés
par un centre de réparation pour remplacer des pigces défectuenses d’appareils
en révision. Les piéces réutilisées représentent 3% du volume des appareils
récupérés, les 95% restants (métaux et plastiques) étant traités par des

recycleurs spécialisés (Source: HP).

Box 22. LEF Printer

Les cartouches d'encre pour imprimantes lasers sont également des déchets trés
encombrants et dont le nombre est en croissance constante. L'idée du remplissage des
cartouches usapées a été Lincée il y a plus de dix ans par Farbax. Aujourd’hui, LEF Printer
et Digitener ont rejoim Farbax sur le marché du recyclage des cartouches de toner. Les
carlouches vides som démomées et les composants sont 11i€s. Environ %0% des pitces
peuvent étre réurilisées ponr fabriquer des cartouches recyclées. Les déchets, tels que
cartons, tambours phooconductenrs cn aluminium et pieces en plastique cassées sonl remis
a4 des recycleurs spéeialisés, Contrairement & cemains recycleurs et producteurs qui
demandent aux cliems de feur renvoyer les cartouches vides par la poste, LEF Printer
envoie des représentants chez les clients sur simple appel téléphonique pour échanger
I’ancienne cartouche. Eors de Iinstallation de la cartouche, le représentant vérifie |'état de
I’'imprimante et propose, si nécessaire, de faire un nettoyage. (Source: LEF Printer)

X SWICO: Association économique suisse de la bureautique, de I'informarique, de
télématique et de |'organisation. Elle regroupe anssi bien la plupart des fabricants
importateurs de mméricl d’informatique et d’€électronique de bureau qoe les grossistes
commergants spécialisés.
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3.7.6 Reprise et vente de matériel d’occasion

Aux Etats-Unis, chaque année, plus de 10 millions d’ordinateurs sont jetés ala
poubelle, Pour cette raison, en 1990, I’'East-West Education Development
Foundation a été créée avec pour abjectif de récupérer tous les ordinatenrs et les
mettre entre les mains de ceux qui en ont besoin sans en avoir les moyens, Une
machine qui n’intéresse plus une entreprise ou un particulier a encore une trés
longue vie devant elle. En 1992, cette fondation a donné des PC 4 plus de 50
institutions dans douze pays. Les machines sont recyclées des entreprises aux
écoles, des écoles 4 1a Tchécoslovaquie, de la Tchécoslovaquie a la Russie, et
ainsi de soite. Ces milliers de machines qui partent aux quatre coins de la
plangte, sont données par les entreprises qui changent de modeles, trop
contentes de se débarrasser sans frais et en faisant une bonne action, ou par les
fabricants qui ne veulent pas s’encombrer de modéles absolétes.

Box 23. Paralel

Pour faire face aux besoins des sociétés de maintenance, la firme frangaise Parale] réeupére
du matériel informatique de seconde main. Paralel est 4 I'informanique ce que les casses
sont & I’automobile, elle conslitue une sovrce importante en composants de rechange pour
les réparateurs e les sociétés de maintenance. (Source: L ordinateur individuel, n° 48,
février, 1994)

Certains distributeors, lorsqu’ils vendent du neuf, reprennent parfois 1'ancien
&quipement de Jeurs clients, et le revendent a la société de récupération. Si de
prime abord, le marché de I'occasion parait marginal en micro-informatique,
san role est loin d'&wre négligeable. En Suisse, ce marché reste timide, car le
pouvoir d’achat des entreprises et des patticuliers est €levé.
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4. LE POINT DE VUE DE LA RECHERCHE

Nous I’avons vu, le secteur informatique est un secteur vaste et complexe, les
produits et les services y sont nombrevx, tout comme les acteurs qui s’y
débattent. Vouloir I'étudier dans sa globalité est irréaliste, nous devons
maintenant faire des choix et circonscrire un champ d’application. 1 sagit de
définir le point de vue que nous permettra d’analyser les services qui entourent
les produits informatigues.

Plusieurs choix sont possibles pour 1"étude de ces services: faut-il prendre en
compte éEgalement les services offerts par des sociétés de services
indépendantes ? Devons-nous étudier les services offerts aux intermédiaires ?
Les services offerts par les fabricants et ceux offerts par les distributeurs
peuvent-ils étre étudiés ensemble 7 Quel point de vue devons-nous adopter,
celui de I’offre ou celui de la demande 7 Autant de questions auxquelles il nous
faut répondre afin de délimiter le champ de notre recherche.

4.1 Point de vue de I’offre on point de vue de la demande

Deux points de vue peuvent étre adoptés pour I’étude des services autour des
produits: celui du prestataire et celui du bénéficiaire.

Du point de vue du bénéficiaire, il s’agit de présenter les avantages que les
clients peuvent retirer des services autour des produits, d'identifier leurs
besoins de services, de montrer les différentes attitudes qu’ils peuvent avoir vis-
a-vis de ceux-ci, de décomposer leur processus d’achat et d’évaluer
I'importance des différents critdres de choix, etc. 1! s’agit d’étudier le
comporiement des consommateurs de services autour des produits. Du point de
vue de Yofire, il s’agit de présenter les avantages que procurent les services
autour des produits aux fournissewrs, de décrire les différentes alternatives
stratégiques qui s’offrent 4 eux, d’exposer les moyens qu’ils doivent mettre en
Ceuvre pour que ces services soient rentables, etc.

C’est ce dernier point de vue que nous adoptons dans cette recherche. Le
secteur informatique est un secteur A évolution rapide, de nouveaux produits et
de nouveaux services apparaissent continuellement sur le marché. A cause de
ces changements, seuls les fournisseurs sont 3 méme de maitriser les
nouveautés. Le secteur informatique se trouve ainsi dans une sitwation de
Supply-Side Marketing, (Shanklin & Ryans, 1984a), c’est-3-dire que les
foumisseurs sont plus 3 méme que leurs clients de savoir quels produits et quels
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services peuvent satisfaire les besoins de ces demiers. Adopter le point de voe
de l'offre nous permet donc d’avoir une vision plus précise du secteur
informatique et de ses services, ainsi que de son évolutions & venir.

4.2 Services autour des produits ou services purs

Cette recherche s'intéresse aux services autour des produits, Mais peut-on
distinguer ces services, des services « purs » ? Y a-t-il une différence entre ces
deux types de services 7 Si pour le clieat il o'y en a pas, par contre, du point de
vue de 1'offre, nous pouvons relever deux différences, I'une en termes de point
de vue et 1'autre en termes d’intention.

La question du point de vue se pose de la mani¢re suivante: Y a-t-il une
différence entre une entreprise industrielle qui fourit des services autour de ses
produits et une entreprise de services qui propose des services pour des produits
qu’elle ne vend pas 7 Quant i I'intention: ces deux types d’entreprises ont-elles
les mémes motifs et les mémes objectifs lorsqu’elles offrent des services ?

Le point de vue est en effet différent, on parle de services « purs » lorsque
I'entreprise qui les offre n'a aucun rapport particulier avec les produits
concemés et de services autour des produits, forsque I'entreprise les offre
fabrique ou les vend également. Prenons I'exemple du leasing d'un systéme
nformatique. Lorsque 1'entreprise qui propose le contrat de leasing est une
société indépendante de tout constmcteur, il s’agit d’un service « por». Par
contre, si le leasing est proposé par un constiucteur on 1'un de ses distributeurs,
il s’agit d’un service autour du produit.

L'intention aussi est différente, les services « purs» sont offerts pour eux-
mémes, tandis que les services autour des produits sont offerts pour favoriser la
vente du produit. Pour reprendre l'exemple du leasing d’un systéme
informatique, nous pouvons dire que la mission de la société de leasing
indépendante est un service: permettre 4 ses clients de disposer d’ordinateurs
sans devoir faire un lourd investissement. La mission du fabricant d’ordinateurs
ou de ses revendeurs est de vendre des systémes informatiques, le contrat de
leasing n'étant I3 « que » pour favoriser cette vente.

Cependant, pour le client, il 0'y a avcune différence entre un service « pur » et
un service antour des produits. C’est pourguoi, pour notre recherche, nous
avons adopté le point de vue des entreprises qui vendent a la fois les produits et
les services, tout en gardant & 1'esprit la concurrence des sociétés de service
indépendantes.
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4.3 Quels prestataires 7

Nous avons vu, gue de nombreux fournisseurs étaient en concurrence pour
offrir des services autour des produits informatiques. Ces services peuvent étre
offerts directement par le fabricant ou bien par des distributeurs. L’existence de
plusieurs canavx de distsibution pour un méme produit met en concurrence les
services offerts par différents types de distributeurs.

Dans le cas d’un revendeur a valeur ajoutée, par exemple, celui-ci, offre les
services offerts par le fabricant, comme, une garantie d’usine de 3 ans, mais il
peut également proposer ses propres services, comme le rallongement de la
garantie d’un an. Pour le client, il est difficile de distinguer qui est le véritable
fournisseur des services, cac il n’est en contact qu’avec Je distributeur, C’est
pourquoi, dans motre recherche, nous prendroms en compte 'ensemble des
services offerts av client que ce soit directement par le fabricant ou par son
distributeur.

4.4 Quels bénéficiaires 7

Dans le secteur informatique, nous trouvens des entreprises sur plusieurs
niveaux, un fournisseur offre des services i ses clients directs, méme si ceux-ci
ne sont pas les clients finaux. 1l s’agit 1, de la notion de filigre. Dans cette
recherche, nous nous intéresserons uniquement aux services offerts au client
final, que ce soit I'utilisateur ou I'acheteur, et laisserons de cété les services
offerts aux intermédiaires.

4.5 Conclusion

Résumons brigvement les différentes dimensions du point de vue que nous
adoptons dans cette recherche. Nous adoptons le point de vue des entreprises
qui vendent 2 la fois les produits et les services; nous adoptens le point de vue
de I'offre et mon celui de la demande; nous adoptons le point de vue des
fabricants et des distributeurs, mais en gardant & 1'esprit la concurrence des
sociétés de service indépendantes; nous adoptons le point de vue des services
offerts av client final, exclvant ceux offerts aux distributeurs par le fabricant.
Une fois ces différents éléments posés, nous pouvons définir le cadre général de
la recherche et définir la méthodologie.
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_ CHAPITRE 3,
CADRE GENERAL DE LA RECHERCHE

Le premier chapitre nous a montré que, méme si ces services étaient discutés
depuis plusieurs années, la littérature n’en était encore qu'd un stade
exploratoire et que les rares recherches empiriques ne se basaient que sur des
études de cas d’entreprises leaders et ne décrivaient pas I'ensemble de la
situation d’un secteur. Dans ce chapitre, nous exposons le cadre général de la
partie empirique de cette recherche sur les services autour des produits
informatigues.

Ce chapitre est composé de quatre parties: la premiére expose le point de vue
épistémologique adopté pour cette recherche, la deuxieme décrit le modéle et
ses variables, la troisieme pose les hypothéses générales qui ont orienté cette
recherche, et la quatridme décrit la méthodologie utilisée pour le recueil des
données.
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1. LE POINT DE VUE EPISTEMOLOGIQUE

Il est imprudent de mener une recherche sans conscience des positions
philosophiques et stratégiques qui sont en arriére-plan (Usunier ¢t al,, 1993). La
décision d’éwdier un sujet sous vn angle déterminé implique wn choix
épistémologique, fondé sur I’appréciation de ce qui est important et ce qui I'est
moins dans vne recherche scientifique.

11 existe au moins trois raisons pour lesquelles une réflexion sur le point de vue
épistémologique est nécessaire. Tout d’abord, une telle réflexion aide & clarifier
les plans de recherche, c’est-a-dire & définir les méthodes de collecte et
d’analyse des données. En deuxiéme lie, elle permet de connaitre et de tenir
compte des limites de ces méthodes. Finalement, une telle réflexion permet de
positionner la recherche par rapport aux différents courants de la littérature.

D’une maniére plus générale, une réflexion épistémologique permet de se poser
plusieurs questions fondamentales sur [a méthodologie utilisée: Quelles sortes
de preuves factuelles sont collectées ? D’oil proviennent-elles ? Comment sont-
elles interprétées pour pouvoir fournir des réponses satisfaisantes anx questions
de recherche 7 (Usunier ez al., 1993).

L’objectif de ce point est triple: premiérement, présenter le paradigme de
recherche utilisé, c’est-a-dire positionner notre recherche par rapport awx
différents principes de base; deuxiemement, présenter et expliquer les choix
stratégiques et méthodologiques que nous avons faits, c’est-a-dire justifier la
maniére dont les données sont collectées et analysées; troisiémement de
présenter les conséquences de ces choix pour la valeur de Ja recherche.

1.1 Paradigmes en sciences de gestion

Le paradigme positiviste a longtemps é€ a la base de toute recherche
scientifique. Basé sur un certain nombse de principes, ce paradigme dominait
toute la production scientifique. Cependant la rigidité de ses principes, issus des
sciences « exactes », ne convient pas entiérement aux sciences sociales et anx
sciences de gestion en particulier. Des paradigmes alternatifs se sont alors
développés av sein de ces sciences, pour la gestion, le paradigme
constructiviste prend de plus en plus d*importance.
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1.1.1 Le paradigme posiriviste

Le positivisme se base sur deux postulats: la réalité est extérienre et objective,
la connaissance n'est significative que si elle est fondée sur 'observation de
cette réalité et non pas inférée subjectivement a travers des sentiments, des
réflexions ou des intuitions.

Il en découle plusieurs conséquences: (1) 1'observatenr doit étre indépendant de
ce qui est observé; (2) le choix de 1'objet de recherche et de la maniére dont
celui-ci doit étre éudié doivent &tre déterminé par des critéres objectifs; (3) le
but de la science est d’identifier des explications causales et de dégager des lois
fondamentales; (4) la science proctéde en posant des hypotheses qu'il s'agit
ensuite de tester; (5) les concepts théoriques doivent &tre opérationalisés de
telle manigre que les faits puissent &tre appréhendés quantitativement; (6) les
problémes ne peuvent &tre compris gque s’ils sont décomposés en éléments
simples; (7) pour pouvoir généealiser les résultats de la recherche, il est
nécessaire de sélectionner des échantillons d’wne taille suffisante; (8) cette
généralisation sera plus facilement identifiée en comparant la variance a travers
différents échantillons.

1.1.2 Le paradigme consiructiviste

Fondamentalement, le constructivisme coincide avec une attitude ouverte de
recherche, plutdt qu'avec un paradigme définitif. 11 existe plusieurs attitudes
constructivistes, dont le dénominateur commun est une maniére de se comporter
et de penser en sujet, des objets par I’expérience. La démarche a pour objectif
d’expliquer la réalité en élaborant une représentation par l'exercice de
Iintelligence. Le chercheur produit des explications qui ne sont pas la réalité,
mais des constriits sur une réalité susceptible de 'expliquer (Wacheux, 1996,
pp- 42-43).

L’épistémologie constructiviste abandonne la croyance d’un accés objectif
possible au #éel. De la découlent un certain nombre de conséquences: (1)
I'observateur nest pas indépendant de I'objet observé; (2) la science est mue
par des intéeéts humains; (3) le but de la science est de comprendze le sens des
phénomenes; (4) la science procede en développant des théories par induction
en partant des données; (5) V'utilisation de méthodes multiples pour établic
différentes vues d’'un méme phénomene; (6) essayer de comprendre les
phénomenes dans leur globalité; (7) il est préférable d’étudier de maniéee
approfondie un petit nombre de cas; (8) il faut également étndier 1’évolution des
phénomenes dans le temps.
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1.1.3 Résumé des deux positions

Le Tableau 18 résume les principales différences entre les points de vue
positiviste et constructiviste. Morgan (1979) distingue trois sens dans la notion
de paradigme: le sens philosophigue, qui refléte les croyances et prises de
position fondamentales, le sens social, qui recouvre les prescriptions et
directives indiquant quels doivent étre les objectifs d’une recherche et le sens
technique, qui concerne la spécification de méthodes et techniques qui doivent
étre adoptées lors de la recherche.

Tableau 18. Paradigmes positiviste et constructiviste

Paradigme positiviste Paradigme conslructiviste
Principes de base | Le monde est extermne et objectif |Le monde est socialement
) censtruit et subjectif
L’ observaleur est indépendant L'observateur n’est pas
indépendant de I'objet de sa
recherche
Objectifs Se concentrer sur les faits Se concentrer sur le sens
Rechercher les Jiens de causalité | Essayer de comprendre le
et les lois fondamentales phénoméne qui se produit
Réduire Jes phénomenes 4 leurs | Observer chaque situation dans sa
plus simples éléments totalité
Formuler des hypothéses et Développer des idées par
ensuite les tester induction en partant des données
Méthodes L’opérationalisation des 1 utilisation de méthodes
concepts, de telle sorte qu’ils muohiples pour établir différentes
Ppuissent étre mesurées vues do méme phénomeéne
Le recours i de grands De petits échantillons étndiés en
échantillons profondeur et/ou sur une longue
période
Adapté d Usunier & af., 1993,

1.2 Choix épistémologiques et méthodologiques

Chacun de ces deux paradigmes est devenu un stéréotype et rares sont les
chercheurs qui souscrivent entiérement 2 toutes les vues associées a une méme
position. Beaucoup d’entre eux adoptent une attitude pragmatique en combinant
délibérément des méthodes issues des deux traditions (Usunier er al, 1993).
C'est également notre cas et nous allons, présenter et expliquer nos choix.,
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1.2.1 Principes de base

Nous devons abandonner le principe d’objectivité, nous ne nous intéresserons
pas A des phénoménes directement observables, te]l qu'un prix, vn coiit, ou
encore un nombre, mais & des attitudes on des opinions, nous nous appuierons
sur des données perceptuelles collectées par questionnaire auto-administré.
Avec ce type de guestionnaire, nous demandons i des managers d’évaluer
I'importance de différentes variables pour leur entreprise. Bien que subjective,
cette méthode de « perceptual self-typing » a été choisie parce que la perception
et I’opinion des dirigeants déterminent largement la stratégie d’une entreprise.
Malgré sa subjectivité, le « self-typing » peut étre considéré comme fiable et
valide (Ginsberg, 1984; Ginsberg & Venkatraman, 1985; Venkatraman &
Grant, 1986; Shortell & Zajac, 1990).

L'indépendance du chercheur doit également étre abandonnée. Le fait de poser
des questions a un manager va le faire réfléchir sur 1’objet de la recherche et
peut-étre méme modifier son comportement ultérieur. Cette interaction entre le
chercheur et I'enquété est encore accentuée par la diffusion des résultats de la
recherche auprds de ces personnes. Cette pratique est cependant rendue
nécessaire dans le cas de questionnaires envoyés par poste et awto-administré,
afin d’améliorer un taux de réponse toujours trop faible.

1.2.2 Objectifs

Les comportements des entreprises ne sont pas soumis & des lois universelles et
absolues, au contraire, les problémes de gestion et leurs solutions sont locales et
éphéméres (Berry, 1996). 1l s’agit donc de se concentrer sur le sens des
phénomenes pluedt que sur les faits. Nous devrons également admettre que les
résultats obtenus dans un secteus particulier seront difficilemnent transférables a
un autre secteur. Cependant les concepts et les méthodologies doivent, quant 3
eux, étre adaptables et transférables.

Tout probléme de gestion est complexe et fait intervenir un grand nombre de
variables, il est donc illusoire de vouloir le découper en éléments simples pour
I'analyser. 1l est préférable d’essayer de comprendre le phénoméne dans sa
globalité et dans son environnement.

Les liens de causalité qui relient les différentes variables d’un modéle doivent
8tre étudiées dans le cadre de modeles explicatifs afin de donner un sens aux
comportements des acteurs. Pour cela, nous utilisons une démarche
hypothético-déductive: 2 partic de la littérature existante et d¢'enquétes
préliminaires, nous formulons des hypoth&ses que nous testons ensuvite. Cela,
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afin d’éviter de développer des modeles 4 partir des données et éviter de créer
artificiellement du sens ou une structure avec des données qui n’en ont pas,

1.2.3 Méthodes

L'utilisation de questionnaires auto-administrés nous permet d’utiliser un
échantillon de plus grande taille que si nous travaillions par interviews. Le
comportement stratégique des entreprises £tant trés divers, des éudes de cas sur
un petit nombre d’entreprises a de fortes chances de donner des résultats
biaisées. Un échantillon de grande taille est alors nécessaire pour que ces
données aient nne certaine représentativité. Méme si cette représentativité est
éphémere et relative au champ o’ application de la recherche.

Bien que les concepts utilisés soient construits et les données collectées
subjectives, il s’agit d’opérationaliser les concepts de telle sorte qu’ils puissent
étre mesurées. Cet exercice d’objectivation de données subjectives et
qualitatives par la construction de mesures quantifiées est aussi }’occasion de
réfléchir sur la nature méme de ces concepts.

Powr des raisons de coiits, de moyens et de temps, notre recherche sera
transversale, c’est-i-dire, qu’elle donnera une photographie du phénoméne a un
instant donné. Ce n’est 12 qu’une étape dans 1'étude des services antour des
produits, une fois que ce concept sera bien établi, des recherches longitudinales
sur un panel d’entreprises devraient permettre d’apporter des réponses a de
nombreuses questions concernant I’ évolution dans le temps de ce concept. Mais
ce sera Ja le travail de recherches a venir,

1.3 Conséquences de ces choix

Ces choix épistémologiques et méthodologiques ont des conséquences directes
guant 3 la valeur de la recherche. Cette valeur peut étre analysée selon trois
dimensions: la validit6”, la fiabilité et la généralisabilité (cf Usunier et al.,
1993, pp. 52-53 et 198-199; Pras er al., 1993, pp. 62-68.).

Le probleme de la validité d’'une recherche est de savoir si elle apporte des
réponses aux problémes posés (Pras ef al., 1993, p. 62). Les instruments de
recherche mesurent-ils bien ¢e qu’ils sont censés mesurer 7 Dans le cas de
mesures perceptuelles, la validité ne fait pas référence a une réalité objective,

¥ De nombreux auteurs utilisent le terme de validité interne pour la validité et celui de
validiié externe pour la généralisabilité.
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mais aux connaissances et sentiments des personnes interrogées. 11 s’agit donc
de se demander si les réponses obtenues correspondent A des comportements
effectifs ou & I'image que les répondants aimeraient donner d’eux-mémes oun de
leur entreprise.

La fiabilité de la recherche se pose en termes de reproductibilité, Des
observations similaires seront-elles faites par des chercheurs différents dans des
circonstances différentes ? (Usunier et al,, 1993, p. 53). « D’autre part, sur le
plan technique, 1a pratique constructiviste abandonne le postulat d’une possible
reproductivité des recherches. 11 n’y a pas de -déterminisme universel ou
contingent dans les comportements humains, indépendamment d’une certaine
liberté de I'acteur & faire des choix. Donc, qu'importe de chercher des lois
déterministes universelles, si elles n’existent pas » (Wacheux, 1996, p. 29). La
fiabilité est assurée par le soin et la riguevr apportés A la méthodologie et an
développement des concepts. L'enquéte préliminaire et les nombreux tests
effectués pour évaluer la qualité du questionnaire et la compréhension des
questions devraient assurer une bonne fiabilité de notre recherche.

La question de la généralisabilité est double: les résultats obtenus & partir d'un
échantillon sont-ils généralisables & ’ensemble de la population ?, les idées et
théories bities & partir d’'un secteur particulier, pourront-elles s’appliquer
également dans d’autres secteurs 7 La généralisabilité au nivean duw secteur va
dépendre de 1a représentativité de I’échantillon tandis que la transférabilité des
résultats & un autre secteur est plus délicate. Si les concepts peuvent ére
transférés, moyennant quelques adaptations, les résultats, eux, sont spécifiques
au secteur étudié. Du point de vue de la pratique, nous pouvons cependant nous
demander s’il n'y a pas contradiction entre dire que les solutions sont
contingentes et éphémeres et vouloir produire des connaissances de portée
générale. Nous pouvons cependant considérer qu’une construction de portée
générale n’est quun stimulant pour mieux penser les problémes locaux et gque si
les réponses sont locales et éphéméres les questions sont plus générales et plus
stables (Berry, 1996).

1.4 Conclusion

Voici donc brievement résumé le point de vue éEpistémologique et
méthodologique adapté pour cette recherche. Nous pouvons maintenant
présenter le modele de 1’étude et les vanables qui le composent.
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2. LE MODELE ET SES VARIABLES

Il s’agit, dans les points qui vont swivie de décrite et d'opérationaliser les
différentes variables qui vont étre utilisées dans une enquéte par questionnaire
anprés d’'vn échantillon de dirigeants d’entreprises informatiques en Suvisse
(cf. Annexe 17). L'identification de ces variables et de leurs modalités a été
faite sur la base de la littérature et de 15 entrevues avec des dirigeants
d’entreprises informatiques. La Figure 9 donne une représentation schématigue
du modéle général et des variables qui le composent,

2.1 Activité des entreprises

La segmentation des activités d'une entreprise peut se faire selon deux
perspectives (Thiétart, 1991, p. 59): la premiere est celle du marché, c’est-a-dire
le type de clientgle et la seconde celle du produit. Ces deux perspectives vont
permettre aux entreprises de segmenter leur activité et de se positionner sur un
ou plusieurs segments. Le troisiéme élément, pour la définition des activités des
entreprises, est leur degré de concentration,

2.1.1 Types de produits

Nous avons vu dans le deuxiéme chapitre que le secteur informatique est
composé de différentes d’activités basées sur autant de types de produits
(cf. Tableau 19):
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Tableau 19. Les produits informatiques

Mainframes

I s"agit de gros sysiemes informatiques centraux. Ce type de
matériel relativement ancien tend i disparaitre

Mini-ordinateurs

Plus petits que les mainframes et plus gros que fes micro-
ordinateurs, les mini-ordinateurs sont la plupart du temps
utilisés comme serveurs dans des réseaux locaux (systéme
clients-serveur).

Micro-ordinateurs

Ce sont les ordinateurs personnels (PC). Petits, de moins en
moins chers et de plus en plus puissants, ils sont en passe de
détrdner tous les autres types d'ordinateurs.

Autres types d'ordinatenrs

Il s’agit principalement d’ordinateurs spécianx: ordinateurs i
trés grande capacité de caleul ou ordinateurs i usage
spécialisé. Dans cette catégorie entrent également tous les
ordinatcurs qui pilotent certains produits {ordinaieurs de
bord pour voiture) et certaines machines (machine a
commandes numériques).

Progiciels

Il s'agit des différents logiciels standard, comme les
traitements de texte, les tableurs, les logiciels de gestion de
données, etc.

Lagiciels personnalisés /
Sur mesure

Ce sont les logiciels créés sur mesure ou adaptées aux
bescins particuliers d’un client. Ces logiciels recouvrent
généralement 1’ensemble des domaines de la gestion d’une
entreprise: gestion des fournisseurs, gestion des débiteurs,
gestion des commandes, comptabitité, etc.

Périphérigues 1 s’agit des différents éléments matériels qui font office
d’interface entre '’homme et 'ordinateur. écran, clavier,
SOUris, imprimante, scanmer, eic.

Réseaux 11 s'agit des infrastructures qui permetnem de faire

communiquer entre eux plusieurs ordinateurs et leurs
périphériques que ce seit au nivean local, régional, national
&1 méme international.

Nous avons demandé aux dirigeants des entreprises interrogés quels sont les
produits qu'ils vendent, puis dans un deuxiéme temps de préciser quels sont,
parmi ces produits, les devx qui contribuent le plus a leur chiffre d’affaires et
d’en indiquer le pourcentage. Nous leur avons également demandé de préciser si
les services informatiques sont considérés comme faisant partie des activités de
I'entreprise. Ces guestions ont pour objectif de nous permettre de classer les
entreprises en fonction de leurs activités.
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2.1.2 Types de clientéles

L' orientation-marché a pour point de départ les clients et leurs besoins, 1 est
donc nécessaire d’identifier les types de clients des entreprises informatiques.
Quatre grands iypes de clients peuvent &tre distingués: les particuliers, les
administrations publiques, les PME/PMI et les grandes entreprises (cf. Tableau
20).

Ces quatre types de clienis ont des besoins, tant en termes de produits que de
services, qui sont trés différents. Les budgets des particuliers et des PME n’ont
rien de comparable avec ceux des grandes entreprises ou des administrations
publiques, de plus ces deux derniers types de clients possédent généralement, en
interne, un service informatique qui prend en charge certains services.

Tableau 20. Types de clientéles

Particuliers 1 s*agit de la clienéle des familles gui utilise 1"informatique
dans lte cadve de leurs loisirs. Ils onl besoins d'une
informatique de divertissement.

PME/PMI 11 s’agit des pelites ¢l moyennes enlreprises. Elles se
|{moins de 500 employés)  |caractérisenl par on  petit nombre d'employés et
généralernent un seul licu d’établissement. Elles om des
moyens financiers relativement limitds et leurs besoins
informatiqnes le sont  épalement. Cependant, leur
informatisation croit de maniére constanie.

Grandes entreprises 11 s’agit des entreprises de grande taille ayant de nombreux
{plus de 500 employés} employés, mais <galement des filiales pouvant &wre
fortement dispersés géographiquement. Cela entraine un
nombre de postes de travail informatisés important. Ces
postes doivent également éwe relids entre eux par des
réseaux.

Administrations publigues |11 sagit des différents types d’administrations publiques,
locales comme nationale, mais également les régies et [es
autres types d'entreprises qui reldvent de I'Etal. L'une des
caraclérisligees de ce type d’entreprise, est lenr organisation
en résean.

Nous avons demandé aux dirigeants des entreprises interrogées de nous
indiquer la répartition de leur chiffre d’affaires en fonction de ces quatre
catégories de clients.
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2.1.3 Concentration de I'activité

La concentration repose sur le choix d'une cible étroite, Pentreprise qui
concentre son activité sélectionne un segment ou un groupe de segments et
taille sur mesure sa stratégie pour les servir & Fexclusion de tous les autres
(Porter, 1985). La définition d'un segment peut étre faite selon deux
perspectives: le marché et le produit (Thiétart, 1990),

Pour éwdier fe degré de concentration selon ces deux dimensions, nous avons
demandé d’évaluer Ja contribution av chiffre d’affaires des deux produits les
plus importants et de répartir ce chiffre d’affaires entre les différents types de
clients. Le pourcentage du chiffre d’affaires du type de clienttle le phus élevé
nous donne un indicateur de la concentration en fonction de la clientele. Pius le
pourcentage du chiffre @’affaires lié avx produits principaux est grand, plus
"entreprise sera concentrée sur ces types de produits,

Le degré de concentration de 1’activité des entreprises nous intéresse i plusieurs
titres:

Premigrement, d’un point de vue méthadologique: dans notre enquéte, la
majorité des questions se réferent 4 I'ensemble des activités de ’entreprise. Les
réponses d’une entreprise fortement diversifiée ne seraient pas valides. 1f s’agit
donc de tester le faible degré de diversification des entreprises de I'échantillon.

Deuxigmement, le type de concentration, par types de produits ou par types de
clients, nous donne de bonnes indications quant 4 [ orientation stratégique de
I’entreprise. Nous pouvans, en effet, imaginer qu’une entreprise orientée-client
se concentre sur un seul type de clientéle a laquelle elle offre une vaste gamme
de produits. Auw contraire une entreprise orientée-produit se concentre
vraisemblablement plutt sur un seul type de produits qu’elle fournit & tous
types de clients.

Troisigmement, le degré de concentration influence I'offre de services. Une
entreprise qui se concentre sur un petit naombre de produits ou de clients pourra
dégager plus de ressources pour offrir une vaste gamme de services autour de
ses produits et pour satisfaire sa clienle-cible. Au contraire, pour une
entreprise largement diversifiée offrir des services augmente une complexité
déja élevée a cause du grand nombre de produits vendus ou des divers clients
servis.
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2.2 Stratégie

L’offre de services d’une entreprise dépend largement de sa stratégie et en
particulier de son orientation stratégique. Selon que l'entreprise a une
orientation-cofits ou une orientation-client les services offerts ne sont pas les
mémes. 1l s’agit donc d’établir une typologie des orientations stratégiques des
entreprises informatiques qui nous permette d’étudier I'offre de services des
entreprises snivant des stratégies différentes,

2.2.1 Orientations stratégiques et variables sirarégiques

Neus avons censtruit dans le chapitre précédent une typologie qui regroupe les
stratégies aw sein de trois orientations: oriemtation-cofits, orientation-client,
orientation-produit. Nous avons également établi wne méthodologie pour
opérationaliser ces orientations a l'aide de treize variables stratégiques: :
minimisation des colts, capacité & faire des produits/services spéciaux,
économie d’échelle dans la production, service & la clieméle, forte image de
marque, service aprés-vente, développement de nouveaux produits/services,
minimisarion des stocks, R&D centrée sur les processus de production, R&D
centrée sur ['innovation produit, concentration sur certains besoins de la
clientéle, qualité des produitsiservices, différenciation des produits/services.

Pour évaluer I'importance de ces variables, nous avons demandé aux diri geants
interrogés de donner une note entre 1 et 5 & chacune de ces varables en
fonction de I'importance qu’elle représente pour leur entreprise (échelle de
Likert 4 5 positions: 1=1tr&s peu important; 5 = trés important}. Bien que
subjective, cette méthode a été choisie parce que la perception et I’opinion des
dirigeants déterminent largement les stratégies des entreprises. Porac & Thomas
(1990) ont montré que les dirigeants d’entreprise avaient tendance a classer
mentalement leurs concurrents dans des groupes et qu’ils prenaient lewrs
décisions stratégiques en fonction de ce modéle cognitif. Cette méthode a de
plus, été utilisé dans de nombreuses recherches sur les groupes stratégiques (cf.
en particulier Snow & Hrebiniack, 1980; Dess & Davis, 1984; Shortell & Zajac,
1990; Reger & Huff, 1993 et Carter et al., 1994).

2.2.2 Les changements de stratégie

Les changements de stratégie ne sont pas rares aw sein d'un secteur (Zajac &
Shortell, 1989}, il est donc important d’identifier les entreprises qui poursnivent
1a méme suatégie depuis plusienrs années et celles qui viennent de changer de
stratégie. Pour cela, nous avons donc demandé si un changement d’erientation
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stratégique a été opéré durant les cing demidres années et si oni quel
changement.

Cette question doit nons permettre de savoir si I’évolution récente du marché
(modification de 'environnement) a entrainé de nombreux changements de
stratégie ou bien si les barrigres A la mobilité (Caves & Porter, 1977) sont trop
élevées pour que de tels changements aient lieu. Elle nous permetira également
de savoir si les entreprises ayant opéré un changement d’orientation stratégique
ont des performances différentes de celles qui n’en ont conservé la méme
stratégie depuis plus de cing ans.

2.2.3 Pureté de la stratégie

Les trois orientations que nous utilisons ne sont pas mutuellement exclusives, il
faut les considérer comme des dimensions stratégiques plutdt que des catégories
{(Hambrick, 1983¢c; Miller, 1987), ce qui permet de mesurer la pureté de la
stratégie d’une entreprise. Ces trois otientations sont des types purs, la stratégie
d’'une entreprise pouvant se définir comme une combinaison de ces trois
orientations.

La pureté de la stratégie est un indicateur qui mesure le degré de divergence
-entre la stratégie de Ventreprise et la stratégie-type qu’elle désire suivre
(¢f Chapitre 1). Sur la base de enquéte préliminaire que nous avons présenté
an chapitre 1, nous pouvons calculer ce degré de divergence a Vaide d’une
distance enclidienne. Une entreprise qui a une stratégie pure, c’est-2-dire des
idées claites concernant Jes objectifs qu’etle veut atteindre, doit avoir une
meilleure performance qu’une entreprise dont la stratégie est une combinaison
des différentes siratégies de base (Porter, 1985).

2.3 Offre de services

Le sujet de cette recherche étant de mettre en évidence les liens entre
Yorientation stratégique d’une entreprise et son offre de service autour des
produits, il s*agit d’identifier de fagon précise les services qui sont offerts, et de
définir les caractéristiques de cette offre.

Voici une liste de services pouvant étre offerts autour de I’'informatique que
nons avons déterminée aun chapitre 1. Ceux-ci pewvent &tre classés en cing
catégories: Matériel et Logiciel: maintenance du matériel informatique,
développement de logiciels spécifiques, adaptation et extension des logiciels
standard, Conseils: conseils en matériel informatique, conseils en logiciels,
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conseils en gestion de réseau, conseils en matiére d’organisation, conseils en
gestion du personnel, conseil en gestion de sécurité, gestion des projets
informatique, conseils en matiere d'intégration, Formation: formation des
cadres supérieurs, formation en gestion de projets, formation du personnel
informatique, formation des utilisateurs; Gestion de réseaux; Outsourcing,
Autres types de services: assurance el garanties, location et leasing,
financement, recyclage, reprise et vente de marériel d’occasion.

2.3.1 Importance des services

Le premier éiément auguel nous nous sommes intéressé 3 propos de ces services
est de savoir quelle importance ils représentent pour les entreprises qui les
offrent. Nous avons donc demandé aux répondants d’indiquer, sur une échelle
de Likert 4 cing positions (1 = trés peu important; 5 = trés important) plus une
(0 = ne nous concerne pas), I'importance qu’ils accordent aux différents
services.

Les services composant I'offre d'une entreprise forment un systéme, il est
nécessaire non seulement d’étadier chacun des services individuels, mais aussi
les relations qui les réunissent, cela pourra permettre d’identifier différents mix
de services.

2.3.2 Classification des services

Les services offerts autour des produits informatiques sont trop nombreux et
trop divers pour pouvoir en tirer des conclusions pratiques pour Ia gestion, c’est
pourquoi, il importe d’en établir une classification. Plusieurs auteurs ont montré
Pimportance de regrouper les services a l'intérieur de catégones (clusters)
homogénes (notamment Hunt, 1977 et principalement Lovelock, 1980, 1983,

1991 et Schmenner, 1986).

Une classification n’est cependant ntile que si elle se base sur des critéres
pertinents pour le développement de la stratégie de 'entreprise. Une analyse en
composantes principales (ACP) devrait nous permettre de créer un nombre
réduit de catégories de services, tout en minimisant fa perte d’information et en
facilitant I’interprétation (¢f. Annexe 5).
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2.3.3 Objectifs de Iaoffre de services

Au dela de Fobjectif final de toute action stratégique qui est d’accroitre la
valenr de Ventreprise, il existe un certain nombre d’objectifs qui sont dévolus
plus particniigrement aux services autour des produits. Dans le premier chapitre,
nous avons vu que ces objectifs sont les suivants: fidélisation de la clientéle,
conguére de nowveaux clients, différenciation et personnalisation du produit,
renforcement de 'image de Uentreprise, surprix et contribution directe aux
revenus et a la profitabilité, la stabilisation de I'activité,

Pour savoir quels sont, parmi ces objectifs, ceux qui sont les pilus importants,
nous avons demandé de les classer par ordre d’importance pour les trois
principanx services offerts par les entreprises.

Cela va nous permetire de déterminer quels sont les objectifs poursuivis par les
entreprises offrant des services autour de leurs produits et de savoir si ces
objectifs varient en fonction du type de services offerts.

2.3.4 Avantages procurés par les services

Pour déterminer quels sont les besoins que remplissent les services autour des
produits dv point de vue du fournisseur et savoir si ces besoins varient en
fonction du type de services offerts, nous avons demandé de classer par ordre
d’importance les différents besoins de services des clients, de la méme maniére
dont nous avions déja demandé de classer Jes différents objectifs d’une offre de
services autour des produits; dirminution des colits, gain de temps, apport de
connaissances ou d'informations, minimisation du risque et des incertitudes,
amélioration du confort d’utilisation du produit, renforcement de l'image, du
statut social, du prestige (cf. Chapitre 1).

2.3.5 Modalités de V'affre de services

Apres avoir étudié les objectifs des services autours des produits et les besoins
qu’ils remplissent pour les clients, i est important de connaitre Ja maniére dont
ils sont offerts. Trois questions ont £t¢ posées A ce sujet:

La premiere question concerne la standardisation de P'offre de services: les
services sont-ils standardisés, personnalisés, ou personnalisés sur la base de
modules standard 7 La seconde conceme la différenciation de cette offre et la
troisi¢me Ie mode de facturation des services: le prix des prestations de services
est-il compris dans le prix des produits ou bien est-ii facturé séparément ?
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Ces questions apportent des informations sur Ja stratégie de services de
I'entreprise et sa cohérence par rapport & l'orientation stratégique. Une
entreprise orientée-colts devrait plutdt avoir tendance a offrir des services
standardisés ou antomatisés. Une entreprise orientée-client devrait avoir
tendance 3 offrir des services différents en fonction du type de clientéle. Une
entreprise orientée-produit devrait avoir tendance a facturer les services
séparément des produits.

2.4 Coopération inter-firmes

Les entreprises ne disposent pas toujours des ressources nécessaires pour offrir
des services autour de leur produits, dans ce cas, elles peuvent les obtenir a
I'extérieur grice i des accords de coopérations avec des partenaires externes.
Nous avons également vu dans ce premier chapitre que des relations
partenariales avec les clients étaient nécessaires pouyr une stratégie de services
autour des produits. L’étude de la coopération inter-firmes permet également
d’étudier le rdle et la position de 1'entreprise a I'intérieur de son secteur.

2.4.1 Définition du concept de coopération

La coopération inter-firmes est un ensemble de relations privilégiées que deux
entreprises ont ensemble. Cette coopération peut se faire avec un fournisseur,
un client, une entreprise concurrente, ou complémentaire. La coopération est
plus qu'un simple accord contractuel, elle a pour objectif de durer un certain
temps et peut nécessiter un investissement en capital. Différentes activités de
I'entreprise, comme les  approvisionnements, Ja  production, 1Ia
commercialisation, etc., peuvent faire 1'objet d’une coopération. Les objectifs
économiques d'une coopération sont multiples: économies d'échelle, synergie,
réduction de risque, utilisation de capacités, etc., autant que les formes
Juridiques: accord de licence, accord de sous-traitance, accord de franchise,
alliance stratégique, etc. (Gugler, 1991; Volery, 1996).

2.4.2 Le succés des accords de coopération

Apres avoir demandé si les entreprises étaient engagées dans des accords de
. coopération avec des partenaires externes, nous avons demandé qu’elle est jeur
degré de satisfaction vis-a-vis de ces accords.

Pour cela, nous avons demandé quel était le degré de satisfaction générale pour
les accords de coopération qu'ils avaient avec d'autres entreprises. Ce degré de
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satisfaction générale étant évalué sur une échelle de Likert & 5 positions (1 =
tout-a-fait satisfait, 5 = tout-2-fait insatisfait), Une question ouverte permettait
aux dirigeants interropés qui répondaient qu’ils étaient plutdt insatisfaits ou
tout-a-fait insatisfait d’en expliguer les raisons.

Actuellement les accords de coopération et les stratégies d’alliance sont de plus
en plus fréquents, mais nombreux sont les cas qui finissent par des échecs. Il est
donc important de savoir ce qu’il en est dans le secteur informatique. En effet, si
les accords de coopération peuvent étre considérés comme un apport de
ressources externes, cela n'est valable qu’a condition que c¢es accords soient
satisfaisants pour les parties en présence.

2.4.3 Les formes de coopération

Les accords de coopérations peuvent revétir différentes formes (cf. Tableau 21).
Cette forme varie en fonction de 1'objet de 1'accord et de I'implication des
partenaires. Pour cela, nous avons demandé quel était le nombre d’accords des
différents types.
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Tableau 21. Les formes de coopération

Accord oral implicite

Les accords oraux ou implicites sont de simples accords enire
deux entreprises. Ces accords peuvent porier sur la
commercialisation des produits d’un partenaire par I'autre ou
I’achat de fournitures par un partenaire chez 'antre. Le fait que|,
ces accords soient implicites fait qu’ils peuvent Etre rompus & tout
moment par I'un cu 1"autre des partenaires.

Accord de licence

L'accord de licence permet i une entreprise de multiplier les
applications de son savoir-faire, alors que le marché de ses
produits se trouve limité, ou de pouveir pénétrer sur des marchés
étrangers qui protégent leurs producieurs nationaux.

Franchising

Le franchising autorise le développement trés rapide du chiffre
d’affaires du fournisseur, sans investissements, et offre au
franchisé les éléments souvent décisifs que som la marque, le
savoir-faire, 1'assistance commercizle et technique.

Sous-traitance

L’entreprise sous-traitante réalise une opération ou an produit
selon les plans, les spécifications et les desiderata de "entreprise
donneuse d’ordres.

dalliance strarégique

Représentation La représentation offre la possibilité 4 une entreprise de réaliser ou
d’accroitre son chiffre d"affaires en ne supportant pas les colits des
investissements, réalisés par les représentants.

Accord écrit Une alliance siratégique est une association entre plusieurs

enlreprises concurrentes, ou polentiellement concurrentes, qui
choisissent de mener & bien un projet ou une activité spécifique en
coordonnant les compétences, moyens el ressources nécessaires
(Dussange & Garette, 1991).

Cette question nous

permet d’identifier les formes de coopération les plus

fréquentes dans le secteur informatique et de connajtre les combinaisons
possibles entre ces différentes formes.

2.4.4 Les partenaires

La coopération peut étre envisagée avec différents types de partenaires, antant
inteme qu'externe. Elle peut avoir lien entre les différentes divisions ou
fonctions d’une méme entreprise (coopération interne), mais également avec des
clients ou des fournisseurs (coopération verticale aval et amont), ou des
entreprises concurrentes  (coopération horizontale) ou  complémentaires
(coopération diagonale) (¢f Tablean 22).



Tableau 22. Types de coopération en fonction des partenaires

Coopération interne  jLes accords de coopération inleme sont formés entre différentes
unités ou centres d’activilé stratégique au sein d'une méme
entreprise (Hinterhuber & Levin, 1994).

Coopération verticale |Les accords verticaux sont formés par des entreprises siluées i des
amont ou aval stades différents de la filitre. Ceas alliances sont généralernent
formées dans le cadre des opérations de coordination d'activités
complémentaires, mais non similaires (Gugler, 1991; Hinterhuber
& Levin, 1994). Les accords du type acheteur/vendeur constilueny
une forme traditionnelle d’alliances verticales.

Coopération Les accords horizontaux sont conclus par des partenaires situés au
horizontale méme stade du processus de preduction. Ils sont généralement
formés par des entreprises concurrentes. {(Gugler, 1991;
Hinterhuber & Levin, 1994).

Coopération Les alliances diagonales sonl constituées par des partenaires
diagonale (ou engagés dans des branches d'activités différentes (Gugler, 1991;
conglomérale) Hintecthuber & Levin, 1994). Ces accords diagonaux sont parfois

motivés par des stratégies de diversification.

Pour savoir si les accords de coopération sont vus comme des relations
commerciales de longue durée ou comme des alliances stratégiques en vue
d’obtenir des ressources ou des compétences, nmous avons demandé aux
entreprises d'indiquer le nombre d’accords qu’elles out avec les différents types
de partenaires.

2.4.5 Les domaines de coapération

Les accords de coopération peuvent porter sur chacune des différentes fouctions
de 'entreprise: production, logistiques, commercialisation/vente, service aprés-
vente, approvisionnements, recherche et développement, finances/ comptabilité,
et ressources humaines. Ces différentes fonctions pouvant étre sous-traitées a
I'extérieur de I’entreprise (outsourcing) dans le cadre d’accords de coopération
lorsqu’elles ne sont pas rentables pour I'entreprise, ou bien que celle-ci doit
aller chercher a I'extérieur des capacités ou des compétences qu’elle ne posséde
pas.
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2.4.6 Les objectifs de la coopération

1l est important de connaitre les objectifs des accords de coopération, car ces
accords ne peuvent étre évalués qu'en fonction de ces objectifs.

Différents objectifs peuvent &tre poursuivis i travers des relations de
coopérations (¢f. Tableau 23), nous avens donc demandé aux dirigeants
interrogés de classer ces différents objectifs par ordre d'importance.

Tablean 23. Les objectifs de la coopération

Economic d'échelle / |Des accords de coopération peuvent permetire de réduire les cofits
réduction des colits  |de la recherche et du développement, de mise au point de
nouveaux produits, de 1'établissement de nouveaux canaux de
distribution ainsi que de l'embavche el de la formation du
personnel de vente (Adler, 1979; Amdt, 19793, b; Barreyre &
Bouche, 1982; Joffre & Koenig, 1984, 1985).

Complémentarivé /  |Les accords de coopération, surtout lersqu'ils sont réciproques,
Synergie peuvent étre utilisés comme un moyen permettant de bénéficier
d’effets de synergie tant sur le plan techniques ou commerciale
qu'en matiére d’approvisionnement (Amdt, 1979a, b; Barreyre &
Bonche, 1982, Joffre & Koenig, 1984, 1985)

Réduction des Les accords de coopération permetient dassurer des sources
incertitudes / risques [stables de matigres premicres et de réduire les risques, en matigre
de technelogie par exemple (Adler, 1979; Arndt, 1979a, b; Joffre
& Koentig, 1984, 1985).

Utilisation /obtention |Les accords de coopération peuvent feurnir anx entreprises les
de capacités ou de capacités productives, techniqgues cu commerciales qui, dans
compétences d’auires cas, pourraient étre hors de leur poriée (Adler, 1979).

Flexibilite L'intégration verticale rigidifie 'entreprise et I rend sensible aux
discentinnités de I'environnement, ¢’est pourgnoi des accords de
coopération permettent & une entreprise d'étre plus flexible
{Barreyre & Bouche, 1982).

2.5 Aspects organisationnels

Pour offrir des services, une entreprise a besoin d’une organisation qui soit
adaptée 4 une telle offre: structure flexible, proche des clients, persennel contact
qualifié, etc. Dans ce sens, 'organisation est une ressource interne par
opposition aux accords de coopération qui sont des ressources externes. Nous
pouvons regrouper les caraciéristiques de 1’organisation autour de cing aspects
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essentiels (Mintzberg, 1982): la structure organisationnelle, la standardisation,
la formalisation, la prise de décision, la planification et le contrile.

2.5.1 Structure organisationnelle

La structure organisationnelle constitue le schéma d’ensemble de la définition
des responsabilités et des relations entre les services. En premiére approche, la
structure  organisationnelle tradnit les crittres de spécialisation et de
regroupement des tiches au sein de 1'organisation. Elle définit ainsi non
seulement la spécialisation fonctionnelle, mais aussi les dimensions horizontale
et verticale de la structure. Le Tablean 24 donne les formes d’organisation les
plus souvent ntilisées par les entreprises (Probst et al. 1991, Mintzberg, 1982).
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Tablean 24. Les formes de structnre organisationnelle de Ientreprise

Organisation par L’organisation par fonctions exige la définition de postes de
| fonctions “[travail et de départements qui correspondent i des aciivités
spécialisées, comme I ingénierie, la vente, 1a fabrication, ete.
QOrganisation par La principale caractéristique de I'organisation divisionnelles par
produits produits est 'aménagement de I'emreprise en plusieurs divisions

oil I'on regroupe des produits ou groupes de prodwits semblables
en demaine de tiches que I’on dirige de maniére amonome.

Organisation par
groupes de clients

La principale caractéristique de I'organisation divisiomnelles par
groupes de clients esr ’aménagement de I'entreprise en plusieurs
divisions ol 'on regronpe des types de cliems semblables en
domaine de tiches que I'on dirige de manigre autonome,

Organisation par

La principale caractéristique de I'organisation divisionnelles par

régions régions péographiques est l'aménagement de ['entreprise ep

géographiques plusieurs divisions od I'en regroupe des zones géographigues
semblables en domaine de tiches que I'on dirige de maniére
autonome.

Organisation L’organisation matricielle est wme swinacture d’organisation

mairicielle multidimensiommelle. Elle se caractérise par une création de poste
reposam simultanérment sur deux ou plusieurs critéres pour le
méme niveau hiérarchique, par exemple sur les produits ou les
growpes de produits, sur les fonctions, sur les zones géographiques
ou sur les projets.

Organisation par L’organisation par projets consiste & réunir une équipe autour d’un

projets projer limité dans le 1emps. Lorsque les objectifs du projet som

atteim, I’équipe de projet est digssoute et ses membres som
incorporer sur d’autres projets.

Afin de pouvoir mieux représenter les différentes organisations, nous nous
sommes intéressé a trots autres variables:

La iaille de entreprise et I'éventail de contréle (span of control): pour cela
nous avons demandé aux dirigeants interrogés le nombre de personnes
employées dans leur entreprise en prenant soin de distinguer le nombre de
cadres dirigeants, de cadres exécutifs et de non-cadres. Les différents rapports
entre ces catégories d'employés donnent des indications quant 4 I’éventail de
contrdle. Cela est important dans I’idée ot une structure plate est plus propice a
une orientation-client.

Le starus juridique de Uentreprise: nous avons demandé quel est le statut de leur
entreprise: une entreprise indépendante sans filinle ni swccursale; une
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entreprise possédant plusieurs filiales ou succursales, une filiale ou une
succursale d'une autre entreprise.

L'dge de l'entreprise: nous avons demandé d’indiquer I'anmée de création de
I’entreprise.

2.5.2 Standardisation et formalisation

La standardisation de la structure organisationnelle traduit I'importance des
régles et procédures régissant le fonctionnement de I’organisation. Nous avons
donc demandé si les entreprises avaient développé des régles ou rédigé des
procédures pour leur fonctionnement interne. Si owi, ces régles et procédures
sont-elles appliquées de maniére stricte, avec une certaine latitude mais avec
nécessité d’informer des écarts, avec une certaine latitude mais avec rapport
explicatif ou justificarif, avec une latitude totale.

Fréquemment associée & la standardisation, la formalisation de la strucowe
organisationnelle précise I'importance du recomrs A Décrit dans les
commuiications internes et dans la définition des réles des membres de
I’entreprise. Nous avons demandé aux dirigeants interrogés quelle utilisation ils
font de l"organigramme et de la description de fonction. Ceux-ci sont-ils
purement tndicatifs, utiles ou rigoureux.

2.5.3 Planification stratégigue

En ce qui concemne la planification stratégique, nous nous sommes intéressé a
deux choses; I'entreprise établit-elle une planification stratégique, oui ouw non.
Si oui, a quel horizon de temps.

2.6 Perception de I’environnement

L’orientation stratégique d’une entreprise se base en partie sur la perception que
ses dirigeants ont de leur environnement. Auv sein d’'un méme secteur, cette
perception peut varier d’une entreprise 4 1'antre. 1l s’agit de savoir si les
entreprises ont une vision semblable de lewr environnement ou si des
différences existent. 8i nous constatons des différences, celles-ci peuvent étre
dues aux types de produits vendus par 'entreprise (position de I'entreprise 3
I'intérieur du secteur) on A d’autres facteurs (comme la personnalité des
dirigeants). Il faut également examiner si ces différences de perceptions
entrainent des différences dans la stratégie ou dans 1’offre de services.
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La perception de I'environnement est examinée scus denx aspects: I'aspect de
la concurrence (nombre de concorrents, localisation des concorrents, mode de
concurrence et intensité de la concurrence) et I’aspect du marché (croissance dn
sectenr, importance de la globalisation des marchés),

2.6.1 Perception de la concurrence

Quatre indicateurs sont examinés pour évaluer la perception de }a concurrence;
le nombre de concurrents directs (moing de S; entre 6 et 10; entre 11 et 20; plug
de 20); I'emplacement géographique des principaux concurrents (dans le méme
canton, en Suisse; & I'étranger); le mode de concurrence dominant (a classer par
ordre d'importance: le prix; la qualité; le service; I’innovation) et Iintensité de
la concurrence (faible, normale on forte).

2.6.2 Perception du marché

Deux indicateurs ont &té utilisés pour définir la perception dn marché: la
prévision pour les trois prochaines années de la croissance annuelle (entre 0 et
1%; entre 3.1 et 5%; entre 5.1 et 10% et plos de 10%); et 'effer de la
globalisation des marchés (un risque, nentre ou une opportunité),

2.7 Performance

Il est important d’évaluer les résultats des entreprises ayant une stratégie de
service afin de savoir quels sont les services qui permettent & ces entreprises
d’étre performantes.

Comme mesure de performance, nous utilisons la perception des managers
interrogés, en leur demandant d’évaluer la position de leur entreprise sur une
échelle de valenrs. Malgré sa sobjectivité, le « self-fyping » peut &tre considéré
comme fiable et valide (Ginsberg, 1984; Ginsberg & Venkatraman, 19835;
Venkatraman & Grant, 1986; Shortell & Zajac, 1990).

Ces résultats sont mesurés selon quatre dimensions: la position concurrentielle,
la croissance, la réalisation des objectifs et la satisfaction de la clientéle. Nous
avons demandé ensuite d’évaluer la part que représentent les services pour leur
entreprise en terme de chiffre d’affaires et de bénéfices.
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2.7.1 La position concurrentielle

La position concurrentielle est une des vartables utilisées par les différentes
méthodes d’analyse concurrentielles telles que les matrices du BCG ou de
General Electric - McKinsey (Thictart, 1991). L’évaluation de la position
concurrentielle est un indicatenr de la performance globale de I'entreprise et de
sa croissance 2 long terme (Hofer & Schendel, 1978).

Afin d’évaluer la position concurrentielle des entreprises de notre échantillon,
nous avons demandé & leur dirigeant de positionner leur entreprise sur une
€chelle a cinq dimensions. position dominante de leader, parmi les cing
entreprises dominantes, position forte, position moyenne et position faible,

2.7.2 La croissance de la part de marché et du chiffre d’affaires

Afin d’évaluer la croissance des entreprises, nous avons demandé a leur
dirigeant d*évaluer la croissance de la part de marché et du chiffre d’affaires de
leur entreprise au cours des cinqg derniéres années: celles-ci sont-clles en
augmentation, stables ou en diminution.

La croissance est la deuxiéme variable utilisée par les différentes méthodes
"d’analyse concurrentielles, elle est un indicateur du besoin de ressources. En
effet, 1a croissance d’une activité nécessite le financement d’investissements et
de fonds de roulement supplémentaires. Lorsque la croissance du marché est
faible, les fonds générés par Pactivité sont suffisants pour financer ses besoins.
En revanche, lorsque la croissance est forte, les fonds générés sont insuffisants
pour couvrir I'intégralité des besoins.

2.7.3 Laréalisation des objectifs

La performance d’une entreprise, peut également &tre évaluée en terme de
contrdle a posteriori, ¢’est-a-dire est-ce que 'entreprise a atteint ses objectifs
ou pas. Afin d’évaluer si les entreprises de notre échantillon ont atteint leurs
objectifs, nous avons demandé A leur dirigeant d’évaluer les résultats de leur
entreprise en fonction des objectifs qu’ils 5’étaient fixés lors des cing derniéres
années: pas du tout réussis, réussis & un tiers, réussis 4 moitié, réussis qux deux
tiers, tout & fait réussis.
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2.7.4 La sarisfaction des clients

Bien que trés difficile 4 évaluer de maniére subjective, la satisfaction des clients
est une variable importante, en particulier dans le cas d'une orientation-client et
de stratégies de services. Nous avons donc utilisés deux indicateurs pour
mesurer cette satisfaction: la satisfaction vis-d-vis de l'entreprise en géndral et
celle par rapport aux services en particulier. Les dingeants interrogés devaient
évaluer cette satisfaction sur une échelle A trois positions: globalement, elle
laisse 4 désirer; elle est dans la norme et elle nous apparait étre supérieure & la
moyenne.,

2.7.5 L'importance des services pour les résultats

Dans le cadre de cette recherche sur les services autour des produits, il est
important d’évaluer I'importance de ces services, en terme de chiffre d’affaires
et de bénéfices pour les entreprises qui les offrent. Cette importance est mesurée
en demandant le pourcentage du chiffre d’affaires qui est directement 1ié 4 la
vente de produits et celui qui est directement 1ié i la vente de prestations de
services. Afin de connaitre I'évolution de ces pourcentages, nous avons encore
demandé d’indiquer si le pourcentage du chiffre d’affaires que représentent les
prestations de services au cours des cinq demiéres années étail en augmentation,
stable ou en diminution. Les mémes questions étaient posées pour le
pourcentage du bénéfice.

2.7.6 Construction d’un indice de performance

Les différentes questions posées ci-dessus 4 propos de la performance des
entreprises interrogées passent en revu différents aspects de la perforrance
d’une entreprise. Il est cependant nécessaire pour 1'étude des relations entre la
performance et les autres variables comme la stratégie, 'organisation ou 1'offre
de services, de disposer d’un indice de performance global.

Pour cela, nous allons effectuer une ACP (¢f. Annexe 5) sur les valeurs normées
{centrée et réduites) des questions sur la position concurrentielle, la croissance
de la part de marché et du chiffre d'affaires et de la réalisation des objectifs: et
d’utiliser les scores factoriels sur les premiers axes factoriels comme indices de
performance globaux. De plus, cette transformation de variables discrétes en
variables continues nous permet d'utiliser des techniques statistiques telles que
I'analyse de régression ou I’analyse de covariance.
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2.7.7 Conclusion

Nous venons de passer en revue les différentes variables de notre modéle ainsi
que la manitre dont nous allons les mesurer. Il nous reste dans les sections
suivantes A présenter les objectifs de la recherche emptrique et la méthodologie
que nous allons employer pour collecter les données.
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3. LES OBJECTIFS DE LA RECHERCHE EMPIRIQUE

Dans ce point, nous allons nous efforcer de présenter de manire générale les
hypothéses qui feront I’objet de tests dans le chapitre suivant. Pour 1'instant,
sans entrer dans les détails, nous allons mettre en évidence de grandes relations
entre les variables de la recherche et ticher de les justifier @ pricri. Chacune de
ces relations sera, dans le prochain chapitre, décomposée en plusieurs
hypothéses pouvant £tre testées statistiquement.

L’ objectif de la partie empirique de cette recherche est de mettre en évidence les
variables qui déterminent I'offre de services autour des produits informatiques,
qui déterminent le choix d’vne orientation stratégique, et en particulier
I'orientation-client, et qui, finalement, déterminent la profitabilité de
I'entreprise.

En ce qui concerne 1'offre de services autour des produits, nous allons essayer
de savoir guelles sont les variables qui influencent le choix d’offrir tel ou tel
service ou type de service. Faut-il offiir des services différents autour de
produits différents ? Faut-il offrir des services différents a différents types de
clients 7 Une entreprise concentrée sur un type de clientgles ov vn type de
produits offre-t-elle plus on moins de services qu’une entreprise diversifiée ?
Quelle est I'influence de la perception de l'environnement sur 1'offre de
services 7 Y a-t-il une forme d’organisation qui favorise |"offre de services ?

En ce qui concerne la performance, nous allons essayer de savoir quelles sont
les variables qui influencent cette performance. Quels sont les services les plus
profitables 7 Est-ce que le fait de ce concentrer sur un type de clienteles ou sur
vn type de produit améliore la performance ? Est-ce qu’vne stratégie pure
améliore réellement la performance ?

3.1 Les déterminants de Poffre de services

Dans un premier temps, nous allons mettre en évidence les différentes relations
qui existent entre les services et les autres variables dv modele: les prodvits
vendws, le type de clienttle servie, le degré de concentration des activités de
V'entreprise, la perception de |'environnement, la structure erganisationnelle et
les accords de coopération {cf. Figure 10).



Figure 10. Hypotheses: les déterminants de Poffre de services
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3.1.1 Services et types de produits

De par sa définition, le concept de services antour des produits stipnle une
relation entre les services et les produits gu’ils entourent. 1l s’agit donc de
meftre en évidence cette relation, de montrer que certains produits nécessitent
des services ou des types de services particuliers.

L'absence d’une telle relation indiquerait 1’existence de services générigues
indépendants du type de produits qu'ils accompagnent. Ces services n’étant
alors pas offerts autour des produits, mais offerts en fonction d’autres criteres,
comme par exemple le type de clientzle a laguelle ils sont destinés.

3.1.2 Services et clientéle servie

Nous avons montré, an point 2 du chapitre 1, que les services antour des
produits font partie intégrante de 1'orientation-client et que cela impliquait
I’existence d’une relation entre les services autour des produits et la clientele a
laquelle ils sont destinés. 11 s’agit donc de mettre en évidence cette relation et
montrer qu’une entreprise ne doit pas offrir les mémes types de services a des
particuliers, des PME, des grandes entreprises ou des administrations publiques.,
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Ces différents types de clientgles ayant des besoins informatiques différents,
nous devons donc nous attendre a ce qu’ils aient des besoins de services qui
différent également.

3.1.3 Degré de concentration et importance des services

Une entreprise qui se concentre sur une clientéle-cible on sur une gamme de
produits étroite offre-t-elle plus de services qu’une entreprise diversifiée.

Cette hypothése a pour but de déterminer si une entreprise qui concentre son
activité sur une client€le-cible ou sur une gamme de produits étroite accorde
plus d’importance aux services qu’une entreprise dont I’activité est diversifiée,
En effet, nous pouvons supposer qu’une entreprise qui se concentre sur un petit
nombre de produits n’accorde de I'importance anx mémes services qu’nne
entreprise qui offre une large gamme de produits, Nous pouvons également
supposer gu’une entreprise qui se concentre sur certains types de clients accorde
plus d’importance & certains services pour essayer de satisfaire I'ensemble de
leurs besoins alors qu'une entreprise qui a une clientéle diversifiée accorde
moins d’importance anx services, o de I'importance a des services différents
{e.g. des services standardisés).

3.1.4 Perception de l'environnement et importance des services

La perception de I'environnement influence-t-elle I'offre de services ? Les
entreprises qui percoivent leur environnement de maniére différente accordent-
elles une importance différente a leur offre de services ? La perception de cet
environnement est £tudiée dans cing de ses dimensions: I’évalnation du nombre
de concurrents directs, la localisation de ces concurrents directs, I'évaluation de
I"intensité de la concurrence au sein du secteur, 1’évaluation de la croissance du
secteur et la perception de I'influence de la globalisation sur la concurrence an
sein du secteur.

Est-ce que plus une enireprise a de concurrents directs, plus elle offre de
services autowr de ses produits ? Est-ce que plus la concurrence est locale, plus
I'offre de services est importante et par conséquent, plus la concurrence est
internationale, moins 'offre de services est importante ? Est-ce que plus la
concurrence est percue comme intense, plus les entreprises attachent de
I’importance a leur offre de services ? Est-ce que les entreprises qui pergoivent
lenr marché en forte croissance, offrent moins de services que celles pour qui le
marché est saturé ?7 Est-ce gue les entreprises qui percoivent la globalisation
comme une opportunité attachent plus d’importance a leur offre de services
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autour des produits que celles qui pergoivent cette globalisation comme un
risque ?

3.1.5 Offre de services et stratégie

Quel est "impact de la stratégie sur 'offre de services. Nous pouvons poser
I'hypothése que pour toutes les orientations stratégiques, il est nécessaire
d’offrir un minimum de services autour des produits. Mais la quantité, le niveau
et le type de services vont varier d'une stratégie 2 I'antre.

Si nous pouvons nous attendre 3 ce que ce soit les entreprises orientées-client
Iorientation-client qui offrent le plus de services, les entreprises svivant les
autres orientations stratégiques doivent également en offrir. Nous pensons, en
effet, que le lien entre orientation stratégique et importance de I'offre de
services dépend du type de services. Les entreprises orientées-client devraient
offrir plus particulierement des services personnalisés, celles qui sont orientées-
coiits devrait plutdt se concentrer sur des services standard, nécessitant peu de
personnel et celles qui sont orientées-produit, elles devraient offrir des services
de type technique, tels que maintenance, réparation, etc.

3.1.6 Offre de services et type d’organisation

Nous ticherons également de mettre en évidence les liens pouvant exister entre
certains types de services et certaines formes d’organisation. Les entreprises
ayant une structure organisationnelle particuliére offrent plus de services d’'un
certain type que les entreprises organisées d’une antre maniére. Cette hypothese
peut également étre interprétée de la maniére suivante: les entreprises accordant
beaucoup d’'importance & un certain type de services préférent-elles un certain
type &’ organisation ?

Nous pouvons, en effet, imaginer que certains services nécessitent une
décentralisation de I|'entreprise pour que celle-ci soit plus prés des
consommateurs. D’avtres services, au contraire, peuvent étre offerts a distance
(réseanx informatiques, téléphone), ce qui permet 3 I'entreprise de centraliser
ses services afin de réduire ces cofits de structure.

3.1.7 Offre de services et coopération

La coopération peut étre envisagée avec différents types de partenaires, antant
inteme qu'externe, elle peut se faire principalement dans deux directions:
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horizontale et verticale. Les accords verticanx sont formés par des entreprises
situées & des stades différents de la filidre et sont généralement formés dans le
cadre des opérations de coordination d’activités complémentaires, mais non
similaires. Les accords horizontaux sont conclus par des partenaires situés aw
méme stade du processus de production et sont généralement formés par des
entreprises concurrentes.

11 5”agit d’étudier les relations qu’il peut y avoir entre le fait d’avoir des accords
de coopérations et l'importance que les entreprises accordent aux services
autour de leurs produits. Quels sont les services qui sont offerts par une
entreprise ayant de nombrewx accords de coopération aussi bien verticanx
gu’horizontaux, horizontaux exclusivement, verticanx exclusivement ou qui n'a
pas d’accord du tout ? Une entreprise de distribution peut en effet établir des
accords de coopération avec ses fournisseurs pour offrir des services autour de
leur produits. Une entreprise pewt également avoir des accords de coopération
avec des entreprises concurrentes on complémentaires pour offrir des services
awtour de leurs produits. Aw contraire, une entreprise peut également sous-
traiter les services autour de ses produits 4 un partenaire.

3.2 Les déterminants de la performance

Dans un deuxiéme temps, nous allons essayer de metwre en évidence les
différentes relations qui existent entre la performance de l’entreprise et les
autres variables du modele: ’offre de services, le type de clientele servie, le
degré de concentration des activités de I'entreprise, les variables stratégiques, la
perception de 'environnement, la structure organisationnelle et les accords de
coopération (¢f Figure 11).
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ggure 11. Hypothéses: les déterminants de la performance
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3.2.1 Produits vendus et performance

Cette hypothese a pour but de meitre en évidence les liens qui existent entre la
performance de I’entreprise et les produits qu'elle vend. Il s’agit de déterminer
quels sont les produits ou types de produits qui sont les plus rentables et ceux
qui le sont moins.

3.2.2 Services et performance

Cette hypothése a pour but de mettre en évidence Ies liens qui existent entre la
performance générale de I'entreprise et les services qu’elle offre. 11 s’agit de
déterminer quels sont les services ou paquets de services gni sont profitables et
ceux qui ne le sont pas.

3.2.3 Types de clientéles et performance

Cette hypothése a pour but de metire en évidence les liens qui existent entre la
performance de l'entreprise et le type de clieniéle quelle sert. 1 s’agit de
déterminer quels sont les catégories clients (particulier, PME, grande
entrepriges, administrations publiques) qui sont rentables et cenx qui ne le sont
pas. En effet, I'orientation-client stipule qu'une entreprise doit concentrer ses
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effarts sur les clients qui sont stratégiques pour elle (¢f Chapitre 1}. 11 s agit
donc de déterminer quels sont les clients stratégiques.

3.2.4 Degré de concentration et performance

Une firme qui concentre son activité tire profit de la sous-optimisation 2
laquelle sont obligées les entreprises concurrentes dont les cibles sont plus
larges (Porter, 1996). 11 s’agit donc de vérifier si une entreprise qui se concentre
sur un seul type de clients ou sur une gamme étroite de produits (ou les deux)
est plus profitable gu'une entreprise largement diversifiée tant en terme de
clientéle que de produits.

3.2.5 Les relations entre la strarégie et la performance

Plusieurs types de relations peuvent étre émdiés entre la stratégie et la
performance. Nous commengons par examiner si les différentes orientations
stratégiques sont toutes également performantes ou si au contraire, il y a une qui
est plus performante que les autres compte tenu de la situation {environnement,
organisation, etc.). Dans un deuxi&éme temps, nous examinons si la pureté d’une
orientation, quelle que soit ’orientation, améliore la performance. Dans le cas
contraire, cela voudrait dire que la définition de trois orientations stratégiques
générigues n’a aucune utilité.

3.2.6 Les relations entre la perception de !'environnement et la performance

Cette hypothése a pour but de mettre en évidence les liens qui existent entre la
performance de I'entreprise et la perception que celle-ci a4 de son
environnement. 11 s’agit de vérifier si les entreprises les plus performantes ont
une perception de 'environnement différente de celle des entreprises qui ont
moins de succes.

La perception de cet environnement est étudiée dans cing de ses dimensions:
V’évaluation du nombre de concurrents directs, la localisation de ces concurrents
directs, I’évaluation de D'intensité de la concurrence aw sein du secteur,
I’évaluation de la croissance du secteur et la perception de Finfluence de la
globalisation sur la concumrence au sein du secteur. La performance de
I’entreprise modifie-t-elle la perception de ces différentes variables ?
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3.3 Conclusion

Nous avons présenté de maniére générale les hypothéses qui feront 1’objet de
tests dans le chapitre suivant. Sans entrer dans les détails, nous avons mis en
évidence les grandes relations entre les différentes variables étudiées.
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4. LA METHODOLOGIE DE L’ENQUETE

Nous présentons ici la méthodologie utilisée pour le recueil des données
empiriques. Ce recueil a été effectué auprés de dirigeants d’entreprise 4 1'aide
d’un questionnaire administté par voie postale. Ce mode d’administration
présente plusiears avantages par rapport aux autres moyens de collecte
d’informations (entrevnes en face i face; enquéte par téléphone, etc.);

e FEchantillon pluos' grand que par interviews on par une enquéte
téléphoniqne.

» Distribution géographique plus large (ensemble de la Snisse), 2 moindre
codit,

+ Possibilité d'atteindre des personmes difficiles & joindre par d’autres
moyens (emploi du temps trés chargé).

¢ Possibilité pour les répondants de réfléchir on de consulter certains
docnments.

* Anonymat des réponses.

Mais également un certain nombre d’inconvénients:

e Taille du questionnaire est limitée (20 minutes pour maximum).

* Nombre limité de guestions ouvertes.

* Impossibilité de poser des questions supplémentaires.

+ Impossibilité de connaitre P'identité réelle du répondant (une secrétaire
ou un assistant répondant 2 la place du directeur).

4.1 Questionnaire

Le guestionnaire (voir Annexe 17} a été construit sur la base de la littérature et
d’entrevues avec 15 dirigeants d’entreprises informatiques. Ces entrevues nous
ont permis de présenter les questions et les variables dans un langage ayant un
sens €t une signification pour des dirigeants d’entreprise informatigne. Ce
questionnaire comporte 12 pages dont 10 de questions. Il est accompagné d'un
texte introductif général dont l'objectif est de préciser aux répondants la
maniére de répondre aux questions ainsi que le caractere confidentiel de
I'enquéte et la fagon agrégée dont les résultats seront analysés.

Les questions soat regroupées en sept themes correspondant & chacune des
variables décrites dans les paragraphes ci-dessus:

* Activité de I'entreprise.
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« Stratégie.

¢ Offre de services.

¢ Coopération inter-firmes.

* Aspects organisationnels,

¢ Perception de ) environnement.

¢ Performance.

4.2 Définition de la popnlation cible et de 1a base d’échantillonnage

Notre population cible se compose des dirigeants de I’ensemble des entreprises
informatiques en Suisse. Afin d’obtenir une liste, aussi compléte que possible,
de ces entreprises et du nom de leur dirigeant, nous avons fait appel au bureau
d'adresses Schober Direct Marketing. Nous avons envoyé notre questionnaire 2
I’ensemble des 1864 entreprises de 1a classification 14-009 (EDV-Computer & -
zubehor Einzelhandel).

L'utilisation de la base de données de Schober Direct Marketing a plusieurs
avantages, en particulier par rapport a celle de 1’Office Fédéral de la Statistique
(OFS):

o Echantillon plus complet: La classification 14-009 de Schober recense
les entreprises qui s’occupent d’informatique tandis que la catégorie
correspondante de 1'OFS (5623) ne recense que les entreprises dont
1"activité dominante est I'informatique.

¢ Données A jour: La base de données de Schober est continuellement
mise & jour alors que celle de I'OFS date du recensement des entreprises
de 1991. L'informatique étant un secteur évoluant trés rapidement, il est,
pour nous, trés important d’avoir des données récentes.

+ Noms des dirigeants: La base de donnée de Schober nous foumnit dans
plus de 80% des cas le nom des dirigeants, alors que I’OFS ne nous les
fournit pas, préservant I’anonymat des recensés.

La hase de données de Schober Direct Marketing présente cependant quelques
faiblesses:
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* Sile recensement de I’OFS est exhaustif, la base de doanées de Schober
ne contient que les entreprises qui acceptent d'y figurer, ce qui introduit
un biais.

+ Le fait que la classification de Schober ne corresponde pas & celle de
I’OFS empéche d’estimer la représentativité de notre échantillon par
rapport a la population cible.

Nous avons eavoyé notre questionnaire 3 1864 entreprises, soit la totalité des
entreprises de la classification 14-000 de Schober Direct Marketing. Ces
entreprises se répartissent géographiquement de la manigre suivante: 1537 en
Suisse allemande et au Liechtenstein, 266 en Suisse romande et 61 au Tessin.

4.3 Tests du questionnaire

Afin d’améliorer la qualité du questionnaire, nous avons effectué plusieurs tests.
Aprés de nombreuses versions préliminaires, le contenu du questionnaire a été
discuté Jors d'un séminaire de troisiéme cycle avec des doctorants en gestion
d’entreprise des universités de Suisse romande, ce gui nows a permis d’évaluer
sa cohérence interne, c¢’est-a-dire de vérifier i les questions correspondaient
bien aux concepts que 1’on voulait mesurer. Un deuxi®me test a ensuite été
effectvé auprés de dix entreprises tirées au hasard parmi les entreprises
romandes de notre échantillon. Nous avons envoyé le questionnaire a ces
entreprises, puis nous les avons contacté par téléphone afin d’avoir leur avis sur
la gualité du questionnaire. Cette deuxiéme étape nous a permis de tester les
différents élémeants traditionnellement cités dans la littérature, soit la
compréhension sémantigue, l'ordre des questions, la pertinence des
mformations recueillies et la clarté des libellés (Kress, 1988, Lambin, 1990 et
Evrard er al., 1993).

Ces deux tests ont &té effectués sur la version frangaise du questionnaire, celui-
ci a ensuite &é traduit en allemand. La traduction a été ensuite vérifiée par
plusieurs personnes de langne allemande. Pour les entreprises tessinoises de
notre £chantillon, les deux versions, francaise et allemande, ont £t€ eavoyées.

4.4 Procédure d’envoi

Le questionnaire a été envoyé par la poste av mois de juin 1995 accompagné
d’une lettre d’introduction et d’uoe enveloppe-répounse, et vne relance, a
laguelle était & nouveau joint le questionnaire, a été effectuée quatre semaines
plus tard.
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CHAPITRE 4.
ANALYSE DESCRIPTIVE

Ce chapitre est consacré aux résultats obtenus lors de 1'enquéte que nous avons
menée auprés des entreprises informatiques svisses. La premiére section
ptésente de manitre descriptive chacune des variables du modele, la seconde
teste les hypothéses proposées ci-dessus.

L’objectif de cette section est de décrire chacune des variables étudiées. Ces
analyses descriptives ont pour but de donner un contenu i ces variables et de
préparer les tests d’hypothéses de la prochaine section. Mais avant de passer
aux analyses, il convient de s’tnterroger sur 1a représentativité de 1’échantillon,
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1. REPRESENTATIVITE DE L’ECHANTILLON

Pour gue les conclusions des analyses soient généralisables, il faut que
I'échantillon soit représentatif. Pour cela, il doit posséder, en ce qui concerne
les variables étudiées, les mémes caractéristiques {en particulier en terme de
moyenne et d’écart-type) que la population.

Dans le cas d’un échantillon non-aléatoire, ce qui est notre cas, Ccette
représentativité ne peut pas étre évaluée directement, elle doit étre estimée 3
partir de ’estimation des différentes sources d’erreurs.

Les erreurs peuvent provenir de deux sources distinctes (cf. Figure 12): I’erreur
d’échantillonnage et I'erreur de mesure (Green & Tull, 1974, pp. 125ss.; Perrien
et al,, 1983, pp. 231-235 Lambin, 1990, pp. 119-121; Pras er al., 1993, pp. 194-
198).

Figore 12. Les sources d’erreur

L 1
Errent It atoire ¥ avinnee d¢ Is popalation Erteur de eoe-observaiion Erreur d'observalion
{iaille ¢ '€ chaatillon} (Snmilicotign)

|Nun-eonrerlur¢| |Non-re ponscl I_Tumn I I Trsement |

Adapté de Lambin, 1990, p. 219

Dans les paragraphes suivants, nous allons décrire les différents outils
méthodologiques que nous avons utilisés afin de minimiser les différentes
erreurs possibles. Nous allons également évaluer I'importance de ces erreurs et
les biais qu’elles entrainent, afin d’en tenir compte lors de U'interprétation des
résultats.
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1.1 Erreur d’échantilionnage

L'erreur d’échantillonnage dépend de Ja taille de Véchantillon et du degré
d’homogénéité de la population. Elle peut étre réduite ou mieux contrSlée de
denx maniéres, soit en prenant un échantillon de taille suffisamment grande, soit
en améliorant la structure de )'échantillon (Lambin, 1990, p. 219).

11 novs faut donc évaluer si la taille de notre échantillon est suffisante par
rapport 2 la variance de la population et le degré de précision voulu. Sur les
1864 questionnaires envoyés anx entreprises informatiques dans ’ensemble de
la Suvisse, 373 nous sont revenus, soit un taux de réponses de 20%. Bien que
faible, ce taux de réponses peut étre considéré comme satisfaisant compte tenu
de la longnevr du questionnaire (10 pages) et du fait qu’il ait &é envoyé par la
poste.

Afin de savoir si la taille de 'échantillon était suffisante, nous avons effectné
un premier test sur la stabilité des réponses en fonction de la taille de
Téchantillon. Pour cela, nous avons tiré au hasard quelques questions et
examiné la moyenne et )'écart-type cumwlés. Le Graphe 7 montre 1I'évolution
des ces deux indicateurs pour le premier item de la question 7 concernant
I'importance de la maintenance du matériel informatique évalué sur une échelle
de Likert & 5 positions, Nous remarquons sur ce graphique qu’a partir de 200
réponses les deux estimatenrs sont stabilisés. Cela veut dire, en supposant que
les non-répondants ont les mémes caractérstiques que les répondants, que
Fangmentation de la taille de I'échantillon ne devrait entrainer aucune
modification de ces deux indicateurs. Les représentations graphiques pour les
autres questions testées donnent toutes les mémes résultats: les indicatewrs se
stabilisant entre 170 et 225 réponses.
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Graphe 7. Evolution en fonction de la taille de I’échantillon
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Un deuxidme test a été fait pour estimer le niveau de précision des réponses.
Nous avons calculé un interval de confiance pour les moyennes et nous avons
obtenu en moyenne un interval de 5.83% avec un seuil de signification de 95%

(¢f. Annexe 4). Ce niveau de précision est plus que satisfaisant.

Le taux de réponses étant légérement plus élevé en Suisse romande qu’en Suisse
alémanique; 23.6% contre 19.3% (c¢f. Tablean 25), nous avons également testé
1a représentativité de la répartition géographique du taux de réponses. Pour cela,
nous avons effectué un test d’homogénéité du chi-deux (¥*) (¢f. Annexe 11).
Les résultats de ce test nous donnent, au seuil de 5%, une valeur de 24.14,
inférieure 2 celle de la table: x7,, 4, = 32.66 . Nous pouvons donc considérer que

les taux de réponses des différents cantons sont comparables.
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Tableau 25. Taux de réponses par canton

Cantons MNambre MNombre de Taux de
d’envois recus réponse {%)
ZH 493 97 19.68%
BE 220 59 26.82%
LU 102 20 19.61%
UR/SZ/UW 51 ¥ 13.73%
GL 5 0 0.00%
G 62 7 11.29%
FR 26 5 19.23%
S0 45 11 24.44%
BS/BL 141 34 24.11%
SH 26 4 15.38%
AR/AI 14 3 21.43%
SG 153 18 15.93%
GR 39 4 10.26%
AG 164 26 15.85%
TG 50 14 28.00%
Ti 61 10 16.39%
vD 100 18 18.00%
Vs 30 6 20.00%
NE 33 5 15.15%
GE 74 21 28.38%
Ju 3 2 66.67%
FL 12 2 16.67%
Allemand 1572 304 19.34%
Francais 292 69 23.63%

Total 1864 373 20.01%

Aux vues des résultats de ces différents tests, nous estimons que la taille de
notre échantillon (373) est suffisante et que l’erreur d’échantillonnage est
acceptable.

1.2 Erreur de non-observation

Afin d’évaluer l'importance de l'erreur de non observation, nous pouvons
examiner deux dimensions de cette erreur: Verreur de liste et 1'erreur due aux
non-réponses.

L’erreur de liste (ou erreur de non-couverture) est due 2 1’absence de
correspondance exacte entre la population 4 étudier et la liste utilisée pour la
constitution de I’échantillon (Lambin, 1990, p. 220). La liste que nous avons
utilisée posséde quelques faiblesses (¢f. chapitre précédent), mais ses qualités
devraient nous permettre de minimiser le biais dii & ce type d’erreur. En effet,
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moins de 2.15%e des adresses fournies étaient périmées (soit 4 adresses) et plus
de 4.83% des réponses (18 entreprise) provenaient d’entreprises fondées moins
d’vne année avant le début de I’enquéte. Cela montre le sérieux avec lequel
cette base de données est tenue 4 jour.

Quant & Perreur due aux non-réponses, elle ne provoque pas nécessairement de
biaig important, mais le probléme est de savoir si les non répondants différent
de maniére significative des répondants (Lambin, 1990, p. 220). Il existe
plusienrs procédés pour essayer de savoir si les non répondants différent des
répondants. Parmi ces procédés, I'un consiste a stratifier @ posteriori
I’échantitlon en classant les répondants d’apres la difficult 3 les joindre et &
considérer les individus qui n’ont pas pu &tre interrogés comme un cas limite
- des individus difficiles 2 joindre (Desabie, 1966).

Dans le cas d’une enquéte par voie postale avec relance, il s’agit de comparer
les réponses issues du premier envoi de celles qui sont issues de la relance.
Nous avons effectué des tests d’hypothése sur les moyennes. Pour Pensemble
des questions testées i I'exception d'vne seule (le dixigme item de la question
7) ’hypothése nulle Hy: pr, = i, a été acceptée avec un seuil de signification de
95%. Ce qui indigue qu’il n'y a pas de différences significatives entre les
entreprises ayant répondues au premier envoi et celles qui ont répondu 3 la

_relance. En extrapolant, nous pouvons donc supposer qu’il n’y a pas de
différences entre les répondants et les non-répondants.

Cependant, I’enquéte portant sur les services autour des produits, les entreprises
n'en foumissant pas, ou peu, Ont pu ne pas se Sentir concemeées, et par
conséquent ne pas répondre. En effet, plus de 60% des entreprises ayant
répondu au questionnaire ont un chiffre d’affaires li€ aux prestations de services
qui représente plus de 50% de leur chiffre d’affaires total. Le biais est donc bien
réel, mais son importance est relative. En effet, si nous considérons que les
services ont une importance croissante, ce qui a ét¢ montré par de nombreuses
recherches (Kostecki 1994c; Vandermerwe, 1994; etc.), notre échantillon
représente les entreprises les plus en avance dans le domaine. Si donc, nos
conclusions ne sont pas exactement généralisables pour la sitvation actuelle du
secteur informatique en Suisse, elles devraient 1'gtre pour les entreprises
leaders. Ce qui est différent, mais positf et qui devra étre pris en compte dans
nos conclusions,

1.3 Errenr d’observation

L’erreur d’observation peut provenir du terrain ou du traitement des données:
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les erreurs liées au terrain sont principalement dues a4 une mauvaise
compréhension des questions. Dans notre cas, il est & craindre que le fait d’avoir
traduit le questionnaire en allemand puisse poser quelques problemes. Cela
semble cependant ne pas avoir été le cas. En effet, nous n’avons observé aucune
différence significative entre les réponses provenant les entreprises alémaniques
et romandes.

Les erreurs liées au terrain peuvent également provenir de Pinaptitude a
répondre a certaines questions, dé la réticence & fournir des réponses précises ou
du manque de temps de la part des répondants (Green & Tull, 1974, pp. 127ss.).
Pour réduire le biais lié & Vinaptitude & répondre A certaines questions, nous
avons adressé le questionnaire directement aux dirigeants des entreprises
interrogées et nous leur avons généralement laissé la possibilité de répondse: ne
sais pas (ou d’autres phrases allant dans le m&me sens). Pour réduire la
réticence 3 répondre aux questions, en particulier 4 celles ayant trait a la
performance de D’entreprise, nous avons essayé de poser les questions de
manigre relative afin de ne pas froisser la susceptibilité des répondants. Nous
pouvens cependant nous attendre 4 une surestimation des réponses. Le
questionnaire ayant été envoyé par la poste, les répondants pouvaient choisir le
moment le plus favorable pour remplir le questionnaire, ce qui devrait
minimiser le biais lié au manque de temps. Les pré-tests ont permis d’évaluer a
vingt minutes le temps nécessaire pour remplir le questionnaire, cette longueur
ayant été jugée acceptable lors de ces pré-tests.

Certaines questions cependant (les questions 9 et 10 en particulier) étajent
probablement un peu compliquées o trop longues et nous avons cu un fort taux
de non réponse, de réponses incomplétes on aberrantes (prés de 40%). 1i s’agit
donc de considérer avec circonspection les résultats concemant ces questions.
Mais cela ne devrait pas mettre en cause la qualité des réponses aux autres
questions.

La majorité des questions portant sur les entreprises dans lenr ensemble, il
convient, pour que les réponses soient significatives, que 'entreprise soit pew
diversifiée. Nous avons donc évalué le degré de concentration des entreprises.
Nous I’avons fait sur deux dimensions: la gamme de produits offerts e¢ le type
de clientele-cible. 65.5% des entreprises ont plus de 50% de leur chiffre
d’affaires qui est dii 4 la vente d'un seul type de produit et prés de 95% d’entre
elles atteignent ce pourcentage avec la vente de leurs deux produits principaunx.
85% de ces entrepnises se concentrent sur un seul type de clientéle (particuliers,
PME et grandes entreprises), c’est-a-dire que plus de 50% de leur chiffre
d’affaires provient d'un seul type de clients. Nous pouvons donc considérer que
les entreprises de notre échantillon sont suffisamment concentrées pour avoir
des réponses homogénes.
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Un dernier type d’errenrs dont nous devons encore tenir compte, est celui qui
concerne les erreurs de traitement (erreurs de codification, d’enregistrement et
d’analyse). Ce type d’erreurs a pu étre minimisé par un double contréle des
chiffres enregistrés dans la base de données ainsi que par certains tests logiques
effectués pour déceler les erreurs de saisie.

11 &’ agit toutefois de préciser encore la maniére dont ont été traitées les données
manquantes. Le fait que le questionnaire ait été envoyé par la poste a entrainé
un certain nombre de donmées manquantes. Que ce soit par oubli ou par refus de
répondre i certaines questions, une bonne partic des questionnaires regus en
retour n’étajent pas complets. La décision de supprimer tous les questionnaires
incomplets étant trréaliste, nous avons décidé de traiter les données manquantes
de la manigre suivante: Dans les cas ol les traitements statistiques ne
nécessitent pas des données completes, les données manquantes ont été laissées
telles quelles, dans le cas contraire {cas d’analyse factorielle sur des échelles de
Likert, par exemple), elles ont &t& estimées par la valeur de 1’échelle de mesure
qui minimise la variance intra-gronpe (Parreins, 1974; Pras et al., 1993, p. 198),
afin de ne pas réduire excessivement la taille de I’échantillon.
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2. TAILLE DES ENTREPRISES

Les entreprises de notre échantillon ont pour la plupart une petite taille et sont
relativement jeunes: 50% d’entre elles ont moins de 6 employés et 78.5% moins
de 21 et seulement 33 (8.9%) entreprises ont plus de 60 employés (elles ne sont
pas représentées dans I'histogramme du Graphe 8); et 18 (4.85%) ont été créées
moins d'un an avant I'enquéte; 85 (22.91%), moins de 3 ans; 133 (35.85%),
moins 3 ans; prés de 90% ont par ailleurs moins de 20 ans.

Graphe 8.
Histogramme des entreprises en fonction du nombre d’employés
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Le fait d’avoir affaire & des PME, voir des TPE (Trés Petites Entreprises) a
plusieurs conséquences pour les analyses gui vont suivee. La taille d'une
entreprise a des conséquences sur la formalisation de sa stratégie et de son
organisation. En matiére de stratégie, les PME auront tendance 4 rechercher des
niches technologiques (orientation-produit} ou de clientgle (orientation-client),
plutdt que de suivre une orientation-cofits. 11 faut tenir compte de cette petite
taille dans I'interprétation des résultats qui vont suivre.
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3. ACTIVITE DES ENTREPRISES

Le secteur informatique est un secteur hétérogene qui comprend des entreprises
vendant des produits trés différents. La clientgle des entreprises informatiques
est elle anssi trés disparate. Dans ce point, nous cherchons a identifier les types
de produits et de clienteles les plus importants du sectenr informatique,

3.1 Types de produits

Ce qni distingue les services antour des produits des services purs, nous I’avons
vu, c’est lenr lien avec les produits. Il convient donc d’identifier les différents
produits offerts sur le marché informatique et leur importance respective.

Le secteur informatique se compose de plusienrs activités qui correspondent
antant de catégories de produits: mainframes, mini-ordinateurs, micro-
ordinareurs, progiciels, logiciels personnalisés/sur mesure, périphérigues,
réseaux. Ces produits étant soovent complémentaires, les entreprises
informatiques offrent en général plusieurs de ces produits: en moyenne, elles en
vendent plos de 3.5 différents (moyenne: 3.55; écart-type: 1.74).

Le Tableau 26 donne le nombre d’entreprises qui offrent chacun de ces types de
produits, le pourcentage gue ce nombre représente, ainsi gue le nombre et le
pourcentage d’entreprises pour lesquelles ces produits constituent leurs deux
principales activités (¢f. questions 1 et 2 du questionnaire, Annexe 17).
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Tableav 26. Importance des différents types de produits

Types de produits Nombre d'entreprises  Premiére aclivité Seconde aclivité

{Nb) (%} (Nb} (%) {Nb) (%)
Mainframes 20 6.99% 2 0.54% 3 0.80%
Mini-ordinateurs 88 23.66% 10 2.68% 12 3.2%
Micro-ordinateurs 246 66.13% 112 30.03% 39 [0.46%
Autres lypes d’ordinateurs 4] 11.02% 4 1.07% 3 0.80%
Progiciels 261 70.16% 48 12.87% 38 15.55%
Logiciels personnalisés 180 48.39% 5 13.67% 27 1.24%
Périphériques 222 59.68% 20 5.36% 25 6.70%
Réseaux 227 61.02% 19 5.09% 26 '6.97%
Autres 32 8.60% 15 4.02% 11 2.95%
Total 1323 354.69%

" Le powrcentage total n'esl pas égai i 100%, car la plupart des emreprises vendenl plusieors produits,

Parmi les chiffres de ce tableau, nous remarquons l'importance de Ja micro-
informatique et des progiciels. Pour 40.49% des entreprises, les micro-
ordinateurs sont I'une des deux activités leur rapportant Ie plus de chiffres
d’affaires et pour 28.42% d’entre elles ce sont les progiciels qui occupent cette
place. En fait, peur prés de 60% des entreprises que nous avons interrogées, les
micro-ordinatewrs et les progiciels font partie de leurs dewx activités qui
contribuent le plus au chiffres d’affaires. Ces denx types de produits sont ceux
qui connaissent actuellement Ja plus grande croissance du secteur, ils sont
destinés aussi bien aux entreprises qu’aux particuliers et leur prix est diminue
régulierement.

Nous avons également demandé si les services faisaient partie des activités des
entreprises: sur les 373 entreprises de notre échantillon 300 (soit 80.65%) ont
des activités de services. Pour 198 d'entre elles {(soit 53.08%), les services font
méme partie des deux activités qui contribuent le plus & leur chiffre d’affaires.
Le Tableau 27 donne les combinaisons des devx activités principales les plus
fréquentes en prenant en compte les activités de services.



Tableau 27, Fréqueuce des combinaisons d’activités

Couples d’activités principales Nombre Pourcentage
Micro-ordinatenrs/Services 53 14.21%
Progiciels/Services 43 11.53%
Micro-ordinatears/Progiciels 38 10.19%
Logiciels personnalisés/Services 3l 831%
Services/Services 24 6.43%
Micro-ordinateursfLogicicls personnalisés 20 5.36%
Micro-ordinateurs/Périphériques 20 5.36%
Périphériques/Réseanx 17 4.56%
Mini-ordinateurs/Services 13 3.49%
Micro-ordinateurs/Réseanx 11 2.95%
Progiciels/Logiciels personnalisés 11 295%
Total 281 7534%

La combinaison deux 2 denx des dix activités du secteur informatique donne 35
possibilités, nous voyans que sur ces 55 possibilités, 11 regroupent plus des

~trois quarts des entreprises. Ce qui nous indique que 75% des entreprises
occupent le marché de masse et 25% occupent des niches et se spécialisent sur
des segments particuliers.

3.2 Types de clientéles

Les clients de entreprises informatiques peuvent étre regroupés en trois grandes
catégories: les particuliers, les PME/PMI et les grandes entreprises. Ces trois
catégories de clients sont trés différentes dans leurs besoins et leur processus
d’achat, ¢’est pourquoi la majorité des entreprises se concentre sur une seule de
ces catégories. Dans notre échantillon, 85% des entreprises ont plus de la moitié
de leur chiffre d’affaires qui provient d’'un seul type de clients: 18% les
particuliers, 35% les PME/PMI et 32% les grandes entreprises et les
administrations publiques (¢f Figure 13). Les différences entre ces trois types
de clienttles sont suffisamment impartantes pour que plus de 63% des
entreprises interrogées ont une offre de service différente selon que leurs clients
sont des particuliers ou des entreprises.



167

Figure 13, Répartition des entreprises en fonction de la clientéle-cible
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Deux tiers des entreprises se concentrent sur le marché des entreprises (grandes
ou petites) alors que seulement 18% se concentrent sur les particuliers. Deux
raisons A cela: premiérement, le degré de concentration est mesuré en terme de
chiffre d’affaires et les dépenses informatiques moyennes d’un particulier sont
irés nettement inférieures A celles d’une enireprise méme de petite taille;
deuxieémement, e marché de ['informatique domestique en est encore & ses
débuts et accuse un certain retard par rapport 4 I’informatique professionnel.
Ces différents chiffres devraient donc rapidement évoluer dansg le sens d’une
augmentation des entreprises se spécialisant dans Ja clientéle des particuliers.

3.3 Concentration de I’activité

La concentration repose sur le choix d’un segment étroit. Un tel segment peut
&tre défini selon deux perspectives: le marché et le produit. Le type de
concentration choisi par une entreprise, par types de produits ou par types de
clients donne de bonnes indications quant a son orientation stratégique.

Les entreprises, que nous avons interrogées offrent une vaste gamme de
produits (en moyenne, 3.5 types de produits différents) pour satisfaire
I’ensemble des besoins de leur clientgle-cible sur laquelle elles se concentrent.
Cependant, méme si ces entreprises offrent de nombreux produits, seul un petit
nombre d’entre eux leur foumissent la plus grande part de leur chiffre
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d’affaires. Ces entreprises sont en elfet orientées-client (comme nous le verrons
ci-dessous) et cherchent & satisfaire ’ensemble des besoins d’une catégorie de
clients par une offre compléte méme si seulement un petit nombre de produits
représente fa plus grande part de leur chiffre d’affaires.

Tableau 28. Concentration par produits et par clients
Actuivité principale 2 activités principales  Clienigle principale

% du CA  Nbcumulé % cumulé Nb cumulé % cumulé Nb cumulé % cumulé

100% 31 8.61 i70 47.22 46 12.78
91-99% 39 10.83% i82 50.56% 61 16.94%
76-90% 99 27.5% 278 71.22% 170 47.22%
51-75% 236 65.50% 34] 94.72% 306 85.00%

<50% 360 100% 360 100% 360 100%

Total N=360

Le Tableau 28 nous donne le nombre et le pourcentage d’entreprises dont
I’activité est concentrée sur un ou deux types de produits et sur un type de
clients. Nous constatons que presque toutes les entreprises (94.72%) ont plus de
50% de leur chiffre d’affaires qui proviennent de leurs deux principaux produits
et que 85% des entreprises font plus de 50% de leur chiffre d’affaires avec un
seul type de clients. Ces chiffres dénotent d’un degré de spécialisation et de
concentration des entreprises relativement élevé.
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4. STRATEGIE

L’offre de services autour des produits fait partie de la stratégie de 1’entreprise,
¢’est pourquaoi, il convient de définir les différentes stratégies poursnivies par
les entreprises interrogées. Nous nous sommes intéressé a gnatre éléments de la
stratégie: orientation straiégigque, l'importance des différentes variables
stratégiques, les changements de stratégie et la pureté de la stratégie.

4.1 Orientations stratégiques

Parmi les trois orientations stratégiques que nous avons définies ('orientation-
colits, Dovientation-client et Iorientation-produir), I'orientation-client est la
stratégie la plus suivie: elle I'est par 82.45% des entreprises interrogées. Les
deux autres orientations sont trés faiblement suivies: 'orientation-cofits est
suivie par 5.29% des entreprises et 'orientation-produit par 12.26%%.

Cette trés forte proportion d’entreprises orientées-client correspond
parfaitement anx résultats obtenus au point précédent sur la concentration des
entreprises. Nous avons vu que 85% des entreprises faisaient plus de 50% de
leur chiffre d’affaires avec un senl type de clientéle.

Cette popularité de 'orientation-client correspond également aux tendances
actuelles Jdu marché et aux caractéristiques du secteur informatique ou les
clients ont des besoins personnalisés. Cependant, il s’agit de savoir, si cette
orientation-client est plus performante que les autres orientations ou si ¢ce n’est
qu'un effet de mode. Pour cela, nous testerons la relation entre stratégie et
performance dans le prochain chapitre

4.2 Changements de stratégie

Nombreuses sont les entreprises qui ont changé de stratégie entre 1990 et 1995:
elles sont 1469, soit 45.6%. Ces chiffres sont comparables 2 cenx obtenus par

* L'allocution des enireprises dans chacune des orientations stratégiques A I"aide de la
méthodologie définie dans le premier chapitre donne les mémes résultats que la question
directe par self-typing. En effet, 95% des entreprises sant allondes dans la méme orientation
avec les deux méthodes. Les poonrcentages donnés pour chacune des orientation sont
calculés sur fa base du seff-ryping. La méthodologie du chapitre 1, quant i elle, nous
permet de mesurer le degré de pureté de la siratégie de chacune des entreprisc.
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Zajac & Shortell (1989) et montrent que les changements de stratégie ne sont
pas rares contrairement A ce gue nous pouvions penser.

Parmi ces 169 entreprises, 124 (73.4%) ont adopté une orientation-client, 95
(55.6%) ont abandonné 1’ orientation-produit, dont 85 (50.30%) au profit de
I'orientation-client. 27 entreprises (15.35%) ont changé de stratégie pour
adopter une orientation-coiits et 38 (22.27%) ont abandonné Vorientation-client
au profit de I'une des deux autres orientations.

A la lecture de ces chiffres, nous remarquons que la domination de
Porientation-client est un phénoméne relativement récent. En 1990 (soit 5 ans
avant notre enquéte), les proportions des entreprises suivant les différentes
orientations peuvent &tre évaluée de la maniére suivante: orientation-
client = 54%, orientation-cofits = 10% et orientation-produit = 30%.

Figure 14, Changements de stratégie
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L’orientation-produit qui €tait suivie par prés d'un tiers des entreprises en 1990
a perdu plus de la moiti¢ de ses effectifs en cinq ans. Cela est i en grande
partie 4 I'évolution rapide du secteur informatique qui est passé en cing ans
d’'un secteur d’«innovations technologiques » a un secteur d’«innovations
clients », c'est-d-dire que V'innovation n’est plus poussée par les découvertes
technologiques, mais tirée par la demande de la clientéle. Ce qui expliquerait les
changements de stratégie de la part des entreprises informatiques. '
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4.3 Variables stratégiques

En examinant les variables stratégiques utilisées pour définir ces trois
orientations, nous pouvons donner un contenu i ces trois orientations en mettant
en évidence les variables qui sont les plus et Jes moins importantes pour
chacune des orientations (¢f. Annexe 1). Le Tablean 29 donne les valeurs des
vaniables stratégiques pour chacune des onentations ainsi que la valeur
mayenne.

Tablean 29. Qrientations stratégiques
Variables stratégiques Orientation- Orientation- Orienlation- Moyenne
Coiits Cliem Produit pondérée

Nembre 19 296 4 359
Pourcentage 5.29% 82.45% 12.26% 100.00%

Minimisation des cofits

Capacité & faire de P/S spécianx
Economies d’échelle

Service A la clientzle

Forte image de marque

Service aprés-vente

Développement de nouveaux P/S
Minimisation des stocks

R&D centrée sur les processus

R&D centrée sur I'innavation praduil
Concentration sur certains besoins clients
Qualité des P/S

Différenciauion des P/S

Moyenne 3.48
Les chiffres de cc tableay correspondent 3 I'imponiance moyenne mesurée sur une échelle de Likeet 4 5
positions (1 = rés pew importanl; 5 = u2s importam).

Nous remarquons dans ce tableau, que les variables considérées par les experts
(cf. Chapitre 2} comme les plus importantes pour chacune des orientations sont
les mémes. Les variables les plus importantes pour I'otientation-cofts sont: la
minimisation des coiits, la qualité des produits et services, la minimisation des
stocks et les économies d’échelle. Celles qui sont les plus importantes pour
I’orientation-client sont: la qualité des produits et services, le service & la
clientéle, le service aprés-vente, la concentration sur certains besoins de la
clienttle, la capacité & faire des produits spéciaux et une forte image de marque.
Les variables les plus importantes pour I’orientation-produit sont: 1a qualité des
produits et services, le service i la clientéle, le développement de nounveaux
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produits et services, le service apres-vente, la capacité a faire des produits et
services spéciaux, la différenciation des produits et services et la recherche et
développement centrée sur I'innovation produit,

Quelques-unes de ces variables ont une grande importance dans les réponses
des entreprises informatiques alors que leur importance n'était pas significative
pour les experts. 11 s’agit particuliérement de la gualité des produits et services
qui est la variable la plus importante quelle que soit 1’crientation stratégique et
les services & la clientéle et aprés-vente qui sout trés importants également pour
les entreprises erientées-produit.

Par contre les dewx variables lies a la recherche et au développement sont de
maniére générale particulitrement pen importantes. En ce qui conceme, les
variables R&D, leur relative faiblesse provient du fait que les entreprises
informatiques en Suigse, sont dans leur grande majorité des distributeurs et des
revendeurs et que la recherche et le développement se font au niveau des grands
constructeurs dont les filiales de recherche et de production sont implantées 2
I"étranger.

Il s'agit de mettre en évidence trois variables qui sont particulidrement
importantes quel que soit I'orientation stratégique: la différenciation, la qualité
et le service. L'importance de ces variables n’est pas liée  la stratégie que suit
I'entreprise, mais au secteur informatique. Ces variables sont importantes pour
toutes les entreprises informatiques.
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5. OFFRE DE SERVICES

Nous venons de voir que le service était une variable stratégique importante
pour I’ensemble des entreprises informatiques, il s’agit maintenant d’étudier de
maniére plus approfondie I'offre de services de ces entreprises.

Ce point a pour but de mettre en évidence I'importance des services autour des
produits dans le cadre de la situation concurrentielle actuelle dans le secteur
informatique; d’établir une classification des services autour des produits;
d’identifier les objectifs stratégiques des entreprises qui offrent de tels services
ainsi que les besoins que ces entreprises cherchent a satisfaire chez leurs clients.
Nous terminerons ce point en exposant la maniére dont ces services sont mis i
la disposition de la clientgle.

5.1 Fréquence et importance des services

Si de maniére générale une offre de services et importante, il s’agit d'identifier
quels sont les services qui sont les plus importants dans le secteur informatiques
et quels sont ceux qui sont le plus souvent offerts. (¢f. Tableau 30)
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Nous pouvons considérer que les services jonent un rble important pour
compléter I'offre de produits des entreprises informatiques. En moyenne, ces
entreprises offrent plus de 16 types de services différents (moyenne: 16.2; écart-
type: 5.5) sur les 22 proposés. Elles ne sont que 46, soit 12.3%, i en offrir
moins de 10. En terme d’importance, la note moyenne est de 3.19 avec 15
services sur 22 obtenant une note supérieure 3 3 (moyennement important) et 6
vne note supéricure a4 3.7, ce sont: le conseil en logiciel, la formation des
utilisateurs, le conseil en gestion de réseaux, le conseil en matériel, la gestion de
projets, la maintenance. 11 5’ agit également des services offerts par le ples grand
nombre d’entreprises. Ces 6 services sont offerts par plus de 84% des
entreprises interrogées.

5.2 Classification des services

Les services autour des produits informatiques sont trop nombreux et trop
divers pour que nous puissions en tirer des conclusions managériales. C’est
pourquoi, il importe de les regrouper dans un nombre réduit de catégories. Pour
cela, nous avons effectué une analyse en composante principale (ACP)
(cf. Annexe 5), avec une rotation des axes a 'aide de 1'algorithme VARIMAX
(cf. Annexe 6), qui facilite I'interprétation des facteurs. L”ACP a été opérée sur
les notes données a I'importance des différents services normalisées.

Cing facteurs ont été retenus (selon le critére des valeurs propres supérienres a 1
avant rotation), qui expliquent 59.5% de la variance. Pour donner une
signification & ces facteurs, nous avons identifié quels sont les services les plus
corrélés avec chacun d’entre eux. Le Tableaw 31 donne les coefficients de
corrélation (saturations) supérienrs 4 50% entre les cing facteurs et les différents
services. 11 faut remarquer que les conseils en logiciels sont corrélés avec les
« services standard » et les « services personnalisés » ce qui s’explique par la
nature des logiciels qui peuvent étre soit standard (progiciels) soit personnalisés
OU SUr-Mesure.

La réduction du nombre de services en cing catégories va nous permettre, dang
les points ci-dessous et aun chapitre suivant, d’analyser 1’offre de services autour
des produits de maniére plus claire et plus synthétique.,
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Ces cinq facteurs peuvent étre interprétés de la maniére suivante:

¢ Les Services de gestion (Facteur 1) sont des services offerts dans le but
d’aider les clients 3 gérer leur matériel informatique. 11 s’agit de services
comme la gestion de projets, le conseil en gestion de séeurité, le conseil
en matiere d’intégration, le conseil en gestion de réseaux, la gestion de
réseauy, I’outsourcing, etc.

¢ Les Services hors-informatique (Facteur 2) sont des services qui ne
sont pas particuliers 4 I'informatique mais qui facilitent I’achat de
matériel. 11 s’agit de le location et du leasing, de I'aide au financement,
du recyclage, de I’ assurance et les garanties, etc.

¢ Les Services de formation {Facteur 3) regroupent les différents types
de services de formation: formation des utilisateurs, formation du
persomnel informatique, formation des cadres supérieurs, formation a la
gestion de projets, etc.

* Les Services personnalisés (Facteur 4) sont des services dont le but est
d’offrir des produits sur mesure aux clients, ou qui adaptent des produits
standard aux besoins des clients. 1l s’agit de services comme le
développement de logiciels spécifiques ou I’adaptation et I’extension de
logiciels standard.

¢ Les Services standard (Facteur 5) sont des services qui sont offerts par
presque toutes les entreprises informatiques. 11 s’agit des conseils en
logiciel et en matériel ainsi que les services de maintenance.

Ces cinq facteurs on dimensions de 1’offre de services est intéressante dans le
sens ol elle correspond 2 des dimensions génériques du services que 1'on pent
retrouver dans différents secteurs: Les services de gestion sont des services de
résolution des problémes des clients, les services hors-informatique sont des
services liés 2 la durabilité des produits, les services de formation sont
également importants poar n’importe quel produits, les services personnalisés
sont des services permettent d’adapter les produits aux besoins particuliers des
clients et les services standard sont des services traditionnels liés aux conseils
lors de I’achat et awx services aprés-vente. Ces cing dimensions sont donc
aisément transférables & d’autres secteurs ol le rdle des services antour des
produits est important {¢f. Chapitre 2).
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Afin d’évaluer I'homogénéité de chacun de ces facteurs, nous avons utilisé
Palpha de Cronbach (Cronbach, 1951; Churchill, 1979; Peterson, 1995). Cette
statistigue permet de tester si différentes questions (items) censées contribuer 3
mesurer un méme phénomene mesure bien la méme chose (¢f Annexe 7). 1
n’existe pas de distribution statistique permettant de conclure si o est
.acceptable ou non. En revanche, des seuils empiriques, donnés par I’expérience
des études en psychométrie, penvent servir de référence: ainsi pour une étude
exploratoire, o est acceptable s'il est compris entre 0.6 et 0.8; pour une étde
confirmatoire, une valeur supérieure 4 0.8 est recommandée (Nunnally, 1978;
Peterson, 1995).

Les tableaux ci-dessous présentent les matrices de variances-covariances des
différents items formant les cing catégories de services identifiées par 1’analyse
factorielle. ‘Ces matrices de variances-covariances sont calculées sur les
variables centrées et réduites et nous permettent de calculer les coefficients o
pour chacune des catégories de services.
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Tableau 32, Services de gestion
Gestion des projets informatiques  1.00 046 065 0.51 040 055 042 029

Conseils en gestion de sécurité 1.00 043 040 041 038 024 0.3

Conseils en matiére d'intégration 1.00 046 041 044 040 0216
Conseils en gestion de réseaux 100 066 035 040 023

Gestion de réseanx 1.00 030 037 022

Conseils en matiére d’organisation 100 031 048

Qutsonrcing Loo 021

Conseils en gestion du personnel 1.00
=084

Tableau 33. Services hors-informatique

Lacation/Leasing 100 072 045 046 031
Financement 100 043 038 030
Recyclage 1.00 047 0.55
Assurances/Garanties 1.00 0.30
Reprises/Ventes de matériel d’occasion 1.00
=079

Tableau 34. Services de formation

Formation en gestion de projets 1.00 070 0.53 034
Formalion des cadres supérieurs 1.00 056 039
Formation du personnel informatique 100 0.56
Formation des utilisateurs 1.00
a= 081

Tableau 35, Services personnalisés
Développement de logiciels spéeifiques  1.00 035 034

Adaptation/Extension de logiciels 100 0.37
standard

Conseils en logiciels 1.00
a=0.62

Tableau 36. Services standard

Conseils en logiciels 1.00 041 020
Conseils en marériels informatiques 1.00 039
Maintenance du matériel informatique 1.00

o= 0.60
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Pour les trois premiers facteurs, le coefficient ¢ est trés bon: 0.84 pour les
services de gestion, 0.79 pour les services hors-informatique et 0.81 pour les
services de formation. Par contre, pour les denx demiers, il est nettement plus
faible: 0.62 er 0.60 respectivement pour les services personnalisés et les
services standard. La faiblesse de ces deux derniets résultais n’est pas
surprenante, car le coefficient ¢ est d’autant plus faible que le nombre d’items
de I"échelle est pen important. Les deux demiers factenrs n’étant constitués que
de trois items, nous pouvons accepter ces valeurs bien qu’elles soient faibles,
La faiblesse de ces deux demiers coefficients par rapport aux précédents
provient également par le fait qu'il s’agit des deux derniers facteurs de I’analyse
factorielle et qu’ils expliquent donc moins la variance totale que les précédents,

5.3 Objectifs de offre de services

Dans le premier chapitre, nous avons identifié plusieurs objectifs pouvant étre
poursuivis par les entreprises offrant des services autour de leurs produits. Afin
de déterminer quels sont réellement ces objectifs et de savoir si ils varient en
fonction du type de services offerts, nous avons demandé aux responsables
d’entreprise de classer par ordre d’importance les motifs qui les ont poussés a
offrir des services. Six motifs étaient proposés: fidéliser la clientéle, attirer de
nowveaux clients, se différencier des concurrents, donner une bonne image de
Ventreprise, maintenir un certain niveau de prix et avoir des revenus réguliers
griice aux services. Ces objectifs devaient étre classés de 1 4 6 {1 =le plus
important et 6 = le moins important) pour les trois services principaux fournis
par I"entreprise™.

Afin de classer par ordre d’importance ces différents motifs, nous avons
effectué un test de Kruskal-Wallis sur les rangs complété par des comparaisons
par paire de Tukey-Kramer {cf. Annexes 13 et 14). Afin de savoir si le
classement de ces objectifs varie en fonction des dimensions du service, nous
avons effectué ces tests pour ’ensemble des services et pour chacune des
dimensions.

Pour I’ensemble des services, comme pour les différentes dimensions, le H de
Kruskal-Wallis est significatif 3 un niveau inférienr 3 1%, & Yexception des
services hors-informatique qui ne sont pas assez nombrewx pour que les
différences soient significatives. Pour ['ensemble des services, les
comparaisons par paire nous permettent de classer par ordre d’importance les

2 Celte question é1anl compliquée et longue, elle a ev un fort taux de non-réponse, les
résultats ne portent que sur 460 réponses (=153x3 services principaux).
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différents motifs selon quatre catégories: (1) Fidéliser la clientéle et Attiver de
nouveaux clients, (2) Se différencier des concurrents, (3} Donner une bonne
image de 'entreprise et Avoir des revenus réguliers grdce aux services et (4)
Maintenir un certain niveau de prix (cf. Tableau 37).

Tablean 37. Objectifs stratégiques en fonction du type de services

) Services  Services Services  Services
Moyenne de gestion hots info. Formation standard personnal.

Nombre (Tolal 460) RTE 10 58 183 96
Fidéliser la clientéle 5242 4779 5000 5690 5847 4896
Allirer de nouveaux clienis 4868 60.18 3000 5000 5738 4583
Se différencier des concurrents 3749 3982 3000 3793 3388  45.83
Avoir des revenus réguliers 3221 3540 4000 3103 21.3] 3333
Donner une bonne image 1946 11,50 3000 2414 2022 1146
Maintenir un niveau de prix 973 531 2000 0.00 874 1458

" Les chiffics de ce 1ableau indiquem le pourcentage d'entreprises qui classent en premidre ou en deuxigme
position chacun des objectifs de 1°offre de services.

Pour les différentes dimensions du service, nous remarquons que 1’objectif
principal dévolu aux services de gestion est d'attirer de nouveaux clients et la
différenciation des produits est un objectif important pour les services
personnalisés. Quant aux services standard, ils sont particuliérement mal
adaptés pour contribuer directement aux revenus de I'entreprise.

Le fait que V'offre de services varie en fonction des objectifs de 'entreprise,
nous améne A faire quelques remarques: des entreprises ayant des objectifs
stratégiques différents auront des offres de services qui le sont également.
L'efficacité d'une stratégie de services doit s’évaluer en fonction des objectifs
qui sont attribués & ces services. L’'évalvation de certains de ces objectifs
n'étant pas directement mesurable, cela va poser un probléme pour la mesure de
la remtabilité de ces services.

5.4 Services et besoins de la clientéle

Comme les objectifs des entreprises, les attentes de clients en matiere de
services sont multiples (¢f. Chapitre 1). C’est pourquoi, nous avons demandé
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aux dirigeants interrogés de classer les différentes astentes de leurs clients lors
de achat de services™.

Poor comparer ces différentes attentes, nous avons également utilisé les tests de
Kruskal-Wallis et de Tukey-Kramer (¢f Annexes 13 et 14). Pour Fensemble
des services, comme poor les différents types de services, le H de Kruskal-
Wallis est significatif & va niveau inférieur 2 1%, 4 ’exception des services
hors-informatique qui ne sont pas assez mombrenx pour gue les différences
soient significatives. Les compaiaisons par paire nous donnent, pour I’ensemble
des services, le classement snivant: (1) fe gairn de temps et la diminution des
risques et des incertitudes, (2} Uapport de connaissances et d’informations,
Uaugmentation du confort d'utilisation des produits et P’augmentation de la
valeur des produits, et (3) le renforcement de U'image, du statut social et du
prestige (cf. Tableau 38).

Tableau 38. Besoins procurés par les différents types de services
Services  Services Services  Services
Moyenne” de gestion hors info. Formation standard personnal.

Nombre (Total 460) 113 10 58 183 96
Gain de temps 5061 5044 4000 5357 4863 6042
Diminution de risques et d'incerti.  39.27 5664 4000 2931 46.45 2396
Augmemation du confort 34.68 2743 5000  27.59 25.68 4271
d'utilisa.

Apports de connaissances ot 3394 3707 1000 6034 3825 23%6
d'info.

Auvgmenter 1a valeur des produits ~ 30.15 23.01 30.00 2586 3333 38.54

Statut ou image de prestige 12.30 8.85 30.00 5.17 7.65 10.42
" Les chilfres de cc tableau indiquent Je pourcentage d' prises qui ¢l ©n premidre ou cn dewxidme
position chacun des objectils de I'offre de services.

Lorsque nows examinons le classement de ces besoins pour les différentes
dimensions du service, nous remarquons quelgues différences. Si les services
de gestion et les services personnalisés ont nn classement identique 4 celui de
I’ensemble des services, les services de formation satisfont de fagon prioritaire

¥ Comme au point précédem, celle question élant compliquée et longue, elle a ew un fort
taux de non-réponse, les résultals ne portent que sur 460 réponses (=153x3 services
principaux).
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I’apport de connaissances et d’informations, mais pas la diminution du risque et
des incertitades, et en ce qui concerne les services standard, ils visent en
priorité A diminver les risques et les incertitudes.

Aux yeux des clients, la qualité¢ du service dépend de la satisfaction de leurs
attentes. Ces atientes variant en fonction des services offerts, les entreprises
doivent évaluer la qualité de leurs services en fonction des attentes que satisfont
ces services.

5.5 Modalités de I’offre de services

Aprés avoir étudié les objectifs que poursuivent les entreprises qui offrent des
services autour de leurs produits et les besoins qu’elles cherchent A sacisfaire
chez leurs clients par cette offre, il est important d’examiner la maniére dont ces
services sont offerts. Pour cela, nows nows sommes intéressé 3 trois dimensions
de cette offre: la standardisation, la différenciation et la tarification.

Pour la standardisation, nows avons demandé aux dirigeants des entreprises
interrogées de nous indiguer la maniére dont ils offraient leurs services: les
services sont standardisés, les services sont personnalisés, les services sont
personnalisés sur la base de modules standard.

La Figure 15 montre la proportion d’entreprises offrant leurs services de
différentes maniéres.
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Figure 15.
Proportion des entreprises offrant des services standard/personnalisés

Autres i
7.5% Standardisés

Personmalisés /
modules standard
39.9%

Ce tableau nous montre la trés grande importance de la personnalisation. En
effet, plus de 75% des entreprises offrent des services personnalisés ou
personnalisés sur la base de modules standard.

Quant & la différenciation des services, nons avons demandé avx dirigeants des
entreprises interrogées si elles avaient une offre de services différente selon que
leurs clients étaient des particuliers ou des entreprises, la réponse & cette
question étant un indicatenr du degré d’orientation-client des entreprises
interrogées.

"Les réponses que nous avons obtennes se répartissent de la maniére snivante:
61.1% des entreprises différencient leur offre de services en fonction du type de
clientéle (entreprises ou particuliers) et 37.3% d’entre elles ne la différencie
pas. Les pourcentages restant sont dus A des non-réponses ou des entreprises
ayant coché les denx réponses a la fois.

Cela indiquent un bon degré d’orientation-client qui est cependant nettement
inférieur aux §2.45% d’entreprises qui se disent orientée-client.

Notre troisieme question portait sur la facturation des services. Nous
demandions si le prix des prestations de services était compris dans le prix des
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produits, ou si celles-ci étaient facturées séparément. Le Tablean 39 donne les
résultats obtenus.

Tableau 39. Facturation des services

Les services sonl compris dans le prix des produits 71.2%
Les services sont facturés séparément 52.8%
Ca dépend 38.9%
N=273

La majorité des entreprises facturent les prestations de services de maniére
séparée (52.8%), mais dans une trés forte proportion (38.9%), les entreprises
adaptent leur facturation en fonction de la situation et du type de services. En
effet, les discussions que nous avons enes avec plusieurs dirigeants d'entreprise
informatique, nous ont appris que pour certains services dont les résultats on les
moyens mig a disposition pour les foumnir peuvent €ire mesurés sont aisément
facturables séparément. Par contre, d’autres services, en particulier ceux qui
sont offerts avant-vente comme les différents types de conseils ou
d’information, sont difficilement facturables et leurs cofdits doivent étre intégrés
dans le prix des produits.

A la lomi¢re de ces questions sur le mode de fourniture cdes services antour des
produits, nous voyons que ceux-c¢i sont un élément important de la
flexibilisation de 'offre des entreprises informatiques. En effet, les produits
informatiques étant des produits relativement standard, les services permetient
de personnaliser et de différencier I’offre en fonction des besoins des clients. La
possibilité de facturer les services indépendamment on pas des produits permet
encore d’augmenter cette flexibilité en laissant le choix anx clienis d"acheter oun
pas ces services.
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6. COOPERATION INTER-FIRMES

La coopération inter-firmes est un ensemble de relations privilégiées 2 long
terme que tissent entre elles deux enireprises. Cette coopération peut se faire
avec différents partenaires: fournisseurs, clients, entreprises concurrentes, ou
complémentaires. La coopération est plus qu’un simple accord contractuel, elle
a pour objectif de durer dans le temps et peut nécessiter de gros
investissements.  Différentes  activités de Ventreprise, comme les
approvisionnements, la production, la commercialisation, etc., peuvent faire
I'objet d'une coopération. Les objectifs économiques d’une coopération sont
multiples: économies d’échelle, synergie, réduction de risque, utilisation de
capacités, etc., autant que les formes juridigues: accord de licence, accord de
sous-traitance, accord de franchise, alliance stratégique, etc.

11 s”agit dans cette section d’identifier le role des accords de coopération dans le
secteur informatique, d’en relever les différentes formes, ainsi que les différents
objectifs des entreprises ayant de tels accords.

6.1 Fréquence et succés des accords de coopération

Les entreprises informatiques sont nombreuses & avoir des accords de
coopération: 248 entreprises (soit 66.5%) sont engagées dans des accords de
coopération avec un ou plusieurs partenaires contre 123 (soit 33%) qui n’en ont
aucun.

Pour ces 248 entreprises engagées dans des accords de coopération, la
satisfaction liée & ces accords est relativement moyenne: 63.7% d’entre elles ne
sont ni satisfaites, ni insatisfaites de ces accords et senlement 17.74% se disent
tout-a-fait satisfaites ow plutt satisfaites (cf. Tableau 40).
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Tableau 40. Satisfactiou liée & la coopération
Nombre Pourcentage

(Nb) %)

Toul-a-fait salisfait 1 0.40%
Plutde satisfait 43 17.34%
Ni satisfait, ni insatisfait 158 63N %
Plu1t insatisfait 29 11.69%
Tout-2-fait insatisfait 13 5.24%
NA 4 1.61%
Tolal 248 100%
Nole moyenne de satisfaction” 3.90

" Cene nole moyenne &si ée sur une échelle de Likent &

5 positions (1 = Tow-a-fail insatisfail; 5 = Toul-3-lail salisfai).

Ce mangque de conviction quant a la satisfaction liée aux accords de coopération
lié 4 la proportion importante d’entreprises ayant de tels accords montre que ces
accords ne sont pas quelque chose extraordinaire ou d’exceptionnel, mais font
partie de I'activité normale des entreprises informatiques.

6.2 Les formes de coopération

Les accords de coopérations peuvent revétir différentes formes: accords oral
implicite, accord de licence, franchising, sous-traitance, représentation, accord
écrit d’alliance siraiégique, etc. Ces formes varient en fonction de I'objet de
I’accord et de I'implication des partenaires. Nous avons demandé aux dirigeants
interrogés quel était le nombre d’accords des différents types que leur entreprise
avait (¢f Tableau 41).

Tablean 41. Formes de coopération
’ Nombres Entreprises

N=236  (Nb) (%)
Sous-traitance 151 60.59%
Accord oral implicite 147 59.27%
Accord de licence 117 47.18%
Accord écrit d"alliance siraiégique 1 40.73%
Représentation 39 35.89%
Franchising 15 6.05%
Aulres 11 4.44%

Total 631 254.44%
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Au point précédent, nous avons vu que de nombreunses entreprises
informatiques avaient des accords de coopération, nous voyons maintenant que
ces entreprises en ont de plusieurs types (en moyenne 2.54).

Les types d’accords les plus fréquents sont les accords de sous-traitance et les
accords oraux implicites avec respectivement 60.59% et 59.27% des entreprises
ayant des accords. Viennent ensuite les accords de licence, les alliances
stratégiques et les accords de représentation avec 47.18%, 40.73% et 35.80%.
Le franchising et les autres types d’accords sont marginaux.

6.3 Les partenaires

Les partenaires privilégiés pour ces accords de coopérations sont les
fournisseurs: 79.1% des entreprises ayant des accords de coopérations en ont
avec leurs fournisseurs. Viennent ensuite les entreprises complémentaires
(58.2%) et les clients (50.5%) (cf. Tableau 42). La somme des pourcentages
n’est pas égale & 100%, car les entreprises ayant des accords de coopération en
ont avec plus dun type de partenaires (en moyenne 2.3).

Tablean 42.
Partenaires des accords de coopération
Nombres Entreprises

(N=220) (Nb) (%)

Fournisseurs 174 79.00%
Entreprises complémentaires 128 58.18%
Cliems til 50.45%
Entreprises cohcurrentes 85 38.64%
Autres [ 3.64%
Total 506 230.00%

A la lecture des chiffres de ce tableau, nous voyons que les accords verticaux
(avec les fournisseurs et les clients) sont particulitrement importants.
L’importance du nombre d’entreprises ayant des accords de coopération avec
leurs fournissenrs vient en grande partie du fait que 1a majorité des entreprises
interrogées sont des distributeurs. Cela explique également I'importance des
accords avec les clients. Ces accords sont en réalité fait dans la plupart des cas
avec les clients finaux et non pas avec des intermédiaires.
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Les accords horizontaux et diagonaux” (avec des entreprises complémentaires
ou concurrentes) sont également importants. Les accords avec les entreprises
compiémentaires proviennent de la fragmentation duo marché ou chaque
entreprise se spécialise sur un nombre restreint de produits (¢f 3.3, p. 167). Les
accords entre entreprises concurrentes pourraient laisser penser 2 'existence
d’accords cartellaires dans le secteur informatique.

Si nous croisons les deux types d’accords de coopération (verticaux et
horizontaux), nous obtenons les chiffres du Tableaw 43.

Tableau 43. Directions des accords

Accords verticaux

Non Oui Total
Non 123 53 176
13.15% 14.29% 47.44%
Accords Qui 36 159 195
horizontaux 9.70% 42.86% 52.56%
Total 159 212 m
42.85% 57.15% 100.00%

Dans ce tableau, nous remarquons que la proportion d’entreprises ayant des
accords verticaux est 4 peu prés la méme que celles gui ont des accords
horizontaux: 42.85% et 47.44%. 11 faut cependant remarquer la forte proportion
d’entreprises ayant des accords des deux types: 42.86% de |’ensemble des
entreprises et 64.11% des entreprises ayant des accords.

6.4 Les domaines de coopération

Les accords de coopération peuvent porter sur les différentes fonctions de
Ientreprise: production, logistigues, commercialisationfvente, service aprés-
vente, approvisionnements, recherche et développement, finances/ compiabilité,

* Nous avons vo dans le chapitre 3 que les accords horizontanx s'établissent avec des
entreprises concurrenies et que les accords diagonawx avec des enireprises
complémentaires, dans la svite de cette &tude, nous regroupons ces deux lypes d'accords
sous le vocable wnique d’« accords horizontaux » par opposition aux accords verticavx au
sein de la filigre du secteur.
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et ressources humaines. Les domaines qui se prétent le mieux a Ia coopération
sont: la vente, le service aprés-vente et Uapprovisionnement (¢f. Tableau 44).
Ces accords sont utilisés par, respectivement, 63.82%, 48.82% et 44.31% des
entreprises ayant des accords de coopération,

Tableav 44. Domaines de coopérations

Domaines {N = 246) Nombres Entreprises
(Nb) (%)
Commercialisation/vente 157 63.82%
Service aprés-vente 119 48 .82%
Approvisionnement 108 44.31%
Production 73 29.67%
Logistique 63 27.64%
Recherche et Développement 60 24.39%
Ressources humaines 28 11.38%
Finance/comptabilité 23 9.35%
Autre 34 13.82%
Total 611 272.76%

Limportance des accords portant sur la vente et 1a commercialisation (63.82%)
est & mettre en rapport avec la proportion d’entreprises ayant des accords de
coopération avec leurs clients (50.45%). De méme I'importance des accords
portant sur |’ approvisionnement {44.31%}) et le service aprés-vente (48.82%) est
A mettre en rapport avec la proportion des entreprises ayant des accords de
coopération avec leurs fournisseurs (79.09%) et leurs clients (50.45%).

Les services sont également un domaine privilégié pour les accords de
coopération inter-firmes. Nous retrouvons principalement deux situations oi Jes
services font I’objet d’accords de coopération: (1) une entreprise de production
ou de distribution qui sous-traite les services, en particulier les services apras-
vente 4 une sociétd de services indépendante et (2} une entreprise de
distribution qui a des accords avec ces fournissewrs en ce qui concerne les
garanties et les réparations. '

La faible proportion d’accords de coopération portant sur la production, la
logistique et la recherche et développement provient du fait que le secteur
informatique est formé d’un grand nombre d’entreprises de distribution par
rapport aux entreprises de production. Les accords portant sur les ressources
humaines et 1a finance et comptabilité sont relativement marginaux 4 cause de
la petite taille des entreprises interrogées.
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6.5 Les objectifs de la coopération

Différents objectifs (économies d’échelles ou réducrion des cofits,
complémentarité, synergie, réduction des incertitudes et des risques, wiilisation
et obtention de capacités ou de compétences, flexibilité) peavent étre poursuivis
3 travers des relations de coopérations, nous avons donc demandé aux
dirigeants interrogés de classer ces différents objectifs par ordre d’importance
de 1 a 5. Pour effectner nn classement général de ces différents objectifs, nous
avons atilisé le test de Wilcoxon sur les rangs (¢f Annexe 12). Le W de
Wilcoxon est significatif & un niveau inférieur a4 1% pouar 'ensemble des
comparaisons par paire & I'exception de la différence entre colits et flexibilité
pour laquelle p=0.0224 et les différences entre capacité et coiits et entre
flexibilité et risques gni ne sont pas significatives avec respectivement des
valeors de p égales & 0.1314 et 0.1747.

Tableau 45,
Classement des objectifs de coopération
Rangs 1 2 3 4 3
1. Complémentarité i
2. Capaciiés
2. Coiits
4, Flexibilité
4. Risques

Ce tableau donne ks fréquences observées. ¥ = 316

Dés lars, nous pouvons proposer le classement des objectifs de coopération
suivant: (1) complémentarité/synergie, (2} utilisation/obiention de capacités ou
de compétences et économies d'échelle/réduction des colits et (4) flexibilité et
réduction des incertitudes/risques (cf. Tableau 45).

A la lecture de ces résultats, nous vayons que la recherche de complémentarité
est largement I'objectif principal des accards de coopération. L'utilisation et
Vobtention de capacités ou de compétences sont également des abjectifs trés
importants pour les entreprises ayant des accords de coapération. Les
économies d’échelle et la réduction des cofits, quant A enx, sont des objectifs
ambivalents: de nombreuses entreprises les places an premier rang de leors
abjectifs de coopération alors que d’antres, anssi nombrenses, les placent an
dernier rang. La flexibiliré et 1a réduction des risques ne semblent pas étre des
objectifs priaritaires pour les accords de coopération.



7. ASPECTS ORGANISATIONNELS

Les caractéristiques d’une organisation peuvent étre regroupées autour de cing
aspects essentiels: la structure organisationnelle, la standardisation, la
formalisation, la prise de décision, la planification et le contréle. Les

paragraphes qui suivent vont nous permettre de donner un contenu 3 ces
différents aspects.

7.1 Structure organisationnelle

Parmi les sept types de structures organisationnelles les plus courants
(cf. Tableau 46), la structure par fonctions est celle qui est le plus utilisée: plus
d’un tiers des entreprises interrogées sont organisées de ceite maniére. Cela
n’est pas trés étonnant, car les entreprises informatiques interrogées sont jeunes
(moyenne d’4ge 10.7 ans, mais 133 entreprises, soit 35.9% ont moins de 5 ans)
et de petites tailles (78.5% ont moins de 21 employés). La structure par
fonctions étant la plus simple, c’est en général celle qui est employée lors de la
création d’une entreprise (Mintzberg, 1982; Churchill & Lewis, 1983). La
structure qui vient ensuite est celle par projet, qui est utilisée par prés de 20%
des entreprises, les structures par produits et par groupes de clients suivent avec
respectivement 13% et 10% (¢f. Tablean 46).

Tableaun 46.
Structure organisationnelle de 'entreprise
Nb %
Organisation par fonctions 128 35.45%
Organisation par projels 6% 19.11%
Organisation par produits 48  13.30%
Organisation par groupes de clienls 37 1025%
Organisation malricietle 32 BB6%
Organisation par régions géographigues 15 4.16%
Autres Tormes d’organisation 32 8.36%
Total (V) j 161 100%

La catégorie Autres formes d’organisation correspond dans la grande majorité
des cas & de trés petites entreprises: 25% (8) des cas sont des entreprises
individuelles et 47% (15) sont des entreprises de moins de quatre personnes.
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7.2 Standardisation et formalisation

La standardisation traduit I'importance des régles et procédures régissant le
fonctionnement de Forganisation et la formalisation précise I'importance du
recours a 1I’écrit dans les communications internes et dans la définition des rdles
des membres de I'entreprise. Parmi les entreprises interrogées 66.7% (N=369)
ont développé des regles et rédigé des procédures pour leur fonctionnement
inteme, 64.6% (N=367) ont un organigramme et 77.4% (N=367) ont £tablit une
description de fonction. Malgré leur petite taille, une certaine formalisation est
en viguenr dans ces entreprises.

La formalisation n’est cependant pas synonyme d’auntoritarisme et
d’immobilisme, car senlement 10.6% des entreprises appliquent les régles et les
procédures de maniére stricte, dans le reste des cas, les entreprises laissent une
certaine latitnde dans leur application. De méme pour l'organigramme et la
description de fonction: dans 66.7% des cas, I’organigramme est simplement
utile et méme pour 24.5% des entreprises il n’est gqu’indicatif. Quant 3 la
description de fonction, si elle semble plus utilisée et plus rigoureuse, dans
58.1% des cas elle n’est toujours qu’utile et dans 9.3%, elle est méme purement
indicative.

7.3 Planification

L’informatique étant vn secteur o I'innovation technologique est continue et
les changements rapides, les entreprises ne penvent planifier leur stratégie trop
longtemps a P’avance: un horizon de planification d’une année ou de deux ans
semblent les plus adéquats, et trois ans un maximum. 90 (33.71%) des
entreprises interrogées ont un horizon de planification d’un an; 75 (28.09%),
ont un horizon de deux ans; et 51 (19.10%), un horizon des trois ans. 87.64%
des entreprises interrogées ont un horizon de planification inférievr 4 trois ans,
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8. PERCEPTION DE L’ENVIRONNEMENT

L’orientation stratégique d'une entreprise se base en partie sur la perception
que ses dirigeants ont de leur environnement. Au sein d'un méme secteur, cette
perception peut varier d'une entreprise a 'autre. 11 s’agit de savoir si les
entreprises ont une méme vision de leur environnement ou si des différences
existent. La perception de I'environnement est examinée sous deux aspects:
I'aspect de la concurtence (nombre de concurrents, localisation des
concurrents, mode de concurrence et intensité de la concurrence) et sous
'aspect du marché {croissance du secteur, importance de la globalisation des
marchés),

8.1 Perception de la concurrence

La perception de la concurrence est évaluée i I'aide de quatre indicateurs: le
nombre de concurrents directs (noins de 3; entre 6 et 10, entre 11 et 20; plus
de 20); 1a localisation géographique des principaux concurrents {(dans le méme
canion, en Suisse; & P'étranger); le mode de concurrence dominant (a classer
par ordre d'importance: le prix; la qualité; le service; l'innovation) et
I'intensité de la concurrence {faible, normale ou forte).

La concurrence dans le secteur informatique est plutdt forte (62.2%)
{(cf. Tableau 47). Cela s'explique, en partie, par le relativement grand nombre de
concurrents (dans 71.2% des cas, il y a plus de 6 concurrents directs)
(cf. Tableau 48) et le fait que cette concurrence soit essentiellement locale
(26.5%) et nationale (54.6%) (cf. Tableau 49).

Tablean 47. Intensité de la concurrence

Nb To
faible 19 5.14%
normale 121 32.70%
forte 230 62.16%
Total {N) 370 100%

Il est & remarquer dans les résultats du Tablean 47 la trés faible proportion
d’entreprises (5.14%) qui trouve que la concurrence est faible. Certains
segments du secteur informatique arrivent & maturité et le nombre de
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concuirents y est important: un quart des entreprises estiment, en effet, avoir
plus de vingt concurrents directs (¢f. Tableau 48).

Tablean 48. Nombre de concurrents

Nb %
moins de 5 105 28.77%
entre 6 et 10 - 128 35.07%
entre 11 &1 20 4] 11.23%
plus de 20 bl 24.93%
Total (V) 365 100%

Une analyse de régression montre gque la perception de Pintensité de la
concurrence croit avec la perception du nombre de concurrents directs: = 0.25
(erreur-standard: 0.06); F = 19.31; p = 0.000] (pas de terme constant). Cela est
di en partie a la banalisation de certains segments du sectewr informatique. Les
micro-ordinateurs, par exemple, deviennent de plus en plus des produits de
consommation.

La localisation des principaux concurrents influence, par contre, nettement
moins la perception de I'intensité de la concurrence. Plus les concurrents sont
proches (dans le méme canton) plus la concurrence est intense, mais 1’analyse
de régression montre que la pente de la droite n’est significative qu’a nn niveau
de 10%: 8=0.10 (erreur-standard: 0.06);, F = 2.85; p = 0.0926 (pas de terme
constant).

Tablean 49. Localisation des concurrents

MNb %
méme canton o7 26.50%
Suisse 200 54.64%
étranger 69 18.85%
Total (N} 166 100%

Nous avons également demandé aux responsables d’entreprise de classer par
ordre d'importance les différents modes de concumrence en vigueur dans leur
secteur. Quatre modes étaient proposés: le prix, la qualité, le service et
I'innovation.

Afin de classer par ordre d’importance ces différentes modes, nous avons
effectué un test de Wilcoxon sur les rangs (¢f Annexe 12). Le W de Wilcoxon
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est significatif & un niveav inférieur & 1% pour I’ensemble des comparaisons par
paire A 1'exception de la différence entre la qualité et les services pour laquelle
p = 0.0250 et la différence entre le service et le prix qui n’est pas significative
avec un p = 0.1545.

Des lors, nous pouvons proposer le classement des modes de concurrence
suivant: (1) la qualité, (2) le service et le prix et (4) innovation (cf. Tableau
30).

Tableau 50.
Classement des modes de concurrence
3 4

1. La qualité
2. Le service
2. Le prix

4. L’innovation

Ces résultats montrent 'extréme importance de la qualité comme mode de
concurrence: 67.41% des entreprises positionnent la qualité aux deux premiers
rangs des modes de concurrence. Le service qui vient ensuite avec 62.03% des
entreprises qui le place aux deux premiers rangs, joue également un réle trés
important. Moins de la moitié (49.97%) des entreprises placent le prix dans les
deux premiers rangs et seulement 20.89% des entreprises placent I'innovation
dans les deux premiers rangs.

8.2 Perception du marché

La perception du marché est évaluée & I’aide de deux indicateurs: la prévision
de la croissance annuelle du marché pour les trois prochaines années (entre O
et 1%; entre 1.1 et 5%; entre 5.1 et 10% et plus de 10%); et I'effer de la
globalisation des marchés sur Pentreprise (pergue comme un risque, pergue
COMmMme neutre ou pergie comime une opportunité).

La plupart des entreprises sont optimistes puisque plus de 37% d’entre elles
prévoient une croissance du secteur pour les trois ans A venir de plus de 10%
(en moyenne annuelle) et que plus de 65% d’entre elles pensent que cette
croissance sera de plus de 5% (¢f Tableau 51). Ces chiffres sont tout-3-fait
comparables a ceux indiqués par I’ EfTO (¢f. Chapitre 2).
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Tableau 51.

Prévision de Ia croissance annuelle du marché
Croissance Nb T

entre Q el 1% 21 5.77%
entre 1.1 el 5% 105 28.85%
emtre 5.1 et 10% 102 28.02%
plus de 10% 136 37.36%
Total (N) 364 100%

En ce qui concerne la perception de I'influence de la globalisation des marchés,
la moitié¢ des entreprises la considére comme neutre (ni un risque, ni une
opportunité). Cela provient en partic du fait que seulement [8.9% des
entreprises interrogées ont des concurrents étrangers. C’est pourquoi elles sont
relativement indifférentes (47.4%) aux effets de la globalisation des marchés.
Cette relative indifférence provient également du fait que contrairement au
maiché de 1a fabiication de produits informatiques, le marché de la distribution
de ces produits est un marché local (plus de 80% des concurrents directs des
entreprises interrogées se trouvent en Suisse) ol le contact et la proximité avec
les clients sont importants (¢f Tableau 52}.

Tableau 52.
Perception des effets de la globalisation
Globalisation Nb %
un risque 49 13.50%
neutre 172 47.38%
une opportunité 142 39.12%
Total (V) 363 100%

Cependant, 39.12% des entreprises pensent que Ja globalisation des marchés est
une opportunité pour elles et seulement 13.5% craignent cette globalisation,

D’une manidre générale, les enireprises ont une perception positive de leur
environnement. Bien que la concurrence soit pergue comme locale et forte, la
croissance du marché reste relativement élevée et la globalisation du marché
n’est pergue COmMme un risque que par un petit nombre d’entreprises.
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9. PERFORMANCE

Dans les paragraphes qui vont suivre, nous évaluerons la performance des
entreprise de notre échantillon. Pour mesurer cette performance, nous utilisons
la perception subjective des managers interrogés, en leur demandant d'évaluer
la position de leur entreprise sur une échelle de valeurs. Ces résultats sont
mesurés selon quatre dimensions: la position concurrentielle, la croissance, la
réalisation des objectifs et la satisfaction de la clientéle.

En ce qui concerne la performance, nous allons d’abord décrire de manidre
descriptive les résultats obtenus par les différentes variables que nous avons
utilisés pour la mesurer. Dans un deuxiéme temps, nous allons construire un
indice de performance, que nous utiliserons dans la section sutvante dans le
cadre de tests d hypothéses.

9.1 La position concurrentielle

La position concurrentielle est un indicateur important qui permet d*évaluer la
performance globale de I'entreprise et sa croissance & long terme (Hofer &
Schendel, 1978). Les entreprises qui composent notre échantillon considérent
avoir une bonne position concurrentielle, 4.6% des ces entreprises se
considérent méme comme leader sur lear marché et 22.2% se situent parmi les 5
entreprises dominantes {cf. Tableau 53).

Tableau 53,
Perception de 1a position concurrentielle
Nb k3

Leader 17 4.61%
parmi les 5 dominantes 82 22.22%
forte 129 34.96%
moyenne 67 13.16%
faible 19 5.15%
Ne peut la déerminer 55 14.91%
Total (N) 369 100%

Le fait que les entreprises interrogées ont une si bonne position concurrentielle
peut s'expliquer de deux manidres: soit les entreprises ayant des positions
concurrentielles faibles ont déja disparues, le nombre de faillites et de rachats
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dans ce secteur est trés élevé; soit les réponses i cette question ont été biaisées
par une surévalnation de la part des dirigeants interrogés sor la position de leur
propre entreprise ou par un taux de non-réponse plus élevé chez les entreprises
ayant une position concurrentielle faible. Cet indicatenr de performance doit
donc étre otilisé de maniére prudente, surtout que prés de 15% des entreprises
interrogées refusent d’évaluer leur position concurrentielle ou n’en sont pas
capables.

9.2 La croissance de la part de marché et du chiffre d’affaires

Afin d’évaluer la croissance des entreprises, nous avons demandé aux
dirigeants d’évaluer la croissance de la part de marché et du chiffre d affaires
de leur entreprise au cours des cing derniéres années: en augmentation, stable
ou en diminution. Le Tableau 54 donne les fréquences croisées et les
pourcentages des réponses 4 ces deux questions.

Tableau 54.
Croissance du chiffre d’affaires et de 1a part de marché

Croissance de ia part de marché

Faible Moyenne Forte Total
Faible 23 12 3 38
6.30% 3.29% .82% 1041%
Croissance Moyennc 4 42 23 60
du chiffre 1.10% 11.51% 6.30% 18.90%
d’affaires  Fope 2 30 226 258
0.55% 822% 61.92% 70.69%
Total | 20 84 252 365
795% 23.01% 69.04% 100.00%

Ces deux variables sont trés fortement liées entre elles. Le test do ;{2 que nous
avons effectué nous donne ane valeur de 256.96 (avec 4 degrés de liberté)
significative avec une probabilité inférieure & 0.0001.
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9.3 La réatisation des objectifs

Nous avons également évalver la performance des entreprises interrogées en
fonction de {"estimation des dirigeants quant 4 la réalisation des objectifs qu’ils
§'étaient fixés.

Tableau 55. Réalisation des objectifs

Nb %o
pas du 1oul réussis 19 521%
réussis i un liers 24 6.58%
réussis h moilié 82 22.47%
réussis aux deux liers 115 IL5%
1oul-4-fait réussis 125 34.25%
Total (N) 365 100%

La conjoncture est difficile, durant ces cing dernieres années, seulement 34.4%
des entreprises interrogées ont entiérement atteint leurs objectifs. 65.8% ont
cependant atteint leurs objectifs aux deux tiers et plus (¢f. Tableau 55).

9.4 La satisfaction des clients

Bien que difficile 4 évaluer méme de maniere subjective, la satisfaction des
clients est une variable importante, en particulier dans le cas d’une orientation-
client et de stratégies de services. Nous avons donc utilisés deux indicateurs
pour mesurer ceite satisfaction: la satisfaction vis-a-vis de Uentreprise en
général et celle par rapport aux services en particulier. Les dirigeants des
entreprises interrogées ont dii évalver cette satisfaction sur une échelle 2 trois
positions: globalement, ¢lle laisse & désirer; elle est dans la norme et elle nous
apparait étre supérieure 4 la moyenne (cf. Tableaun 56).
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Tableau 56. Satisfaction de la clientéle

Satisfaction vis-a-vis de I’entreprise en général

Laisse 3 Moyenne  Supérieure Total

désirer
Laisse a i 2 2 5
déstrer 027% 0.54% 0.54% 135%°
Moyenne 2 110 58 170
Satisfaction .54 29.89% 15.76% 46.19%
vis-i-vis des .. 0 42 151 193
. Supérieure
services " 0.00% 11.41% 41.03% 52.44%
Total 3 154 211 368
0.81% 41.84% 57.33% 100.00%

Ces deux variables sont fortement liées entre elles. Le test du y° que nous avons
effectué nous donne une valeur de 83,77 {(avec 4 degiés de liberté) significative
avec une probabilité inférieure 3 0.0001. Nous remarquons également que
seulement 11.95% des entreprises estiment avoir une meilleure satisfaction de
la part de leurs clients pour leurs services plutdt que pour I'ensemble de
I’entreprise alors qu’elles sont 16.84% & penser le contraire,

9.5 Construction d’un indice de performance

Les différents indicateurs de performance que nous avons décris ci-dessus sont
trop nombreux pour pouvoir en tirer des conclusions pratique. 11 importe donc
de créer un indice de performance en les regroupant dans un nombre réduit de
catégories. Pour cela, nous avons effectué une analyse en composante
principale (ACP) (¢f Annexe 5), a laquelle, nous avons, afin de faciliter
Vinterprétation des facteurs, effectué une rotation des axes a 'aide de
I"algorithme VARIMAX (¢f. Annexe 6). Comme les différents indicateurs de
performance ne sont pas tous mesurés sur des échelles de méme dimension,
nous avons effectué I’ ACP sur les notes normalisées (centrées et réduites) des
questions sur la position concurrentielle, la croissance de la part de marché et
du chiffre d'affaires et de la réalisation des objectifs.

Les deux premiers facteurs ont &té retenus (selon le critére des valeurs propres
supérieures a4 1), ils expliquent 77.1% de la variance. Pour donner une
signification & ces facteurs, nous avons identifié quelles sont les mesures de
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performance les plus corrélées avec chacun des facteurs retenus. Le Tableau 57,
ci-dessous, doune les coefficients de corrélation (saturations) supérieurs 4 40%
entre les deux facteurs et les différentes mesures de performance.

Tablean 57.
Corrélations entre les facteurs et les mesures de performance
(uniguement les saturations supérieures & 40%)

Variables Facteur | Facleur 2
Position concurrentielle (.961
Croissance de la part de marché 0.876

Croissance du chiffre d"affaires 4.910

Résultats en fonction des objectifs 0.530 0.432
Valeurs propres {aprés rotation) 1.946 1.138
Variance commune (100%) 63.1% 36.9%
Variance totale (77.1%) 48.7% 28.4%
Désignation des facteurs Crotssance Position

concurrentielle

Ces deux facteurs permetent d’identifier deux dimensions importantes de la
performance d'une entreprise: Le facteur 1 correspond a la « Croissance », il
regroupe la croissance de la part de marché et du chiffre d’affaires, et dans une
moindre mesure, les résultats en fonction des objectifs. Le facteur 2 correspond
a la « Position concarrentielle ». Ce facteur est principalement constitué par la
mesure de la position concurrentielle, mais les résultats en fonction des
objectifs y participent également pour un peu plus de 40%.,

Nous remarquens que ces deux dimensions de la performance correspondent
aux deux axes des matrices du BCG ou du modele « General Electric-
McKinsey ».

9.6 Part des services dans le chiffre d’affaires et e bénéfice

Nous avons également cherché a évaluer 'importance des services en terme de
chiffre d’affaires et de bénéfices par rapport aux produits. Nous avons mesuré
cette importance en demandant aux dirigeants interrogés d’évaluer le
pourcentage du chiffre d’affaires directement 1i€ & la vente de produits et celui
qui est directement 1i€ A la vente de prestations de services. Afin de connajtre
I'évolution de ces pourcentages, nous avons également demandé i ces
dirigeants d’indiquer si le pourcentage du chiffre d’affaires que représentent les
prestations de services aw cours des cing dernidres années était en
angmentation, stable ou en dimimution. Les mémes questions étaient posées
pour le pourcentage du bénéfice,
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En ce qui concerne les revenus des services; pour 38.6% (N=339) des
entreprises interrogées, les services représentent plus de 50% de leur chiffre
d’affaires et pour 63.1% (N=339) d’entre elles, les services représentent plus de
50% de leur bénéfice. L’analyse de la contribution des services au chiffre
d’affaires et anx bénéfices permet d’évalver I'importance et le nivean de ces
services pour 'entreprise. I} s’agit de mesures globales de la profitabilité de ces
services.

Le tableau suivant montre le rapport entre le pourcentage du chiffre d’affaires
lié aux services et le pourcentages du bénéfice £galement lié aux services. Pour
26.3% des entreprises les services contribuent i plus de 50% des bénéfices
alors qu’ils contribuent pour moins de 50% au chiffre d’affaires. Cela signifie
que pour ces entreprises, les services sont plus rentables que les produits
qu’elles vendent (¢f Tableau 58).

Tableau 58. Pourcentages des services

CA / Bénéfices Nb %o

< 50% /< 50% (1)) 35.10%
< 50% /> 50% 89 26.25%
> 50% /< 50% 6 1.77%
> 50% > 50% 125 36.87%
Total (¥} 339 100%

9.7 Conclusion

Dans cette section, nous avons décrit les résultats obtenus pour chacune des
variables de notre étude. Cela nous a permis de donner un corps, un contenu i
ces vartables. Nous avons également dans cette section établi une classification
des différents services autour des produits et construit un indice de performance
des entreprises informatiques. Cette étape descriptive achevée, nous allons
étudier dans la section suivante Jes liens existant entre ces différentes variables.
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CHAPITRE 5.
TESTS D’HYPOTHESES

Apres avolr défini et décrit individuellement chacune des variables du modgle
Dans le chapitre précédent, Iétude descriptive nous a fourni une photographie
de la sitvation. Ces analyses ne nous ont cependant pas permis d’associer les
différentes variables étudiées. C’est pourquoi, maintenant, nous allons effectuer
une analyse explicative dans le but de mettre en évidence V'existence de
relations entre ces différentes variables. Pour cela, nous allons, dans cette
section, tester une série d’hypothéses quant aux déterminants de 1'offre de
services et de la performance.
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1. LES DETERMINANTS DE L’OFFRE DE SERVICES

Dans le chapitre précédent tous les résultats obtenus et tous les commentaires
que nous en avons tirés ne concernent que la moyenne des entreprises
interrogées. Mais nous savons que, dans une perspective contingente, 1’offre de
services n’est pas uniforme pour I'ensemble des entreprises informatiques, mais
varie en fonction de plusieurs variables. C’est I'influence de ces variables sur
V'importance de I"offre de services que nous allons étudier maintenant.

1.1 Introdoction

Lorsqu’il 8’interroge sur les services qu’il entend offrir autour de ses produits,
un manager se pose les questions suivantes:

* De maniére générale, une offre de services autour de mes produits est-
elle importante ?

Y a-t-il des services plus importants que d’autres ? Lesquels ?

« Est-ce que je dois offrir une vaste gamme de services autour des mes
produits ou une gamme étroite ?

+ Certains services sont-ils plus rentables que d’autres 7 Lesquels ?

Quels sont les factenrs qui influencent les réponses a ces questions ?

Dans la section précédente, nous avons répondu de maniére générale i certaines
de ces questions en montrant qu’en moyenne Voffre de services autour des
produits est importante et en déterminant quels sont les services les plus
souvent offerts et les plus importants. Nous avons également montré, qu’en
moyenne toujours, la gamme de services offerts est large: plus de 16 services
sur les 22 proposés. Au point suivant, nous essayerons de répondre 4 la
quatriéme question: quels sont les services qui sont profitables. Maintenant,
nous traiterons de la cingquiéme en identifiant les variables qui déterminent
Iimportance d’une offre de services autour des produits.
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1.2 Hypothéses

Parmi les variables que nous avons présentées dans le chapitre 3 et décrites
dans le 4, six sont susceptibles d’influencer I'offre de services autour des
produits: les produits vendus, le type de clientéle servie, le degré de
concentration des activités de Uentreprise, la stratégie, la perception qu’ont les
dirigeants de Penvironnement de leur entreprise, la structure organisationnelle
et les accords de coopération qu’entretient l'entreprise avec des partenaires
externes {¢f. Figure 16). Dans une démarche hypothético-déductive, nous allons
proposer plusieurs hypothéses concemant I'influence de ces variables sur
Pimportance de ’offre de services, puis, nous les testerons afin d’évaluer dans
quelle mesure elles influencent effectivement I’ offre de services.

ﬁﬂlre 16. Hypothéses: les déterminants de Poffre de services

Produits |l|
- Organisation
Clients ”l
2
\ 19
o 2 o

. / 1 '
Concentration H3
Coopération |
H4
Environnement ||l

Les hypothéses concernant I'importance de 'offre de services sont formulées
par rapport A 'influence des variables contextuelles sur I'importance de I'offre
de chaque service individuellement, cette importance étant mesurée sur une
échelle de Likert 4 5 positions (5 = trés important; | = trés pen important).
Lorsque 'entreprise interrogée n’est pas concernée par un service, I'importance
est considérée comme égale a 0. L’importance de chacune des dimensions des
services est mesurée par les scores factoriels obtenus lors de I'analyse
factorielle du point 5.2.

i

Jusqu'a présent les chiffres étaient basés sur un échantillon de 373 entreprises,
il s’agit de I’ensemble des entreprises ayant répondn an questionnaire, dans
cette section et dans les suivantes, les chiffres sont basés sur un €chantillon de
291 entreprises. Nous avons, en effet, supprimé de I'échantillon tons les
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questionnaires gui n'étaient pas complets. Lorsque nous analysons les questions
une aprés 1'autre, la non-réponse partielle n’est pas trop génante, par contre
lorsqu’il s'agit de croiser les réponses de différentes questions le probleme se
pose. Nous avons donc décider de supprimer tous les guestionmaires trop
incomplets pour &tre utiles et ceux dont les réponses sont aberrantes, ce qui doit
nous permettre d’avoir une base de calcul homogéne pour 'ensemble des tests
statistiques qui vont suivre.

Les hypothéses sont toujours suivies d'une hypothése nulle - Hp - qui représente
I’absence de relation entre la variable observée et 1a variable explicative.

H1: L’'importance des différents services varie en fonction du type de
produits que vend 1'entreprise.

Hy: Quels que soit les produits vendus, les services ont tous la méme
importance.

Cette hypothése a pour but de mettre en évidence I'existence de liens entre
I'offre de services et les produits qu’ils entourent. De par sa définition, le
concept de services autour des produits stipule une relation entre services et
produits entourés. 1l s’agit donc de mettre en évidence cette relation, de montrer
gue certains produits nécessitent des services ou des types de services
particuliers.

Si I'absence d’une telle relation devait ére démonirée, cela remettrait en
question 'existence du concept de services autour des produits. Car si les
services ne sont pas offerts en fonction des produits qu'ils accompagnent, ils
deviennent alors semblables aux services « purs » offerts pour eux-mémes et
non pour faciliter le choix, I'achat et I'ntilisation des produits.

Lors de ce test, les types de produits sont regroupés en six catégories: micro-
ordinateurs (PC), awtres rypes d'ordinareurs, progiciels (ou logiciels
standard), logiciels personnalisés ou sur mesure, périphériques, résequx.
L’hypothése est test€e a |'aide d’analyses de vartance multivariées (MANOVA)
sur I'ensemble des services et d’analyses de variance (ANOVA) sur chacun des
services pris séparément et sur chaque type de services. Un seuil de
signification de 5% est considéré comme significatif (Pour la description de ces
techniques statistiques ¢f. Annexes 8 et 9).
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H2: L’importance des différents services varie en fouction du type de
clientéles 3 qui ils sont offerts.

H,: Quel que soit le type de clientéles, 'timportance des services est 1a
méme.

Partie intégrante de 1 orientation-client, les services auwtour des produits sont
offerts en fonction de la clientgle i laguelle ils sont destinés. Cette hypothése a
pour objectif de mettre en évidence I'existence de liens entre services et types
de clients. 11 s’agit de montrer que les différents services n’ont pas la méme
importance pour les particuliers que pour les entreprises et parmi ces derniéres,
les différents services n'ont pas la méme importance pour les PME que pour les
grandes entreprises.

Lors de ce test, les clients sont regroupés en trojs catégonies: particuliers,
PME/PMI, grandes entreprises et administrations publigues. L’hypothése est
testée 4 1'aide d’analyses de variance multivariées (MANOVA) sur I’'ensemble
des services et d’analyses de variance (ANOVA) sur chacun des services pris
séparément et sur chague type de services (¢f Annexes 8 et9). Une
comparaison par paire de Tukey-Kramer est également utilisée pour tester les
différences d’importance entre les différents types de clientéles (cf. Annexe 14).
Un seuil de signification de 5% est considéré comme significatif.

H3: L’importance des différents services offerts varie en fonction du
degré de concentration de 1’activité de I’entreprise qui les offre,

H,: L’importance des différents services offerts ne varie pas en
fonction du degré de concentration de I'activité de 1'entreprise qui
les offre.

Cette hypothése a pour but de déterminer si une entreprise qui concentre son
activité sur une clientéle-cible ou sur une gamme de produits étroite accorde
plus d’importance aux services qu’une entreprise dont I’ activité est diversifide.
En effet, nous pouvoiis supposer qu'une entreprise qui se concentre sur un petlt
nombre de produits n'accorde de l'importance aux mémes services qu’une
entreprise qui offre une large gamme de produits. Nous pouvons également
supposer qu'une entreprise qui se concentre sur certains types de clients
accorde plus d’importance A certains services pour essayer de satisfaire
Yensemble de leurs besoins alors qu’une entreprise qui a une clientéle
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diversifiée accorde moins d’importance aux services, ou de I'importance 3 des
services différents (e.g. des services standardisés).

Nous testons cette hypothese a 1’aide d’une régression multiple. Cette
régression met en relation I’importance accordée & chaque type de services et le
degré de concentration en terme de clients et de produits. Les parametres de
cette régression sont testés i l'aide du ¢ de Student. Un sewil de 5% est
considéré comme significatif.

H4: L’importance des différents services varie en fonction de la
perception de I’environnement des dirigeants.

H,: L’importance des différents services ne varie pas en fonction de la
perception de I'environnement des dirigeants.

Cette hypothése a pour but d’évaluer I'importance de la perception de
I’environnement sur l'offre de services: les dirigeants qui pergoivent
I’'environnement de maniére différente accordent une importance différente
lewr offre de services. La perception de cet environnement est étudiée dams cing
de ses dimensions: l’évaluation du nombre de concurrents directs, de la
localisation de ces concurrents, de Uintensité de la concurrence au sein du
secteur, de la croissance du secteur et de la perception de Uinfluence de la
globalisation sur la concurrence.

Est-ce que plus wne entreprise a de concurrents directs, plus elle offre de
services autour de ses produits 7 Est-ce que plus la concurrence est locale, plus
I'offre de services est importante et par conséquent, plus la concurrence est
internationale, moins I'offre de services est importante 7 Est-ce que plus la
concurrence est pergu comme intense, plus les entreprises attachent de
I'importance a leur offre de services ? Est-ce que les entreprises qui pergoivent
leur marché en forte croissance, offrent moins de services que celles pour qui le
marché est saturé 7 Est-ce que les entreprises qui pergoivent la globalisation
comme une opportunité attachent plus d’importance i leur offre de services
autour des produits que celles qui pergoivent cette globalisation comme un
risque ?

L’hypothése est testée 4 1’aide d’analyses de variance sur chacun des types de
services {¢f. Annexe 8). Une comparaison par paire de Tukey-Kramer est
également utilisée pour tester si les différences d’importance sont significatives
(¢f. Annexe 14). Un sevil de 5% est considéré comme significatif.
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H5a : L’importance accordée a 1'offre de services dépend de 1’orientation
stratégique suivie par I'entreprise.

H,: L’importance accordée a J'offre de services ne dépend pas de
I’orientation stratégique suivie par I’entreprise.

L’offre de services autour des produits fait partie de la stratégie de I'entreprise,
il est donc important d’identifier les liens qui wvnissent ces deux variables.
L’objectif de cette hypothése est de tester la relation entre 1'importance
qu’accorde une entreprise a son offre de services et son orientation stratégique.
Quels sont les services qui sont offerts par les entreprises qui ont une certaine
orientation stratégique.

Lors de ce test, nous allons estimer si I’importance accordée aux services autour
des produits varie entre une entreprise orientée-client, une entreprise orientée-
produit et une entreprise orientée-cofits. L’hypothése est testée i 1'aide
d*analyses de variance sur chacun des types de services (¢f Annexe 8). Un seuil
de 5% est considéré comme significatif.

H5b : Plus les entreprises orientées-client ont une stratégie pure, plus
elles accordent d’ importance aux services autour des produits.

H,: Pour les entreprises orientées-clients, la pureté de ['orientation ne
joue aucun rdle sur I'importance accordée a 'offre de services
autour des produits.

Nous pouvons nous attendre 2 ce que les entreprises orientées-client offrent
beauconp de services antour de leurs produits. Cette hypothése a pour objectif
d’évaluer si une entreprise qui est trgs orientée-client (pureté de la stratégie
élevée) offre plus de services qu’une enireprise dont |'orientation-client est
moins marquée.

Ce test sera effectué a l'aide d’analyses de régression mettant en relation
chacun des cing catégories de services avec I'indice de pureté de I'orientation
stratégique des entreprises orientées-client. Les parametres de la régression sont
testés & I'aide d’un test de Student et un seuil de 5% est considéré comme
significatif.
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H6: La structure organisationnelle d'une entreprise dépend de
I'importance qu'elle accorde aux services autour des produits.

H,: La structure organisationnelle d’une entreprise ne dépend pas de
I'importance qu’elle accorde aux services autour des produits.

Cette hypothése a pour but de mettre en évidence le fait que certains services
pout pouvoir &tre offerts, nécessitent de Ventreprise qui les offre une
organisation particuliére. Par cette hypothse, nous supposons qu’'il existe des
liens entre certains types de services et certaines formes d’organisation. Les
entreprises ayant une structure organisationnelle particuligre offrant plus de
services d’un certain type que les entreprises organisées d’une autre manieére.

Lors de ce test, les types d’organisations sont regroupés en sept catégories:
organisation par fonctions, organisation par projets, organisation par
produits, organtsation matriciclle, organtsation par types de clients,
organisation par régions et autres types d'organisations. L’ hypothése est testée
a Yaide d’analyses de variance sur chacun des types de services (¢f Annexe 8).
Un seuil de 5% est considéré comme significatif,

H7 : Les accords de coopération qu’entretient une entreprise avec des
partenaires dépendent de 1"importance qu’elle accorde aux services
autour des produits.

Hy: Les accords de coopération gu'entretient une entreprise avec des
partenaires ne dépendent pas de I'importance qu’elle accorde aux
services autour des produrits.

La coopération peut étre envisagée avec différents types de partenaires, elle
peut se faire dans deux directions: horizontale et verticale. Cette hypothése a
pour but de mettre en évidence 1’existence de relations entre le fait pour une
entreprise d’avoir des accords de coopérations d'un certain type et I'importance
qu’elles accordent aux différents services. Quelle est I'importance des services
offerts par une entreprise qui a des accords de coopération ?

L’hypothése est testée 4 I’aide d’analyses de variance sur chacun des types de
services (¢f Annexe 8). Pour chacun de ces types les analyses de variance
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comparent I’importance moyenne accordée aux différents types de services par
les entreprises ayant des accords de coopération aussi bien verticaux
qu’horizontaux, des accords de coopération exclusivement horizontaux, des
accords de coopération exclusivement verticaux et celles qui n’ont pas d’accord
du tout. Un seuil de signification de 5% est considéré comumne significatif.

1.3 Services et types de produits

De nombreux produits composent le secteur informatique: micro-ordinateurs,
autres types d’ordinateurs (mainframes, mini-ordinateurs, ordinateurs
spéciaux), progiciels, logiciels personnalisés, pdriphérigues et réseaux. Ces
différents produits ont-ils tous besoins des mémes services ? Pour répondre a
celte question, nous avons effectué une analyse de variance mulitivariée entre le
fait de vendre un type de produits et I'importance accordée aux différents
services.

Le Tablean 59 donne la valeur du F pour chacun des services pris séparément
(ANOVA), et pour l'ensemble des services (MANOVA) (¢f Annexes 8 et 9).
Ce tableau donne également les résultats pour les cing dimensions du service
identifiées ci-dessus.

Pour chacun des produits, le lambda de Wilks et le F multivarié sont
significatifs 3 un niveau inféneur & 1% (¢f. Annexe 9). Cela indique que pour
I'ensemble des produits vendu, une offre de services est importante.

Si nous examinons plus en détail les résultats du Tableau 59, nous remarquons
que les services de gestion sont importants pour les réseaux et dans une certaine
mesure pour les micro-ordinateurs et les logiciels persounalisés. Si pour les
réseaux I'ensemble des services de gestion sont importants, pour les micro-
ordinateurs, ce sont les conseils en gestion de réseaux et la gestion des réseanx
qui sont importants et pour les logiciels personnalisés ce sont surtout les
conseils en matigre d’organisation et de gestion de projets. Les services hors
informatique, quant 4 eux, sont importants pour l'ensemble des produits
« matériel », c’est-a-dire les ordinateurs {micro et les autres) et les
périphérigues. Les entreprises qui vendent des logiciels personnalisés ont plutdt
tendance & offrir moins de services hors informatique que celles qui n’en
vendent pas. Les services de formation sont particuli¢rement importants pour
tous les types de produits, mais aucun en particulier. Les services personnalisés
sont importants pour tous les types de logiciels, que se soient des logiciels
standard qu’il faille adapter ou des Jogiciels sur mesure qu’il faille développer.
Les périphériques, produits relativement standard, n’ont par contre pas bescins
de tels services. Quant aux services standard, et parmi eux principalement le
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conseil en matériel, ils sont importants pour les périphériques, les réseaux et les
micro-ordinateurs. IIs ne sont par contre pas utiles pour les logiciels
personnalisés.
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L’analyse de ces résultats nous montre I'existence de liens étroits entre certains
types de produits et certains services. Cefte constatation met en évidence
I'importance du concept de services autour des produits par opposition aux
Services « purs », L'existence de liens entre les services et les produits entourés
font du concept de services autour des produits un cas particulier dont la
gestion se distingue a la fois de celle des produits et de celle des services en
faisant un champ d’éwmde 4 part entiére.

L'importance de ces résultats réside également dans le fait qu’une entreprise
qui désire vendre une large gamme de produits devra nécessairement offrir
également une large gamme de services et ne pourra pas concentrer ses efforts
sur quelques services particuliers,

1.4 Services et clientéle servie

L’existence de liens entre le type de produits vendus et les services offerts étant
démontrée, il s’agit maintenant d’examiner si des liens semblables existent
entre le type de clientéles et les services. La clienttle des entreprises
informatiques peut étre regroupée emn trois catégories: les particuliers, les
PME/PMI, et les grandes entreprises et administrations publiques.

Nous avons vu que ces trois catégories sont trés différentes les unes des autres
et que pour cette raison la majorité des entreprises interrogées se concentre sur
une seule. Plus de 91% d'entre elles ont méme plus de la moitié de leur chiffre
d’affaires provenant d'une seule de ces catégories et plus de 63% ont une offre
de services différenciée selon que leurs clients sont des particuliers ou des
entreprises.

Afin de savoir quels sont les services qui sont importants pour chacune de ces
catégories de clienttles, nous avons effectué une analyse de variance
multivariée et des comparaisons de moyennes (¢f. Annexe 9). Le Tableau 60
donne, pour chacun des types de clienteles, les notes standardisées de chacun
des services, la valeur du F univarié et multivarié, ainsi que les valeurs
significatives 34 5% d'une comparaison par paire de Tukey-Kramer
{cf. Annexe 14). Ce tableau donne également les résultats de ces tests pour les
services regroupés selon les cing dimensions du service. Le lambda de Wilks et
le F multivarié sont significatifs 3 un niveau inférieur & |%, ce qui indigue que
I'importance des différents services varie en fonction des clients & qui ils sont
destinés.
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Tableau 60. Services et types de clientéles

Paricoliers PME/PMI  Gran/pub. Tokey-
Services 1 2 3 £ Kramer
N=242 47 102 93

1942% 42.15% 38.43%
MANOVA A 0589
F 3.0017"

Gestion des projels informatigues 0510 0.109 0.122 7.558"" 1<2; 1<3
Conseils en gestion de sécurité -0.265 0.068 0.0%0 2.173
Conseils en matigre d'inlégration -0.427 3.053 0214 7009 1<2: 1<3
Conseils en gestion de réseanx -0.152 0.094 -0.014 0.995
Gestion de réseanx -0.216 0.1 0.055 1.717
Conseils en matiére d' organisation -0212 0.171 063 2.845
Ousourcing -0.30) 0.057 0.082 2974
Conseils en gestion du personnel 0.056 0.069 0.083 0631
Location/Leasing 0.087 0.085 -0.208 2.544
Financement G.639 -0.032 -0.034 0.100
Recyclage 0507 0090  -0.176 8.3477" 3<1; 2«1
Assurances/Garanlies 0.300 0036  -0.154 3322 3<1
Reprises/Ventes de maiériel d*occasion 0.247 0.095 -0.200 3.234° 3«1
Formation en gestion de projets -0.149 0.087 0.023 0.360
Formalion des cidres supéricurs -0.184 0.057 0012 0.978
Formation do personnel informatigne -0.149 0.135 0.111 2.00%
Formation des utilisalenrs -0.066 0.192 -0.136 2.901
Développement de logiciels spécifiques  -0.208 G242 0,095 4487 <2 3<2
Adipiation/Extension de logiciels standard -0, 131 0295 -0.210 7134 3e2; 122
Conseils en logiciels 0.21% 0.106 -0.142 2.626 B
Conseils en matériels informatiques 0613 -0.121 00142 11.560° 2<1, 3«1
Muintenunce dv matérie) informatigoe 06211 -0.153 0.138 3.055
Facrenr 1: Serviccs de Geslion -0.446 0.059 0.185 6.6017 1<2; 1<3
Factenr 2: Services hors informatique 0317 -0.010 0218 45017 <l
Facteur 3: Formation -0.103 0.052 0.005 0388
Facteur 4: Services personnalisés -0.052 0310 -0.254 8.2907" 3<2
Factenr 5: Serviees standard 0461  -0.097 0.067 53917 2<1; 3«|

L'importance des scrvices esl mesurée sur une échelile de Liken 3 & posilions {1 = 1tés peu important: 5 = Irés importani.
lorsque 'salreprise 1n'csl pas eoncemée par Ul SErvice, |'importance est considérée comme £gate a 01 L analyse-a &1é
efleciude sur les notes standardisées.

005 Tp <001, p < 0.001

L’analyse des résultats du Tableau 60 montre que les services de gestion ne
sont pas liés a la clientéle des particuliers et qu’ils sont plutdt destinés aux
grandes entreprises. Les services hors-informatigue, quant 4 eux, sont destinés
avant tout aux particuliers et n’ont pas une grande impottance pour les grandes
entreprises. L’importance des services de formation n’est pas significativerment
différente d’'uwn type de clienttle i 'antre. Les services personnalisés sont
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destinés avant tout aux PME/PMI et pas aux grandes entreprises. Quant aux
services standard, ils sont surtout importants pour les particuliers.

1ssue de Vorientation-client, 1'offre de services autour des produits doit &tre
adaptée & ceux-ci. Les services doivent étre offerts en fonction des besoins
pacticuliers des différents types de clientéles. Cette constatation met en
évidence V'importance de 1'orientation-client dans le cadre d’une stratégie de
services autour des produits. Ces services permettent d’adapter de maniére
flexible I’offre des entreprises aux besoins de leurs clients.

1.5 Degré de concentration et importance des services

Une entreprise qui concentre son activité sur une clientéle-cible on sur une
gamme de produits étroite accorde-t-elle plus d'importance aux services autour
des produits qu’une entreprise dont Vactivité est diversifiée 7 Le degeé de
concentration des entreprises est évalué selon deux dimensions: les produits et
les clients. Le degré de concentration en terme de produits est mesuré par le
pourcentage de chiffre d'affaires que représente les deux principanx produits
que vend I’entreprise. Celui en terme de client est mesuré par la part du chiffre
d’affaires que représente le principal type de clientles,

Dans le chapitre précédent, nous avons vu que la presque totalit€ des
entreprises (94.72%) ont plus de 50% de leur chiffre d’affaires qui proviennent
de leurs deux principaux produits et que 85% de ’ensemble de ces entreprises
font plus de 50% de leur chiffre d’affaires avec un sevl type de clients.

L’hypotheése 3 stipule que 1'importance des différents services offerts varie en
fonction du degré de concentration de I’entreprise qui les offre. Afin de tester
cette hypathése, nous avons effectué une régression multiple avec ’importance
de chaque type de services (y) comme vatiable expliquée et le degré de
concentration en terme de produits (x,), le degré de concentration en terme de
clients (x3), et leur interaction (x,*x;) comme variables explicatives.

y= f(x,,xz,xl 'x2)= Bx + B, + ﬂ(xj*x2J+£

L’interaction entre la concentration produits et la concentration client a été
introduite, car ces deux vatiables ne sont pas indépendantes I’une de 1'autre. La
Figure 17 donne une représentation graphique du modéle que nous avons testé.
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Figure 17. L’influence de la concentration sur ’offre de services

Concentration/
Produits
i
Concentrarion/ B: _ Imporiance des
Client v Services
B
Interaction

Nous avons effectué une régression pour chacun des types de services. Le
Tableau 61 doune les coefficients standardisés de cette régression ainsi que le F
de Fisher.

Tableau 61. Offre de services et concentration
Concentration Concentration Concentration

Produits Clients  Produits-Client
Bi B 8 F
Jid
Services de gestion -0.075 0089 0.153"7 38517
Services hors-informatique  -0.213™" 0.025 0.030 4.700"
Services de formation -0.090 -0.075 -0.021 1.537
Services personnalisés 0197 0.199™ -0.000 6.846"
Services standard 02677 0.008 -0.061 7.200™"

Cpan01, T p <0001

L’analyse des résultats présentés dans le Tableau 61 montre que quel que soit le
type de services, le degré de concentration des entreprises influence de manigre
significative I’offre de services, & I'exception des services de formation. Nous
remarquons cependant que les différents types de services sont influencés de
maniére différente par le degré de concentration. L'importance des services de
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gestion croit avec ’augmentation de I'interaction, mais les paramétres des deux
variables ne sont quant & eux pas significatifs, 'importance des services hors
informatigue et standard diminve avec 'augmentation de la concentration-
produit et 'importance des services personnmalisés augmentent lorsque la
concentration-produit diminue et la concentration-client augmente; 'interaction
des deux types de concentrations ne jouant aucun réle pour ces desmiers types
de services.

L'importance de I'offte de services de gestion ne dépend pas de la
concentration de I’entreprise sur tel ou tel type de produits ou tel ou tel type de
clients, mais de I'interaction de ces denx types de concentration, ¢’est-A-dire du
couple produit-client. Les résultats obtenus aux points précédents (cf points 1.3
et 1.4} montrent que ce type de services est important surtout pour les réseaux
et les grandes entreprises. C'est donc pour les entreprises qui se spécialisent
dans la vente de réseaux aux grandes entreprises que ces services sont les plus
importants.

En ce qui concerne I'importance des services hors informatique et des services
standard, elle diminue lorsque I'entreprise se concentre sur certains types dJe
produits. En effet, ces deux types de services sont importants pour plusieurs
types de produits: micro-ordinateurs, autres types d'ordinateurs et périphériques
pour les services hors-informatique et micro-ordinateurs, progiciels,
périphériques et réseaux pour les services standard {(¢f. Tableau 59, p. 215). Ces
deux types de services nécessitent des investissements relativement lourds, ils
sont donc particulierement soumis aux économies d’échelle et leur demande est
trés fortement influencée par leur prix. En les offrant autour de nombreux
produits, une entreprise peut ainsi réduire ses colts et baisser leur prix, ce que
ne peut faire une entreprise qui se concentre sur une gamme étroite de produits.

Quant aux services personnalisés, ils relevent de I'orientation-client, leur
importance augmente avec la concentration client et diminue avec la
concentration produit, cela signifie que ces services sont impaortants lorsqu’une
entreprise se concentre sur une clientzle-cible et cherche 4 satisfaire les besoins
de cette clientéle.

Pour guatre des cing types de services, nous pouvons rejeter I"hypothése nulle
stipulant que Vimportance des différents services offerts ne varie pas en
fonction du degré de concentration de V’entreprise qui les offre. Nous avons
également montrer que Finfluence de cette concentration variait d'un type de
services a I'autre.
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1.6 Perception de Penvironnement et importance des services

La perception de Fenvironnement influence-t-elle 1'offre de services ? Les
entreprises qui pergoivent leur environnement de maniére différente accordent-
elles nne importance différente 4 leur offre de services ? Dans ce paragraphe,
nous examinons la relation entre la perception de |'environnement des
dirigeants et |"importance qu’ils accordent & leur offre de services.

Pour tester I’hypothése selon Jaquelle I'importance des différents services varie
en fonction de la perception de I'environnement des dirigeants, nous effectuons
des analyses de variance sur chacun des types de services {¢f. Annexe 8). Une
comparaison par paire de Tukey-Kramer est également utilisée pour tester si les
différences sont significatives (¢f Annexe 14). La perception de
I'environnement est mesurée selon cing dimensions: {'évaluation du nombre de
concurrents directs, la localisation de ces concurrents, Uévaluation de
Pintensité de la concurrence au sein du sectenr, U'évaluation de la croissance
du secteur e1 la perception de Uinfluence de la globalisation sur la
concurrence.

Pour fa perception de la concurrence directe, nous n’avons pas trouvé de
relation significative entre le nombre de concurrents et aucun des types de
services. Par contre, pour la localisation des principaux concurrents (¢f. Tablean
62), nous avons trouvé des relations significatives pour les services hors-
informatique et les services standard. Plus la concurrence est locale, plus I'offre
de ces services est importante. En ce qui concerne 'intensité de la concurrence,
nous avons trouvé des relations significatives pour les services hors-
informatique, les services standard et Jes services personnalisés. La relation est
positive pour les services hors-informatique (F=9.1; p = 0.002) et pour les
services standard (F = 3.9; p = 0.05) et négative pour les services personnalisés
(F=4.8;, p = 0.03). La faible signification de ces relations et la non-
signification pour les autres types de services est due en grande partic au petit
nombre d’entreprises qui ont considéré que l'intensité de la concurrence est
faible: 10 (3.45%) contre 98 entreprises qui la trouvent normale et 182 forte,
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Tableau 62.
Localisation des principaux concurrents et importance des services
Canion Suisse  Elranger Tukey-
N C=69 S=160 E =57 F Kramer
Services de gestion 01511 -0.046 -0.087 1.156

©.1149)  (©082)  (0a31)

LIL]

Services hors-informatique 03707 0077 0244 72717 C>S;

{0.104) (0.079) (0.135) C>E
Services de formarion -0.090 -0.054 02327 2072
{0.120) (0.077) (0.143}
Services personnalisés -0.093 -0.006 0.091 (.528
{0.101)  (0.080) (0.153)
Services standard 0365 0054 0276 7317 C>sS;
(0.104) (0.079) ©.137) C>E
Les chifives de ce inbleau donnent la nele siandardisée moyenne el ehire parenlhdses 'errear dard.

‘a1 p 2005 Tp<001; p <000

Dans le cas de la perception du marché, nous avons identifié une relation
significative (F = 12.4; p = 0.0005) négative enire la croissance du secteur et
I'importance de 'offre de services personnalisés, Les relations sont également
négatives pour les antres types de services, mais ne sont pas significatives.
Quant & la perception de la globalisation (un risque, neutre, ou une
opportunité), nous avons trouvé des relations significatives avec I'importance
accordée a 1'offre de services de gestion (F = 10.66; p =0.001} et & 'offre de
services de formation (F = 4.60; p=0.03). Cela signifie que lorsque les
entreprises considerent la globalisation comme one opportunité, elles ont
tendance a accorder plos d’importances & ces services.

Nous pouvons rejeter I'hypothése nulle selon laquelle la perception de
I'environnement n'a aucune influence sur I’offre de services des entreprises;
I'influence de cette perception variant d’un type de services a 1’aotre.

L'importance des services de gestion est fortement influencée par wne
perception positive de la globalisation. En effet, leur importance est trés
significativement plus grande pour les enmtreprises qui pergoivent cette
globalisation comme une opportunité que pour celles qui la percoivent comme
un risque. Par contre, les autres éléments de I'environnement ne semblent pas
influencer cette importance, ia concurrence et la croissance du marché,
n’influence pas I'importance des services de gestion.
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L’'importance des services hors-informatique et des services standard est
fortement influencée par la perception de la concurreuce. Plus la concurrence
est intense et plus elle est proche, plus ces services sont importants, Par contre,
aucune relation n'a pu étre établie entre ces services et la perception de la
croissance et de la globalisation.

Pour les services de formation, qui sont traditionnellement peu influencés (nous
I’avons vu dans les précédents points), seule la perception de la globalisation
influence leur importance. Comme pour les services de gestion, I'importance de
ces services est significativement plus grande pour les entreprises qui
pergoivent cette globalisation comme une opportunité.

L’importance des services personnalisés, quant A elle, est trés fortement
mmfluencée par la perception de la creissance du secteur. En effet, nous voyons
que ce type de services prend de Vimportance lorsque la croissance du secteur
diminue. Ces services sont alors utilisés par les entreprises pour compenser la
baisse ou la stagnation du chiffre d’ affaires lié & la vente des produits.

Si Vinfluence de la perception de I'environnement a pu étre démontrée, nous
remarquons également que les différents types de services ne sont pas tous
influencés par les mémes éiéments de 'environnement. Certains services sont
influencés par la perception de la globalisation (services de gestion e de
Sformations), d’autres par la perception de la concurrence (services hors-
informatique et standard), d’autres encore par la perception de la croissance du
secteur (services personnalisés). Ces différences d’influences proviennent du
fait que les entreprises ont des perceptions de leur euvirounement différentes,
mais également qu’elles orieutent leur offre de services en fonction de leur
perception. Une entreprise qui pergoit vne diminution de la croissance de son
secteur va chercher a offrir plus de services personnalisés pour couvrir le
manque 3 gagner di 4 la vente des produits, une entreprise qui percoit la
concurrence comme dangereuse (concurrence intense ou proche) cherchera a
lutter contre ses concurrents en offrant plus de services hors-informatique et
plus de services standard, une entreprise qui pergoit unte influence positive de la
globalisation des marchés cherchera 2 se positionner face a ses concurrents en
offrant d’avantage de services de gestion. Les services étant plus flexibles que
les produits, ils sont plus facilement adaptables aux changements de
Penvironnement et par conséquent sout des outils stratégiques efficaces pour
lutter contre les dangers de ces changements ou pour en tirer profit.
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1.7 Offre de services et stratégie

Nous testons deux hypothéses quant aux liens existant entre la stratégic et
I’ offre de services: la premigre selon laquelle !'importance accordée a 'offre de
servives dépend de Uorientation stratégigue (H5a) et la seconde selon laguelle
les entreprises oriemtées-client ayant une stratégie pure accordent plus
d'importance aux services des produits que celles gui ont une orientation
moins pure (H5b).

Pour tester la premitre de ces deux hypothéses, nous avons effectué des
analyses de variance. Mais I’énorme déséquilibre dans la répartition des
entreprises entre les trois grovpes empéche de trouver des relations
significatives. Ce manque de significativité provient du fait que plus de 80%
des entreprises sont orientées-client. L'importance moyenne accordée aux
services par les entreprises orientées-client est ainsi proche de zéro pour chacun
des types de services.

Tablean 63.
Orientations stratégiques et importance des services
Orientation-  Orientalion-  Orientalion-

Clignt Produil Colis

N 238 37 17

Services de gestion 0.007 0.054 -0.224°
(0.066) {0.133) (01.285)

Services hors-informatique -0.016 -0.060 4.356
(0.066) (0.066) {0.251)
Services de formation 0,011 0.254" -0.405"
(0.065) {0.0164) {0.179)

Services personnalisés 0.004 0.105 -0.282
(0.062) {0.198) (0.280)

Services slandard 0.065 -0.135 -0.614°
{0.065) (0.155) {0,240}

Les chilfres de ce 1ableau donnent la nole standardisée moyenne et entre parenihéses
I"erreur slandard,
0.2 p <0 p<R0s

Malgré le petit nombre d’entreprises orientées-coiits, nous voyons que
I"importance accordée aux services est faible pour I'ensemble des services a
Iexception des services hors informatique. Quant aux entreprises orientées-
produit, elles accordent beaucoup d’importance aux services de formation et
aux services personnalisées et peu d’importance aux services standard, ce qui
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correspond bien a la notion d’orientation-produit qui consiste 3 offrir des
produits innovants et technologiquement avancés qui nécessitent des
connaissances importantes pour étre utilisés.

Pour tester la deuxidme hypothése selon laquelle plus une entreprise orientée-
client, c’est-a-dire plus elle a une stratégie pure, plus elle accorde d’importance
aux services autour des produits, une droite de régression a été calculée pour
chacun des types de services. Le Tableau 64 donne les paramdtres de ces
droites.

Tableau 64. Pureté de ’orientation-client et offre de services

B errevr stand. test t P
Services de gestion 0.001 0.062 0.014 0.9885
Services hors informatique 0.142 0.062 2.295 0.0226"
Services de formation -0.161 0.061 -2.646 0.0087"
Services personnalisés 0.028 0.061 0.462 0.6443
Services standard 0017 0.058 -0.298 0.7656

“p 2005, T p 200l

Seuls les paramétres des régressions liant la pureté de Iorientation-client aux
services hors informatique et anx services de formation sont significatifs. Plus
une entreprise a une orientation-client pure, plus elle offre de services hors
informatique et moins elle offre de services de formation.

1.8 Offre de services et types d’organisation

L'offre de services influence la mise en place d’une structure organisationnelle.
Pour offtir certains services, une entreprise a souvent besoin d'une organisation
particuligre qui soutienne cette offre. Pour estimer I'importance de cette
relation, nous avons testé 1’hypothése stipulant que 1'importance accordée a un
service particulier varie en fonction du type d’organisation, ¢’est-a-dire que les
entreprises qui sont organisées de maniére différente accordent une Importance
différentes aux services.

Lors de ce test, les types d’organisalion ont été regroupés en sept catégories:
arganisation par fonctions, organisation par projets, organisation par
produits, organisation matricielle, organisation par types de clients,
organisation par régions et autres types d’organisation. L’hypothese est testée,
a I’aide d’analyses de variance sur chacun des types de services (¢f. Annexe §).
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Tablean 65. Type d'crganisatiens et impoertance des services

Services Gestion  Hors-info Formation Personnal. Standard N

Org, par fonctions 0.124 0100 0078  -0.053 0.187" 103
(0.103y  (0.087)  {0.100) (0.106)  (0.100)

Org. par projets 03307 0136 0008 02151 9373”50
©.123)  (0.154) (0157 (©.1349)  (0.148)

Org. par produits -0.010 0030  -0.087 -0.085 -0.2181 40
©.154) (0171 (@13 (0.168)  (0.152)

Org. marricielle 0317° 0416  0.148 0.196 0138 30
(0.161)  (€©.201)  {0.I80)  (O.169)  (0.138)

Autre 1ype d'org. 0026 0132 0.253 -0.140 02067 20

(Entr. individuelles) (0.199)  (0.156) {0.186)  (0.161)  (0.207)

Org. par types de -0.031 026" -0.072 0.042 0.188 29

cliens (0150 (0,197  {0.157) (0.185)  (0.160)

Org. par régions 0753 -0010 0200 0455 0076 Il

géographiques (0.383)  (0.329) (0.321y (@21 (0272)

F 2.903 1.616 0.667 1.157 2.648

p 00092 01426 06764 03294 00163

Les chilfies de ce tablequ donnenl 1 nole moyenne slandardisée e1 enire parenthéses 'erreur siandard,
p0.0; p 2005 Tp <001, T p <0001

L’hypotheése nulle qui stipule gue les entreprises organisées de maniére
différente accordent toutes la méme importance aux services peut &tre rejetée
powur dewvx des cing types de services: les services de gestion et les services
standard.

Le Tableau 65 montre que 'importance accordée aux services de gestion est
trés €levée chez les entreprises qui ont wne organisation par projets et que cette
importance est trés faible pour les entreprises qui sont organisées par régions
géographiques. L'importance gui accordée aux services standard est trés faible
chez les entreprises gui sont organisées par projets. 11 semble (le niveau de
signification est faible 10%) que les entreprises qui accerdent le plus
d’importance a ce type de services soient des entreprises individuelles ou des
entreprises organisées par fonctions.

Signalons encore, mais sans que cela soit réellement significatif (3 cause de la
petite taille de 1’échantillen), que les entreprises qui accerdent les plus
d'importance aux services hors-informatigqne ont une organisation matricielle
ou une organisation par types de clients; que pour les services personnalisés, ce
sont les entreprises qui ont une organisation par projets qui leur accordent le
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plus &’ importance et celles qui ont une organisation par régions géographiques
qui leur en accordent le moins d'importance.

La structure organisationnelle joue un réle dans I'offre de certains services: les
services de gestion et les services standard ont besoin d’un type d’organisation
bien particnlier alors que d’autres types de services ne sont pas, ou peu,
influencés par la structure organisationnelle des entreprises qui les offrent.

1.9 Offre de services et coopération

Pour offrir certains services, une entreprise a souvent besoin de ressources
externes et en particulier des capacités et des compétences de partenaires.
L'offre de services influence ainsi le choix du type d’accords de partenariat.
Pour estimer I"importance de cette relation, nous avons testé I’hypothése selon
laquelle les accords de coopération qu’entretient une entreprise avec des
partenaires dépendent de ['importance qu’elle accorde aux services autour des
produits.

Les entreprises ont été regroupées en quatre catégories en fonction du type
d’accords qu’elles entretiennent avec des partenaires: celles qui ont & la fois des
accords verticaux et horizontawy, celles gui n’ont que des accords veriicaux,
celles qui n’ont que des accords horizontaux et celles qui n’ont aucun accord
du tout. La répartition des entreprises dans ces différentes catégories est la
suivante: 103 (38.58%) entreprises ont les accords des deux types; 42 (15.73%)
n'ont que des accords verticaux; 30 (11.24%) n’ont que des accords
hotizontaux et 92 {34.46%) n’ont pas d’accords du tout.

Pour chaque type de services, nous testons, a I'aide d’analyses de variance, si
I'importance accordée aux services est significativement différentes entre les
entreprises ayant des accords de coopérations différents.
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Tableau 66. Coopération et importance des services

Coopération Gestion  Hers-info Formation Personnali, Standard N

V+H 0.127 0.000 0.113 0.064 0.102 103
(0.099) {0.097) (0.099) (0.099) (0.098)

v 0.163 -0.159 0.107 0.037 0018 42
(0.155) (0.153} (0.155) (D.155) ©.15%

H -0.122 0.119 0232 -0.3507 -0.289 30
(0.183) {0.180) (0.134) (0.183) (0.181)

Ni V/Ni H 028 -0.008 0203 0.013 0.113 92
(0.105) (0.103) {0.105) (0.105) {0.103)

F 2.661" 0.382 1.787 1.039 1.039

p 0.0331 08214 0.1318 03873 0.3873

¥V = Coopération verticale, H = Coopérasion horizontale
Ce tablcau comient les noigs moyennes standardisées et entre parcnthéscs les errcurs standard,
to<0.1; 'p<0.05 "p <00

L’hypothése nulle selon laquelle les accords de coopération qu’entretient une
entteprise avec des partenaires ne dépendent pas de I'importance qu’elle
accorde aux services autour des produits ne peut &tre rejeté que pour les
services de gestion. L'importance de ceux-ci est trés faible chez les entreprises
qui nont aucun accord de coopération et relativement élevé (seuil de
signification de 1%} chez les entreprises qui ont des accords de coopération a la
fois verticaux et horizontaux (¢f. Tableau 66). Pour les autres types de services,
les différences entre les entreprises qui ont des accords de coopération et celles
qui n’en n’ont pas ne sont pas significatives.

1.19 Conclusion

Pour résumer les résultats obtenus ci-dessus, nous pouvons dire que les six
variables étudi€es (les produits, les clients, la concentration de Iactiviié, la
perception de Uenvironnement, la structure organisationnelle et les accords de
coopération) influencent toutes de maniére plus ou moins significative
I'importance qu’accordent les entreprises 2 leur offre de services autour des
produits. Cependant, cette influence différe d’un type de services & I'autre.

Les services de gestion sont importants pour les entreprises qui vendent des
réseaux i de grandes entreprises ou 4 des administrations publiques, et dans une
moindre mesure celles qni lenr vendent des PC et des logiciels personnalisés.
Ces services sont particuliérement importants pour les entreprises qui se
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concentrent forcement sur le couple produit-client que représente la vente de
réseaux aux grandes entreprises. Les entreprises qui pergoivent ]a globalisation
des marchés comme une opportunité accordent aussi beaucoup d’importance
aux services de gestion. En ce qui concerne leur stmcture organisationnelle, ces
entreprises préferent les structures par projets oa matricielles e¢ évitent les
structures par régions géographiques. Elles ont également tendance 4 avoir des
accords de coopération soit verticaux, soit verticaux et horizontaux.

Les services hors informatique sont (rés importants pour les entreprises qui
vendent des micro-ordinateurs, des logiciels standard et des périphériques aux
particuliers. Ces services sont particuliérement importants pour les entreprises
qui vendent une large gamme de produits et qui ne se spécialisent sur aucun
d’entre eux. L'importance de ces services est fortement influencée par la
perception de la concurrence des entreprises qui les offrent. Plus la concurrence
est intense et plus elle est proche, plus ces services sont importants. Ces
services sont surtout offerts par des entreprises qui ont une structure matricielle,
et dans une moindre mesure celles qui ont wne organisation par types de clients.

L’importance accordée anx services de formation est trés peu influencée par les
variables du modele. L'offre de produits, la clienéle et la concentration de
I"activité n’ont ancune influence sur ces services. Les relations entre ce type de
services et la structure organisationnelle et les accords de coopération ne sont
pas significatives non plus, Seule la globalisation pergue comme une
opportunité influence de fagon positive et significative I'importance de cette
offre de services de formation.

Les services personnalisés sont importants pour les entreprises qui vendent des
logiciels personnalisés et dans une moindre mesure des logiciels standard & des
PME. Ces services, qui relévent de I'orientation-client, sont particuliérement
importants pour les entreprises qui offrent une vaste gamme de produits pour
couvrir I'ensemble des besoins de la clientéle des PME. Ce type de services est
trés important pour compenser la diminution du chiffre d"affaires lié 4 la vente
des produits, en effet, les entreprises qui s’attendent i une baisse de leur
croissance accordent plus d'importance i ces services que les autres. En ce qui
concerne leur structure organisationnelle, les entreprises qui accordent de
I'importance a ces services n’ont pas une structure particulieére, a I'exception de
I’organisation par régions géographiques qui ne leur convient pas du tout.

Les services srandard, quant A eux, sont importants pour les entreprises qui
vendent des périphériques, des réseaux, et des micro-ordinateurs aux
particuliers. Ces services sont particulirement importants pour les entreprises
qui vendent une large gamme de produits ne se concentrant sur un type de
produits en particulier. Comme pour les services hors informatique,
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I'impertance des services standard est fortement influencée par la perception de
la concurrence. Plus la concurrence est intense et plus elle est proche, plus ces
services sont importants. L’importance qui est accordée & ces services est trés
faible chez les entreprises organisées par projet ou par produits et plus élevée
chez celles qui sont individnelles on organisées par fonctions. L'importance de
ces services n’est pas significativement influencée par les accords de
coopération, seuls les accords horizontanx semblent étre fait par des entreprises
qui accordent peu d’importance A ce type de services.
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2. LES DETERMINANTS DE LA PERFORMANCE

Dans cette section, nous allons mettre en évidence 1’existence de relations entre
la performance et les différentes variables du modgle.

2.1 Hypothéses

De nombreuses variables penvent influencer la performance des entreprises:
I'importance qu'elles accordent a leur offre de services, leur siratégie, leur
clientéle-cible, les rypes de produits qu'elles vendent, leur organisation, le type
de coopération gu'elles favorisent, leur perception de leur environnement.

Les hypothéses concernant la profitabilité sont formulées par rapport &
I’influence de ces variables sur les deux dimensions de la performance que nous
avons identifiées au chapitre précédent:

s La croissance est composée principalement des deux variables
croissance de la part de marché (0.876) et croissance du chiffre
d’affaires (0.910) et dans une moindre mesure les résultats en fonction
des objectifs (0.580).

+ La position concurrentielle est composée principalement de la variable
position concurrentielle (0.961) et dans une moindre mesure les résultats
en fonction des objectifs (0.432).

Les différentes actions stratégiques des entreprises (produits vendus, services
offerts, choix d’une orientation stratégique, ou d’un type d'organisation, eic.)
n’ont pas toujours les mémes effets sur ces deux mesures de performance qui
sont indépendantes (non corrélées) I'une de D'antre {facteurs de I'ACP
arthogonaux).
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Figure 18. Hypothéses: les déterminants de Poffre de services
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Les hypoth&ses sont towjours suivies d'une hypothése nulle - Hy - qui représente
I"absence de relation entre la variable observée et la variable explicative.

H8: Plus les entreprises accordent d’importance & certains types de
services, plus leur performance est €levée,

Hy: Quelle que soit I'importance que les entreprises accordent i
certains types de services leur performance est la méme.

Cette hypothése a pour but de mettre en évidence I'existence de liens entre la
performance d’une entreprise et les services qu’elle offre antour de ses produits.
Cette hypothése a pour but de répondre 4 I'une des questions fondamentales
que se posent les managers qui désirent offrir des services autour de leurs
produits: Quels sont les services qui sont rentables et quels sont ceux qui ne le
sont pas ?

Dans une perspective contingente, nous ne pourrons vraisemblablement pas
rejeter 'hypothése nulle. En effet, nous pensons que les services étudiés
peuvent tous contribuer & la performance de I’entreprise, mais & condition qu’ils
soient offerts dams de bonmes conditions, c’est-A-dire lorsque certains facteurs
de contingence sont favorables. Nous étudierons dans la section suivante, le
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role de ces facteurs. Pour I'instant, nous ne testons que I’hypothése d’une
relation directe entre I"'importance accordée aux services et la performance.

Ce test est effectué sur chacun des services séparément et sur les cing catégories
de services. L’hypothése est testée a Iaide d’analyses de régression sur chacune
des mesures de performance (position concurrentielle, croissance de la part de
marché, croissance du chiffre d’affaires et réalisation des objectifs) et sur les
deux indices de performance (croissance er position concurrentielle). Les
paramétres de la régression sont testés a I’aide d’un test de Student avec seuil
de signification de 5% considéré comme significatif,

H9 : Certaines stratégies sont plus performantes que d’autres.

H,: Les différentes stratégies sont toutes également performantes.

L’objectif de cette hypothése est de mettre en évidence la relation entre le type
de stratégie suivie par les entreprises et leur performance. Plusieurs recherches
sur les groupes stratégiques ont, en effet, montré que certaines orientations
stratégiques sont plus performantes que d’autres (Newman, 1978; Porter, 1979,
Hawes & Crittenden, 1984; Primeaux, 1984; Fiegenbaum & Thomas, 1990),
d’autres recherches, au contraire, ont montré gue les différentes orientations
sont toutes également performantes (Frazier & Hewell, 1983; Cool & Schendel,
1987; Lawless & Finch Tegarden, 1991}

Suivant ces demiers auteurs, nous pensons que NoOus Ne  pourTons
vraisemblablement pas rejeter I’hypothese nulle. En effet, dans une perspective
contingente, les différentes orientations stratégiques sont autant d’alternatives
que les entreprises choisissent en fonction de leurs forces et faiblesses (facteurs
de contingence internes) et des menaces et des opportunités de I'environnement
(facteurs de contingence exiernes).

Lors de ce test, nous comparons la performance des entreprises poursuivant les
trois orientations stratégiques: oriemtation-client, orientation-cofits et
arientation-produit. Cette hypothese est testée & Vaide d’'une analyse de
variance pour chacun des deux indices de performance. Un seuil de
signification de 5% est considéré comme significatif.
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H10 : Les entreprises se concentrant sur des types de clients différents
ont des performances différentes.

H,: Les entreprises se concentrant sur des types de clients différents
n’ont pas des performances différentes.

L’orientation-client, 3 T'intérieur de laquelle se situe le concept de services
autour des produits, stipule que les entreprises doivent se concentrer sur une
clientzle-cible stratégique et rentable. Cette hypothése a pour but de mettre en
évidence |'existence d'un lien entre le type de clientéle et 1a performance. 11
s'agit de déterminer si certains types de clientéles sont plus rentables que
d’autres.

Lors de ce test, les types de clientéles sont regroupés en trois catégories:
particuliers, PME/PMI, grandes entreprises et administrations publiques.
L hypothese est testée & 1'aide d’une analyse de variance pour chacun des deux
indices de performance (¢f. Annexe 8). Une comparaison par paire de Tukey-
Kramer est également utilisée pour tester si I'importance moyenne differe de
maniére significative entre les différents types de clientéles (¢f Annexe 14). Un
senil de 5% est considéré comme significatif.

H11 :Les entreprises qui vendent certains produits sont plus
performantes que celles qui ne les vendent pas.

H,: Les entreprises qui vendent certains produits ne sont pas plus
performantes que celles qui ne les vendent pas.

Cette hypothése a pour but de mettre en évidence 1'existence de liens entre
produits vendus et performance. Y a-t-il des produits on des catégories de
produits qui permettent aux entreprises qui les vendent d’&tre plus
performantes 7

La plupart des entreprises vendent de nombreux produits différents et les
mesures de performance que nous utilisons sont globales, nous ne pouvons
done pas déterminer, a 1"aide de cette hypothése, quels sont les produits qui sont
les plus rentables et ceux qui le sont le moins. Ce que nous allons déterminer,
c’est si le fait de vendre certains produvits améliore la performance de
I’entreprise.
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Dans une perspective centingente, nous ne pourrons vraisemblablement pas
rejeter I'hypothése nulle selon laquelle les entreprises qui vendent certains
produits ne sont pas plus performantes que celles qui ne les vendent pas. Nous
pensons en effet, que les différents produits informatiques peuvent tous étre
vendus de maniére profitable, mais & condition qu'ils soient offerts dans de
bonnes conditions, ¢’est-a-dire lorsque certains facteurs de contingence sont
favorables.

Lors de ce test, les types de produits sont regroupés en six catégories: micro-
ordinateurs (PC), autres types d'ordinateurs, progiciels (ou logiciels
standard), logiciels personnalisés ou sur mesure, périphériques, réseaux. Cette
hypothése est testée i Vaide d’analyses de variance pour chacune des deux
mesures de performance {(¢f. Annexe 14). Un seunil de 5% est considéré comme
significatif.

H12: La performance de D'entreprise est influencée par la strucore
organisationnetle qu’elle a adoptée.

Hy: La performance de 'entreprise n'est pas influencée par la structure
organisationnelle qu’elle a adoptée.

Cette hypothése a pour but de mettre en évidence 'existence d’une relation
entre la performance et le type d’organisation adopté par les entreprises. 1
s’agit de déterminer quels sont les types d’erganisation qui permettent aux
entreprises informatiques d’étre les plus performantes.

Mais, comme pour les hypothéses précédentes, nous pouvons nous attendre a
accepter 'hypotheése nulle selon laquelle la performance de I'entreprise n'est
pas inflaencée par la structure organisationnelle. En effet, wn type
d’organisation ne permet de rendre une entreprise performante que si elle est
adaptée 2 certains facteurs autant internes qu’externes. L'influence de ces
facteurs de contingence sera étudiée dans une prochaine section,

Lors de ce test, les types d’organisations sont regroupés en sept catégories:
organisation par fonctions, organisation par projels, organisation par
produits, organisation wmatricielle, organisation par types de clients,
organisation par régions et autres types d'organisarion. L'hypothése est testée
a I'aide d’analyses de variance sur chacune des deux mesures de performance
{cf. Annexe 8). Un seuil de 5% est considéré comme significatif.
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H13 : La performance des entreprises varie en fonction du type d’accords
de coopération qu’elles ont.

Ho: La performance des entreprises ne varie pas en fonction du type
d’accords de coopération qu’elles ont.

Cette hypothése a pour but de mettre en évidence 1'existence de relations entre
les accords de coopérations et la performance des entreprises. Une entreprise
qui a de nombreux accords de coopération anssi bien verticaux qu’horizontaux
est-elle plus ou moins performante qu’une entreprise qui n’a que des accords
horizontaux, que des accords verticaux ou pas d’accord du tout ?

L’hypothése est testée, i I’aide d’analyses de variance sur chacune des mesures
de performance (¢f. Annexe 8). Pour chacun des types de services, cette analyse
la performance moyenne des entreprises ayant des accords de coopération
différents. Un seuil de 5% est considéré comme significatif.

H14 : Les entreprises ayant une perception de leur environnement
différentes on¢ des performances différentes.

Hy: La performance des entreprises ne dépend pas de leur perception
de I’environnement.

Cette hypothése a pour but de tester si la perception de I’environnement
influence la performance des entreprises. Cette perception est étudiée dans cing
de ses dimensions: !'évaluation du nombre de concurrenis directs, la
localisation de ses concurrents directs, 'évaluation de lintensité de la
concurrence au sein du secteur, I'évaluation de la croissance du secieur et la
perception de Vinfluence de la globalisation sur la concurrence au sein du
secteur,

L’hypothése est testée a 1’aide de régressions simples pour 1'évaluation de
I'influence de la croissance et du nombre de concurrents directs et par des
analyses de variance (cf Annexe 8) et des comparaisons par paire de Tukey-
Kramer (¢f Annexe 14) pour évaluer I'influence de la globalisation, de la
localisation des concurrents et I'intensité de la concurrence. Ces analyses ont
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&€ effectuées pour chacun des deux indices de performance. Un seuil de 5% est
considéré comme significatif.

2.2 Services et performance

Est-ce que les entreprises qui accordent beaucoup d’importance & certains types
de services sont plus performantes que les autres ? 11 s’agit d’identifier les
services ou les types de services qui permettent aux entreprises d’étre plus
performantes. Les analyses de régression que nous avons effectuées pour cela
mountrent que pour la plupart des services, 'importance qui leur est accordée
n’influence pas de maniére significative la performance des entreprises. Le
Tableau 67 donne les coefficients des régressions les plus significatifs.
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En ce qui concerne, la croissance de l'entreprise, aucune relation n’est
significative. Nous observons par contre quelques relations significatives avec
la position concurrentielle. En effet, plus les entreprises accordent d’importance
aux services de formation, plus elles ont une position concurrentielle forte. 11 en
va de méme avec I'outsourcing et les services de location/leasing.

Comme ces trois types de services {formation, outsourcing et location/leasing)
sont des services qui nécessitent des investissements importants, il se pourrait
que le sens de la cavsalité soit inversé et que seulement les entreprises ayant une
position concurrentielle dominante qui pewvent se permetre d’offrir ces
services.

Cette absence de relation significative nous fait accepter I'hypothése nulle selon
laquelle quelle que soit I'importance que les entreprises accordent & certains
types de services, leur performance est la méme, correspond aux prévisions que
nous avions faite lors de son établissernent. Nous pensons, en effet, que la
plupart des services peuvent étre offerts de maniére rentable, mais 4 condition
que ce soit dans de bonnes conditions, c’est-a-dire lorsque certains facteurs de
contingence sont favorables. Nous étudierons le rdle de ces facteurs dans la
section suivante.

2.3 Stratégie et performance

Nous n’avons identifié aucune différence significative entre la performance des
entreprises ayant des orientations stratégiques différentes. Comme le laisse
supposer la théorie sur les groupes stratégiques (Frazier & Howell, 1983; Cool
& Schendel, 1987; Lawless & Finch Tegarden, 1991), cela signifie qu’aucune
des trois orientations stratégiques est intrinséquement meillenres que les autres.
La performance des entreprises ne dépend pas du choix des trois stratégies
génériques, mais de son application et de son adéquation avec certains facteurs
de contingence.

Ce manque de différence significative et les commentaires ci-dessus doivent
cependant étre relativisé par le fait que plus de 80% des entreprises interrogées
se déclarent &tre orientées-clients. Les entreprises suivant une autre stratégie
sont donc trop peu nombreuses pour que les différences puissent éure
statistiquement significatives.

Par contre, les entreprises ayant changé de stratégie dans les 5 derniéres années
sont significativement moins performantes en terme de croissance que celles qui
n’ont pas changé de stratégie (¢f. Tablean 68). Il faut également dire que pras
d’un tiers de ces entreprises ont moins de cing ans d’activités,
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Tableau 68. Changement de stratégic et performance
Changement de  Pas de changement

Mesure de performance stratégie de stratégie F
N=202 139 153
47.60% 52.40%
Croissance 0170 0.187 9.434
. {(.068) {0.095)
=001

2.4 Type de clients et performance

Nous avons regroupé les clients en trois catégories: les particuliers, les
PME/PMI et les grandes entreprises et administrations publiques. Nous avons
vl que 83% d’entre elles se concentrent sur une de ces catégories. Nous testons
maintenant cette concentration sur certains clients rend ces entreprises plus
performantes. Le Tablean 69 donne les résultats des analyses de variance.,

Tablzau 69. Types de clientéles et performance

Panticuliers PME/PMI Grand/pub. Tukey-
Mesure de performance 1 2 3 F Kramey
N=242 47 102 93
19.42% 42.15% 38.43%
Croissance 0.023 0.041 -0.090 0.308
(0‘1471 (0.100) (0.105) .
Position concurrentielle -0.437 -0.024 0.058 3314 1<2; (<3

{0.142)  (0.096)  (0.101)

“p < 005, "p < 001

En terme de croissance, awcune différence n’est significative entre la
performance des entreprises qui se concentrent sur les différents types de
¢lientgles. Par contre, la différence est significative pour la position
concurrentielle. Les entreprises ayant plus de 50% de leur chiffre d’affaires
provenant des particuliers sont moins performantes que celles qui concentrent
sut I'un des deux autres types de clientéles.

Une analyse de régression permet de montrer ce phénomene de maniére plus
claire encore. En effet, si nous régressons le degré de concentration sur la
clientle des particuliers sur la position concorrentielle, nous obtenons pour la
droite de régression une pente négative trés significative de -0.419 (1 =-2.686, p
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= 0.0077). Ce qui nous montre que plus la part du chiffre d’affaires provenant
des particuliers augmentent, plus la position concurrentielle de I'entreprise
diminue.

2,5 Produits et performance

Quels sont les produits vendus par les entreprises les plus performantes ? Pour
le savoir, nous avons effectué des analyses de variances. Mais nous n’avons
trouvé aucune différence significative entre les entreprises vendant les
différents types de produits et celles qui ne les vendent pas.

Seules les entreprises qui vendent des ordinateurs autres que des PC (gros
ordinateurs, mini-ordinateurs, ordinateurs spéciaux) ont une performance en
terme de croissance significativement inférieure (F = 3.7753, p = 0.0241) i celles
qui n'en vendent pas. Cela correspond bien A la perte de vitesse de ce type
d’ordinatenrs aw profit des micro-ordinateurs.

Le fait d’accepter "hypothése nulle selon laquelle les entreprises qui vendent
certains produits ne sont pas plus performantes que celles qui ne les vendent
pas, correspond a la prévision que nous avions faite lors de I'établissement de
cette hypothése. La plupart des produits informatiques peuvent tous étre vendus
de maniére rentable & condition qu'ils soient offerts dans de bonnes conditions,
¢'est-d-dire lorsque certains facteurs de contingence sont favorables. Nous
&tudierons ces facteurs dans la section suivante.

Nous avons vu, ci-dessus, que les entreprises vendent en moyenne 3.5 (écart-
type: 1.74) produits. Certains de ces produits sont rentables d’autres le sont
moins. Nos mesures de performance étant globales, il n'est pas étonnant
qu’aucune différence de performance soit identifiable,

2.6 Organisation et performance

Certaines structures organisationnelles sont-elles mieux adaptées que d’autres
pour améliorer la performance des entreprises ? Comme nous le supposions lors
de I'établissement des hypothéses, nous n'avons wrouvé aucune différence
significative entre les différents types d’organisations pour les deux mesures de
performance érudiéés. Ce qui signifie que, si des relations existent entre
organisation et performance, elles doivent étre modérées par des variables de
contingence. Nous examinerons ce probléme dans la section suivante.

Si nous wavons trouvé aucune relation directe entre le type de structure
organisationnelle et la performance, nous en avons trouvé une entre 1'dge des
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entreprises et leur performance. En effet, 1’age des entreprises influence de
maniére significative les deux indicateurs de performance (¢f. Tableau 70).

Tableau 70. Age des entreprises ¢t performance

Q B F
Croissance 0.330” 0,033 13836
(0.101) (0.009)
Position concurrentielle 0276 0.030" 10.227"
(0.105) (0.009)

Entreprises de moins de 30 ans; N = 279,
o= I‘nrdonq?e al'origine ¢ #=la penlte de la droile.
“pen0l, " p < 00M

Pour les entreprises fondées il y a moins de 30 ans (soit plus de 95% des
entreprises de notre échantillon), une relation négative s’établit entre 1’4ge et la
croissance et une relation positive entre 1’4ge et Ja position concurrentielle. Cela
signifie que les entreprises les plus jeunes ont une croissance plus forte que les
autres, tandis que les plus anciennes pensent avoir une meillenre position
concurrentielle. Dans la distribution de produits informatiques,. les barrieres &
I’entrée et 4 la sortie sont relativement pen élevées, il s’en suit de nombrenses
créations d’entreprises, mais également une mortalité trés élevée chez ces
entreprises. Sur ce marché dynamique et attractif, les jeunes entreprises se
développent rapidement, mais & plus long terme seules celles qui ont réussi a
gagner une position dominante survivent.

2.7 Accords de coopération et performance

Avair des accords de coopération améliore-t-il la performance ? Si oui, quels
sont les types d’accords les plus profitables ? Afin de répondre 2 ces questions,
nous avons effectué une analyse de variance pour chacune des deux mesures de
performance. Le Tableau 71 montre des différences significatives pour la
croissance comme pour la position concurrentielle.
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Tableau 71, Coopération et performance

Coopéralion Croissance Position N
concurrenlielle

V+H -0.039 0.023 103
{0.096) (0.095)

v 0273 0.002 42
(0.151) {0.149

H 0.283 04317 30
(0.178) (0.176)

Ni V/Ni H 0211 -0.254° 92
{0.1023 .10

F 2.558 3104

P 0.0392 0.0161

¥ = verticale; H = horizonlale. Les chillres teprésentent 1a nole
moyenne slandardisée el enlre p héses |'erreur dard.
' <0.1; p <005 "p <00

Nous remarquons que les entreprises isolées, celles qui n’ont aucun accord de
coopération, sont significativement moins performantes que les autres, et cela
pour les deux mesures de performnance. Dans une économie de plus en plus
globale, i1 est de plus en plus difficile de tout faire soi-méme, il est alors
important de créer des accords de coopérations pour bénéficier des capacités et
des compétences de partenaires.

En ce qui concerne la position concurrentielle, ce sont les entreprises qui ont
des accords horizontaux qui sont les plus performantes. La spécialisation dans
les accords de coopération (verticaux ou horizontanx wvs verticaux et
horizontaux) est préférable, en terme de performance, au fait d’avoir des
accords dans toutes les directions. Nous voyons également que les entreprises
qui font cavalier seul sont nettement moins performantes que celles qui ont des
stratégies coopératives et qui cherchent & établir des relations durables.

2.8 Perception de I'environmement et performance

Les entreprises qui ont une perception positive de leur environnement ont-elles
de meilleures performances que les autres 7 Ou au contraire, celles qui ont une
meilleure performance pergoivent-elles de manigre plus  positive  leor
environnement 7 Entre ces deux questions, il ne nous est pas possible de
trancher, nous nous contenterons dans ce paragraphe de mettre en évidence
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I'existence de liens entre la perception de |'environnement et la performance,
sans pouvoir préciser le sens de la causalité.

Nous étudions deux aspects de la perception de V'environnement: 1a concurrence
{intensitd de la concurrence, nombre de concurrvents directs et localisation des
concurrents directs) et le marché (croissance du secteur et importance de la
globalisation des marchés). .

Nous n’avons trouvé aucune relation significative entre 1'intensité de la
concurrence et les deux variables de performance. Le nombre de concurrents
direct, par contre, est négativement reli€ 4 la position concurrentielle
(cf. Tableau 72). La relation entre le nombre de concurrents directs et la
croissance de 1’entreprise n’est, quant 3 elle, pas significative.

Tableau 72. Nombre de concurrents directs et performance

B erreur stand. test i P
Croissance 0.035 0.059 0.598 ©.5502
Posilion concurrenlielle -0.253 0.056 -4.486 0.0001™"

Lorsque le nombre de concurrents directs angmente la position concurrentielle
de I'entreprise se détériore. C'est-a-dire que plus il y a de concurrents sur un
marché, plus la concurrence est dure et plus il est difficile de se distancer de ses
concurrents.

L'effet de la localisation des principaux concurrents est également significatif
sur la position concurrentielle et non significatif sur la croissance de I'entreprise
{¢f. Tableau 74).

Tablean 73. Localisation des principaux concurrents et

perfermance
Canion Suisse  Ewanger F Tukey-
N C=69 S=160 E=58 Kramer
Croissance 0.035 0022 -0.096 0.344
(.132) (008D (0.108)
Position concurrentielle -0.224" 0051 03917 6769 C<E;
(0.109) (0077 (0.136) S<E
Les chillres représentent la note standardisée moyenne et cntre | héses I'erreur dard.

Ip<0.1;"p <005, "p <001, p < 0,001
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Plus les principaux concurrents sont proches, moins I’entreprise a une position
concurrentielle forte. Les entreprises dont les principaux concurrents se situent
a I’étranger ont méme une position concurrentizlle dominante sur leur marché,
Par contre, les entreprises qui se sentent en concurrence avec des entreprises
situées dans le méme canton reconnaissent que leur position concurrentielle est
moins forte.

Nous voyons, 4 la lumiére de ces résultats, gque les entreprises qui ont une
position concurrentielle forte percoivent la concurrence comme faible (peu
nombreuses ou éloignée), alors que celles dont la position concurrentielle est
plus faible la percoivent comme plus dangerense {de nombreux concurrents ou
des concurrents géographiquenent proches).

Cette interprétation est soutenue par les résultats du Tablean 74, qui montre que
les entreprises ayant une position concurrentielle faible craignent les effets de la
globalisation des marchés, contrairement & celles qui ont une position
concurrentielle dominante et qui considérent ceite globalisation comme une
opportunité.

Tableau 74. Globalisation et performance
Risque Newre Opportunité  F Tukey-

N R=37 N=13% 0=107 Kramer
Croissance -0.154 -0.064 0.120 0.983
(0.209) (0.088} {0.083)
Position concurrentieflle ~ -05167  -0.015 0.179" 4698”7 R<N;
(0.163)  (0.0BD)  {0.096) R<O
s chillres de ec 1ableau donnent la nole standardisée moyenne ¢l enire [ héses |'erreur dard.

peil, <005 “p <001 p <0001

Les relations entre la perception de 1a croissance du secteur et de la performance
sont trés significatives aussi bien pour la croissance de 1'entreprise que pour la
position concurrentielle (¢f Tableau 75).

Tableau 75. Perception de la croissance du secteur et performance

Ji] erreur sland, test ! P
Croissance 0.330 0.055 5.946 0.000}""
Position concurrentielle 0.140 0.058 2.406 0.0168"
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Ce sont les entreprises ayant une croissance forte qui pergoivent la croissance
de leur secteur comme forte et ¢’est également les entreprises ayant une position
concurrentielle dominante qui per¢oivent cette croissance comme forte.

Nous venons de voir que les relations entre petrception de 1'environnement et
performance sont étroites, mais nous ne pouvons dire laquelle des deux
variables influence I'autre. Notre opinion penche plutdt dans le sens d'un
ajusternent réciproque. Les entreprises ayant de bons résultats ayant tendance a
voir également ces résultats chez leurs concurrents et de maniére réciproque, les
entreprises ayant une perception positive de leur environnement auront
tendance A étre plus dynamiques et plus performantes.

2.9 Conclusion

Pour résumer les résultats obtenus dans cette section, nous pouvons dire que
certaines variables sont lifes directement i la croissance des entreprises,
d’autres avec la position concurrentielle et une troisiéme catégorie de variables
o’ ont avcun liens directs avec la performance.

La croissance est influencée par quelques-unes des variables étudiées. Nous
avons vu en particulier que les entreprises les plus jeunes ont la croissance la
plus forte et qu'il en va de méme des entreprises qui percoivent leur sectewr
comme étant en forte croissance. Par contre, les entreprises qui n’ont aucun
accord de coopération, ni vertical ni horizontal, et celles qui vendent de gros
ordinateurs ont une croissance significativement plus faible que la moyenne des
entreprises interrogées.

La position concurrentielie est aussi influencée par plusieurs variables. Ce sont
les entreprises les plus anciennes qui ont la meilleure position concurrentielle.
La perception de I'environnement est également une variable fortement lie 4 la
position concurrentielle: les entreprises qui pensent avoir peu de concurrents
directs, qui pensent que ces concurrents directs se situent pour la plupart A
I"étranger et pergoivent leur secteur comme £tant un secteur en forte croissance
ont une position concurrentielle dominante, par contre ce sont celles qui ont une
position concurrentielle faible qui craignent le plus la globalisation des
marchés. Les entreprises gui ont une position concurrentielle forte ont tendance
A accorder beaucoup d'importance aux services de formation, a I'outsourcing et
aux services de location et de leasing du matériel, elles favorisent également les
accords de coopération horizontaux. Par contre, les entreprises qui se
concentrent sur la clientéle des particuliers et celles qui n’ont aucun accord de
coopération ont une position concurrentielle plus faible que la moyenne.
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Plusieurs variables n'ont cependant pas de relations directes avec la
performance des entreprises, que ce soit en terme de croissance ou en terme de
position concurrendielle. 11 s’agit du type de stratégie suivie par I'entreprise, de
type de structures organisationnelles qu'elles ont adopté, et dans wne large
mesure, des produits et des serfvices qu’elles proposent a leurs clients. $i nous
n'avons pas trouvé de relations directes entre ces variables et 1a performance,
cela ne veut pas dire qu’aucune relation existe,

Toutes ces variables sont importantes pour la performance des entreprises, mais
une relation entre ces variables et la performance dépend de variables de
contingence. Ce sont leur influence que nous allons maintenant étudier.
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3. LES DETERMINANTS DE LA PERFORMANCE DES
SERVICES AUTOUR DES PRODUITS: UN MODELE
DE CONTINGENCE

Les résultats obtenus ¢i-dessus, nous ont apporté plusieurs éléments de réponse
quant & I'importance des services autour des produits informatiques. Cependant,
un point n’a pas encore pu étre éclairci: quelle importance représente une offre
de services autour des produtts pour la performance des entreprises
informatigues. Nous n’avons effectivement pas trouvé de différence entre les
performances moyennes des entreprises offrant des services différents. Seuls
certains services de formation sont particuliérement rentables.

Cette absence de différence significative peut provenir soit d’une réelle absence
de différence (ce qui remetirait en cause le concept de services autour des
produits), soit que cette différence ne s’explique pas en fonction des services
offerts, mais en fonction des conditions dans lesquelles ces services sont offerts.
C’est-2-dire que pour que ces services soient profitables, il faut qu’ils soient
offerts en adéquation avec un certain nombre de variables de contingence.

11 s’agit maintenant de déterminer les conditions qui permettent d’offrir des
services de maniére rentable. Pour cela, nous pouvons nous baser sur les
résultats obtenus dans les sections précédentes. Ceux-ci nous ont apporté
différents éléments pour la construction d’un modéle de contingence.

1. Dans le secteur informatique, les entreprises sont principalement
orientées-client.

2. Les entreprises accordent beaucoup d’importance a leur offre de services
autour des produits.

3. Les entreprises qui sont fortement concentrées sur des segments de
marché {produit/client) accordent plus d’importance & certains services
qu’a d’autres.

4. 11 existe une relation entre les services et la structure organisationnelle
des entreprises qui les offrent.

Nous avons également observé que la performance des entreprises n’est pas
influencée par certaines variables:
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I. Aucune différence de performance n’a éié observée entre les entreprises
ayant des structures organisationnelles différentes.

2. Aucune différence de performance n’a été observée entre les entreprises
vendant des produits différents.

3. Peu de relations significatives ont été observées entre I'importance
accordée a I’offre de services et la performance.

Sur la base de ces constatations, il nous faut construire un modéle qui nous
permette d’évaluer la performance des différents types de services tout en tenant
compte de I'orientation stratégique de 1’entreprise, de son organisation et de sa
segmentation produit/client.

3.1 Présentation du modele et des hypothéses

Un tel modele de contingence peut étre construit 2 1'aide d’une analyse de
covariance. L’effet de Ioffre de services des entreprises orientées-client sur la
performance est alors évalué en tenant compte du type d’organisation de
I’entreprise et du segment de marché qu’elle occupe (c¢f. Figure 19).

Figure 19. Modéle de contingence

Segmentation

PiC

Hié

Offre de

ientation- -
o Client » Services - | Performance

H1s

Structure
organisationnelie

Presque toutes les entreprises de notre échantillon étant orientées-client, pour
avoir un échantillon plus homogéne, nons nous baserons dans cette section
uniquement sur les entreprises orientée-client.
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L’importance de 'offre de services est mesurée sur une échelle de Likert 2 5
positions (5 = trés important; 1 = trés peu important), lorsque l'entreprise
interrogée n'était pas concernée par un service, I'importance est considérée
comme égale a 0. La performance est mesurée par les deux dimensions que nous
avons identifiées dans le chapitre précédent: la croissance et la position
concurrentielle.

Les hypothéses sont toujours suivies d'une hypothése nulle - Hy - qui représente
I'absence de relation entre la variable observée et la variable explicative.

Nous allons tester deux hypoth&ses: la premi¢re mectant en évidence le réle de
P'organisation dans la performance de 1'offre de services et la seconde mettant
en &vidence le rdle de la segmentation pour cette méme performance.

H13 : L'impact de 'offre de services sur la performance des entreprises
orientées-client dépend de la structure organisationnelle qu’elles
. ont adoptée.

H,: L’impact de I’offre de services sur la performance des entreprises
orientées-client ne dépend pas de la stucture organisationnelle
qu’elles ont adoptée.

Cette hypothese a pour but de mettre en évidence I'importance de la structure
organisationnelle pour la performance des entreprises qui offrent des services
avtour de leurs produits. 1 s’agit d'identifier quelles sont les formes
d’eorganisation qui conviennent le mieux aux différents types de services en
fonction des objectifs de performance de I'enireprise qui les offre. L’absence
d’une tefle relation indiguerait que la structure organisationnelle ne joue aucun
rdle dans la performance de I'offre de services et que le type d’organisation
adopté par une entreprise n'influence pas sa décision doffrir certains services.

Lors de ce test, les types d’organisations sont regroupés en sept catégories:
organisation par fonctions, organisation par profets, organisation par produits,
organisation matricielle, organisation par rypes de clients, organisation par
régions et autres types d’organisations. L'hypothése est testée, & I'aide
d’analyses de covariance (ANCOV A) sur chacun des types de services et sur les
deux mesures de performance (¢f Annexe 10). Les paramétres des droites de
régression sont testés a I'aide d'un test de Student. Un seuil de signification de
5% est considéré comme significatif.
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H16 : L'impact de 'offre de services sur la performance des entreprises
crientées-client dépend de la segmentation preduit/client qu’elles
ont choisie.

Hy: L’'impact de I'offre de services sur la performance des entreprises
orientées-client ne dépend pas de la segmentation produit/client
qu’elles ont choisie.

Cette hypothése a pour but de mettre en évidence I'importance de la
segmentation procduit/client pour la performance des entreprises qui offrent des
services autour de leurs produits. 11 s’agit d’identifier quels sont les types de
services que les entreprises doivent offnir en fenction des produits qu'elles
vendent et des types de clients qu’elles visent et en fonction de lenrs objectifs
de performance.

Lors de ce test, les types de preduits sont regroupés en six catégories: micra-
ordinateurs (PC), autres types d'ardinateurs, progiciels, logiciels personnalisés
ou sur mesiure, périphérigques, réseaux et les types de clients en trois catégories:
particuliers, PME/PMI, grandes entreprises el administrations publigues.
L’hypothése est testée 4 'aide d’analyses de covariance (ANCOVA) sur chacun
des types de services et sur les deux mesures de performance (¢f Aunexe 10).

Les parameétres des droites de régression sont testés & I'aide d’un test de
Student. Un seuil de signification de 5% est considéré comme significatif.

3.2 L’importance de la structure organisationnelle pour la performance
de PPoffre de services

Quels sont les types de structures erganisationnelles nécessaires aux différentes
catégories de services pour que les entreprises qui les offrent soient
performantes. Le Tableau 76 donne les résultats des analyses de covariance
entre les différents types de structures organisationnelles et les différentes
catégories de services. La premiére ligne de chaque type d’organisation indique
la pente de la droite de régression avec la croissance et la seconde (en iralique)
la pente avec la position concurrentielle.
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Tableau 76. Type d’organisations et performance des services
Services Gestion Hors-info Formation Personnal. Standard N

Org. par fonctions 0211 83

-0 158

Org. par projets

Org. pat produits

Org. matricielle

Autre type d’org.
{Entr. mdividuelles)

Org. par types de 26
clients

Org. par régions 11

géographiques 0477

Les chiffres de ce tableau donnen! Ia pente de la droile de régression entre I'iniporiance accordée anx
services ¢l b performance: croissance (normal) ¢l position concurrentielie {ep ilafigue). Scules fes
relaions significatives ou presque significalives sonl indiquées dans ce lablean,

! Ce tablean ne contian que les résnllals des enlreprises orientées-client.

o2 Ip<0.1; p <005 "p <00l p <0001

Pour éure performantes, les entreprises informatiques orientées-client offrant des
services de gestion ou des services personnalisés autour de leurs produits
doivent adopter une structure organisationnelle par projets ou par produits et
éviter les structures fonctionnelles, matricielles et par régions géographiques.
Celles qui offrent des services hors-informatique doivent avant tout éviter la
structure par régions géographiques. Les entreprises informatiques orientées-
client qui offrent des services de formation seront plus performantes si elles
s'organisent de maniére matricielle ou par régions géographiques. Celles qui
offrent des services standard devront avant tout éviter les structures par projets.

3.3 L’importance de la segmentation prodnit/client pour la performance
de PPoffre de services

Quels sont les segments que doit occuper une entreprise qui offre des services
autour de ses produits pour &tre performante. Les tableaux suivants donnent les
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résultats des analyses de covariance entre les différents types produits et les
différentes catégories de services pour chacun des types de clientéles. La
premiére ligne de chaque type produits contient la pente de la droite de
régression avec la croissance et la seconde (en italique) 1a pente avec la position
concurrentielle.
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Tableau 77. Performance des services aux particuliers
' lie ; i Gestion Hors-info Formation Personual. Standard N'

Micro- ous -0.3627 32
ordinateurs

non [
Autres types oni 12
d’ordinateurs

RO 26

0.326' -0.259*

Logiciels oni -0.353 30
standard

non 8
Logiciels oui 14
personnalisés

non -0.294* 24
Pérviphériques  oui 26

non -0.415" -0.568" 12

0.483" -0.816"
Réseaux oui ; 24
= _0.329¢ -0.280°
non 0429 0.598° 14
0.861"

Les chiffres de cc tablesu donment la pente de 1a dioile de régression entre |'imporiance accordée anx
services ¢t la petformance: croissance (normal) ¢t position concurrentielle (en ifaligue). Seules les
relations significatives ou presque significatives sonl indiquées dans ce tablean.

! Ce 1ablean ne contient que les résultats des entreprises orientées-client,

*»<0.2;Tp< 0.1, p <005 p<0.01; " p <0001
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Tablean 78. Performance des services aux PME-PMI
11 E@ﬁ%ﬁ?‘ Gestion Hors-info Formation Personnal. Standard A

Micro- oni -0.300°
ordinateurs
non
-0.382"
Autres types  oui -0.277 0331
d*ordinateurs
nan -0.214"
Logiciels oui -0.298
standard
naon
Logiciels oni 44
personnalisés
non .0.481" 39
0.237
Périphériques  oui 51
-0.208*
non -0.468° 32
Réseanx oni 57
non 0.424° 26
-0.237

Les chiffees de ce (ablean donnent Ia pente de la droite de régression entre 1'inponance accordée aux
services ef lu performance: croissance (normal) et position concwirenliclle (¢n itofigue). Seules les
1elations significatives ou presque significalives sonl indiquées dans ce (ableaw.

! Ce rablean e contienl que les résultats des priscs orienlées-clienl.

*0<0.2,1p<0.1; p<0.0% "p<0.0l; p<0.00]
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Tablean 79. Performance des services anx grandes entreprises
Gestion Hors-info Formation Personnal. Standard N

Micro- -0.228° 19
ordinateurs
nén 34
0.394°
Autrestypes  oui 5 0256° 0069 29
d’ordinateurs
non 44
-0.207
Logiciels oui & 42
standard % ik
o 5 g5
non -0.302° 3
=019 0.209"
Logiciels oui 33
personnalisés
non 0.192" 0.333° 40
Périphériques  oui 42
non 0247 31
0.267
Réseaux ouni 42
non 0334 3
0.250"

Les chiffres de ce tablean donment Ja penig de la droite de régression entre I'importance accordie aux
services ei la performance: croissance {norenal) et position concurrentielle (er ialique). Senles les
relavons si gnificatives on presgue significatives sonl indiqoées dans ce tableau.

' Ce tableaw ne conient que les résuliats des entreprises orientées-client.

w02 p <01 p <005 Tp <001 p <0000
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Les trois tableaux ci-dessus montrent que:

Les entreprises informatiques orientées-client qui se concentrent sur les
particuliers peuvent augmenter leur performance en augmentant I'importance
qu’elles accordent aux services de formation lorsqu’elles vendent des micro-
ordinateurs et autres types ordinateurs, des périphériques et des logiciels
standard et personnalisés et I'importance qu’elles accordent aux services de
gestion si elles vendent des réseaux.

Les entreprises informatiques orientées-client qui se concentrent sur les
PME/PMI peuvent augmenter leur performance en augmentant I’importance
qu’elles accordent aux services standard lorsqu’elles vendent des micro-
ordinateurs et d’autres types ordinateurs ainsi que des logiciels standard et en
diminuant I'impoctance qu’elles accordent aux services de formation pour les
mémes produits.

Les entreprises informatiques orientées-client qui se concentrent sur la clientéle
des grandes entreprises devront augmenter I'importance qu'elles accordent aux
services de formation si elles veulent augnienter leur performance, de plus si
elles vendent des gros ordinateurs elles devront également augmenter
I'importance qu’'elles accordent aux services de gestion e aux services hors-
informatique et si elles vendent des logiciels standard elles devront également
augmenter I'importance qu’elles accordent aux services hors-informatique et
aux services personnalisés.

3.4 Conclusion

Le chapitre précédent nous a montré que les différents services pouvaient étre
offerts de maniérc profitable, nous venons de voir dans la présente section les
variables qui influencent cette profitabilité. Nous avons ainsi mis en évidence le
role de la structure organisationnelle et de la segmentation produits/client.

Ces résultats nous montrent que dans le cadre du concept de services autour des
produits, les conditions d’application d’une stratégie de services jouent un rdle
primordial. 11 ne suffit pas d’offrir des services autour de ses produits pour
améliorer sa performance, mais il faut que cette offre soit parfaitement intégrée
dans la stratégie de 'entreprise et en particulier avec deux éléments de cette
stratégie: 'organisation et la segmentation, Pour pouvoir offrir des services de
maniere profitable, une entreprise doit posséder les ressources nécessaires pour
une telle offre (organisation). Elle doit également offrir ces en fonction des
besoins du marché (segmentation).
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CONCLUSIONS

Ce ftravail, & Iinterface du management stratégique et du marketing
management $'est intéressé A 1'étude des services autour des produits. 11 a mis
en évidence le rdle que joue ces services dans la performance des entreprises
informatiques.

1. RESUME DES POINTS ESSENTIELS

A travers cette recherche, ce sont trois objectifs que nous avons poursuivis:
définir et développer un concept de services autour des produits, mettre au point
une méthodologie pour construire des groupes stratégiques et étudier le concept
de services autour des produits dans le cadre du secteur informatique.

1.1 Le concept de services antour des produits
Un double constat a été 4 1'origine de cette recherche:

1. un nombre croissant d’entreprises industrielles s’intéressent de plus en
plus aux services autour des produils;

2. bien que V'on parle des services autour des produits depuis plusieurs
années déja, la littérature sur le sujet n'en est encore qu’a un stade
exploratoire.
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Fort de 1’assurance que le concept de services autour des produits avait besoin
d’un approfondissement, nous nous sommes plongé dans la littérature pour y
réunir les éiéments de définition disponible et en tirer une définition compléte:

Définition 1. Concept de services autour des produits

« Les services antour des produits sont des services fournis complémentairement & un
produit en vue d'en optimiser Vutilisation et d’en augmenter la valeur pour les clients.
Pour I'entreprise qui les fournit, ces services sont une source directe et indirecte de profit;
directe parce que ces services sont souvent plus rentables que les produits qu'ils
entourent; et indirecte, parce qu’atiendus par les clients, ils sont inducteurs de la demande
des produits et source de différenciation de ¥ offre de 1'entreprise. »

Parmi les nombreux éléments que contient cette définition, trois méritent
particulierement d’étre mis en valeur:

* L’optimisation de 'utilisation du produit: Contrairement aux services
«purs », les services autour des produits sont commercialisés
conjointement A un bien tangible qu'ils accompagnent et soutiennent. lls
ne sont pas offerts pour eux-mémes, mais pour optimiser I’'usage de ce
produit qu’ils entourent.

s La création de valeur pour les clients: Nécessaires a |'utilisation du
produit, ces services ne sont pas accessoires, mais créent de la valeur
pour les clients qui, de plus en plus, les réclament a leurs fournisseurs,

* Une source de profits pour les fournisseurs: L'offre de tels services
ne doit pas étre considérée comme un colit par les entreprises qui les
offrent, mais comme un investissement rentable qui permet d’augmenter
la performance de I’ entreprise.

Ce concept de services autour des produits, dont nous venons d’énoncer les
différents éléments de définition, peut étre analysé A différents niveaux. Chacun
de ces niveaux ayant des implications managériales différentes: au niveau
opérationnel, les services peuvent étre considérés comme des éléments du
produit; an niveau de la stratégie marketing, ils constituent un élément de la
stratégie produil; au niveau de la stratégie de Ventreprise, ils font partie
intégrante de la stratégie de services; et au niveau de la culture d’entreprise, ils
sont la base de I’orientation-client.
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La gestion de ces services pose de nombreux problémes. Ceux-ci proviennent
priucipalement de denx caractéristiques de ces services: la présence simultanée
d’éléments produit et d’éléments service au sein d’une offre globale, et I origine
diverse des acteurs du marché. La résolution de ces prablemes passe alors par la
prise en compte des services dés les premidres phases de la conception do
produit, par une définition de la qualité tant en terme de produit que de service,
par des relations partenariales entre les fournisseurs et leurs clients,

1.2 Orientation-Client et opérationalisation de groupes stratégiques

Les services autour des produits faisant explicitement référence & I'orientation-
client, nous nous sommes donc penché sur les liens qui réunissent ces deux
concepts. La revue de la littérature que nous avons effectuée sur I'orientation-
marché a mis en évidence le fait que plus vne entreprise est orientée-client, plus
elle accorde d’importance aux services qui entourent ses produits.

Afin de tester empiriquement cette proposition, ainsi que d’autres hypothéses
concernant les services autour des produits, il nous a fallu effectner une enquéte
préliminaire afin  d’établir un instrument susceptible de nous permettre
d’identifier les entreprises qui sont orientées-client et de mesurer le degré de
leur orientation-client. Nous avouns alors mis au point une méthodologie nous
permettant d’idemtifier les entreprises appartenant i différents groupes
stratégiques et en particulier les entreprises ayant une Orientation-client.

Cette enquéte préliminaire awprés d’un pauel d’experts, nous a permis de
déterminer les variables stratégiques capables de distinguer an mieux les trois
orientations stratégiques que sout: I'orientation-coiits, |'orientation-client et
P’orientation-produit. Des résultats de cette enquéte, nous avens tiré des valeurs
qui nous permetient d’allouer des entreprises dans I'un des trois groupes
stratégiques. Il nous est également possible de mesurer I’écart qui sépare la
stratégie d’une entreprise de l'orientation stratégique idéale qu’elle poursuit.
Cet écart représente un indicateur de la pureié de la stratégie d’une entreprise.
NI mesure le degré de divergence qui existe entre la stratégie appliquée par
I'entreprise et la stratégie type que désire suivre 'entreprise. Dans le cas de
I'orientation-client, cet indicateur mesure le degré d’orientation-client d'une
entreprise.

Cette enquéte préliminaire effectuée, il nous a été possible d’étudier les services
autour des produits informatiques ainsi que lears liens avec 1" orientation-client.
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1.3 Les services auntour des produits informatiques

Une enquéte auprés de 373 entreprises informatiques en Suisse noos a perrms
de meitre en évidence:

¢ I'importance de I'orientation-client pour les entreprises informatiques;

¢ le role des services autour des produits pour la performance des
entreprises informatiques.

Dans le secteur informatique, plus de 80% des entreprises sont orientées-clients,
cette guasi unanimité pour 'orientation-client correspond aux tendances
actuelles du marché, comimne anx caractéristiques du secteur. En effet, les clients
ont des besoins de plus en plus personnalisés et les services a la clientgle sont
également de plus en pius importants.

Cette orientation-client se traduit par une concentration des efforts de
I'entreprise sur un type particulier de clients et sur certains besoins de ceux-ci.
Mais aussi sar la capacité a faire des produits et des services spéciaux dans un
souci de qualité. Les services et I'image de marque sont égalcment des variables
trés importantes pour les entreprises orientées-client.

Définition 2. Orientation-Client

Les entreprises orientées-client cherchent & dominer leur secteur par la pleine satisfaclion
de leurs clients. Pour cela, plus que des produits, elies offrent des prestations globales qui
preanent en compte I'ensemble des besoins des clients. Ce type d’entreprises se concentre
sur des clienls dont elles connaissent bien les besoins, Elles se positionnent sur des
segments de marché ol ta clientéle est exigeante, connait bien les produits qu’elle achete
el désire des services de haute qualité, Le service est plus important que le prix pour ce
type de clients. Les produits comme les services sonl personnalisés. Ces enlreprises
cherchent 4 conserver leurs clients actuels plutt que d’en gagner de nouveaux. Elles
cherchent & établir des liens de partenariat avec lears clients. La R&D esl orientée vers la
résolution des problémes des clients. Ce sont les hommes du markeling et du service 4 la
clieniele qui on le plus d'influence dans ces entreprises. Le personngt est formé et motivé
pour Je service au client.

Les entreprises informatiques offrent de nombreux services antour de leurs
produits. En moyenne, elles en offrent plus de 16. Les entreprises qui offrent
ces services leur accordent beanconp d’importance:; sur une échelle de 1 a 5,
elles lenr accordent une note moyenne de 3.19, et 6 d’entre enx obtiennent une
note supérieure A 3.7: les conseils en logiciels, 1a formation des utilisateurs, les
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conseils en gestion de réseaux, les conseils en matériel, la gestion de projets et
la maintenance. Ces six services sont par ailleurs offerts par plus de 84% des
entreprises.

Etant donné que les services autour des produits sont trop nombreux pour étre
étudiés individuellement, nous les avons regroupés en fonction de leurs
similarités. L’analyse factorielle que nous avons utilisée pour ce regroupement,
nous a permis d'identifier cing dimensions principales dans I’offre de services
des entreprises informatiques: services de gestion, services hors-informatique,
services de formation, services personnalisés et services standard.

Définition 3. Dimensions des services

Services de gestion: ¢ sont des services dom le bui est d'aider les cliems i gérer leur
matériel informatique. 11 s*ugit principalement de services 1els que la gestion de projets, le
conseil en gestion de sécuriié, le conseil en maliére 4’ inlégration, le conseil en gestion de
réseauy, la gestion de réseaux. | outsourcing, etc.

Services hors-informatique: ce sont des services qui ne sont pas particuliers 2
I'informatique, mais aui facilitent |’achal de matériel. 11 s’agit de location et du leasing,
I'aide au financement, le recyclage, 1'assurance, les garanties, elc.

Services de formation: ce factenr regroupe les diftérents 1ypes de formation: formation
des utilisateurs, formation du personnel informalique, formation des cadres supérieurs,
formation & 1a gestion de projets, elc.

Services personnalisés: ce sont des services dont le but est d'offrir des produits sur
mesure 2ux clients, ou qui adaptent des produits siandard anx besoins des clients. 11 s"agit
de services comme le développement de logiciels spécifiqgues ou ’adaptalion el
I’extension de logiciels standard.

Services standard: il s’agit des services qui sont offens par presque toules les entreprises
informatiques et qui sont souvent indispensables. 11 s’agi1 du conseil en logicicl et en
matériel ainsi que les services de maintenance.

Ces cing catégories de services sont trés différentes I'une de D'autre. Les
entreprises qui les offrent ont également des objectifs différents:

Les services de gestion sont surtout importants pour les entreprises qui se
concentrent sur le couple produit-client que représenie la vente de réseaux aux
grandes entreprises. En ce qui concemne leur structure organisationnelle, les
entreprises qui accordent beaucoup d'importance aux services de gestion
préférent les structures par projets ou matricielles. Les services hors
informatique sont trés importants pour les entreprises qui vendent des micro-
ordinateurs, des logiciels standard et des périphériques aux particuliers. Ces
services sont également particuliérement importants pour les entreprises qui
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vendent une gamme de produits large. La structure de ces entreprises est le plus
souvent matricielle. Les services de formation sont trés peu influencés par: les
produits, la clientéle et 1a concentration de I'activité n’omt avcune influence sur
ces services. Les services personnalisés sont importants pour les entreprises qui
vendent des logiciels persommalisés a des PME. Ces services relévent de
Porientation-client et sont particuliérement importants pour les entreprises qui
offrent une vaste gamme de produits pour couvrir I'ensemble des besoins des
PME. Les services standard, quant i eux, sont importants pour les entreprises
qui vendent des périphériques, des réseaux, et des micro-ordinateurs aux
particuliers. Ils sont particuliérement importants pour les entreprises qui
vendent une large gamme de produits.

La principale question de cette recherche est de savoir si les services autour des
produits sont profitables pour les entreprises gui les offrent. Nous avons done
étudié les relations qui relient les services autour des produits 3 deux mesures
de performance: la croissance et la position concurrentielle. Cette analyse nous
a montré que tous les services pouvaient &tre offerts de maniére performante,
mais pour cela, il fallait que 'entreprise qui les offrait s’adapte & certaines
variables de contingence. Deux vartables sont particuliérement importantes: la
scgmentation produit/cliens, et la structure organisationnelle.

Les entreprises informatiques orientées-client qui se concentrent sur les
particuliers peuvent augmenter leur performance en augmentant 1'importance
qu'elles accordent aux services de formation lorsqu’elles vendent des
ordinateurs, des périphériques et des logiciels et si elles augmentent
I'importance qu'elles accordent aux services de gestion lorsqu’elles vendent des
réseaux. Les entreprises informatiques orientées-client qui se concentrent sur les
PME/PMI peuvent augmenter leur performance en augmentant !'importance
qu'elles accordent aux services standard lorsqu’elles vendent des ordinateurs
ainsi que des logiciels standard et en diminuant I'importance qu’elles accordent
aux services de formarion pour les mémes produits. Quel gue soit le type de
produits qu’elies vendent, les entreprises informatiques orientées-client qui se
concentrent sur la clientele des grandes entreprises devront augmenter
I'importance qu’elles accordent aux services de formation si elles veulent
augmenter leur performance, de plus si elles vendent des gros ordinateurs elles
devront également augmenter 1'importance qu'elles accordent aux services de
gestion et anx services hors-informatique et si elles vendent des logiciels
standard elles devront également augmenter 1'importance qu’elles accordent aux
services hors informatigue et aux services personnalisés.

Pour étre performantes, les entregrises informatigues orientées-client qui offrent
des services de gestion ou des services personnalisés autour de leurs produits
adoptent une structure orgamisationmelle par projets ou par produits et évitent
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les structures fonctionnelles, matricielles et par régions géographiques. Celles
qui offrent des services hors informatique doivent avant tout éviter la structure
par régions géographiques et celles qui offrent des services de formation sont
plus performnantes si elles s’organisent de maniére mairicielle ou par régions
géographiques. Celles qui offrent des services standard devront avant tout
&viter les structures par projets.
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2. IMPLICATIONS MANAGERIALES

De ce travail académique, plusieurs implications pratiques peuvent étre tirées.
Implications utiles aux responsables d’entreprises informatiques, mais aussi 2
tout responsable d’entreprise qui désire entourer ses produits de services pour
améliorer la compétitivité de son entreprise.

Si pour les chercheurs, le concept de services autour des produits est quelque
chose de nouveav, du point de vue des entreprises, il s’agit de quelque chose
qui a toujours existé. De tout temps, les entreprises ont offert des services pour
accompagner leurs produits et satisfaire les besoins de leurs clients. Cependant,
ces services étaient offerts un peu au hasard, sans que les entreprises sachent
exactement ce qu’elles devaient faire. La plupart d’entre elles offraient ces
services un peu de la maniére dont Monsieur Jourdain faisait de la prose, c’est-
a-dire sans le savoir. L'utilit¢ de ce travail a ét€ de fixer un cadre de référence et
de donner des régles de réflexion permettant I’analyse de ces services afin que
les entreprises prennent conscience de I'importance et du potentiel concurrentiel
de ces services.

Lorsqu’il analyse son offre de services, un manager se pose en général cing
questions:

¢ Bst-ce qu’il est important que j'offre des services autour de mes
produits ?

s Certains services sont-ils plus importants que d’autres ? Lesquels ?

¢ Est-ce que je dois offrir une vaste gamme de services ou une gamme
étroite ?

Certains services sont-ils plus rentables que d’autres ? Lesquels ?

»

Quels sont les facteurs qui influencent les réponses a ces questions ?

Notre travail a consisté 4 apporter des éléments de réponse a ces cing questions.
Voici en substance ce que nous pouvons en dire:

L’importance des services autour des produits est croissante, de plus en plug,
les clients réclament de tels services. Cependant, cette importance dépend de
certaines conditions. 1l faut que le type de produits que Fon veut entourer se
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préte A une telle de stratégie. Les produits complexes, les produits & grande
vitesse d’évolution et de rencuvellement, les produits innovaats, les produits
durables et les produits peu différenciés se prétent particulidrement bien i étre
entourés de nombreux services. 11 faut également que la situation
concurrentielle permette ce type de stratégie, dans les siteations de maturité ou
de mondialisation des marchés et dans les situations de guerre des prix, les
stratégies de services sont des alternatives stratégiques particulierement bien
adaptées. Mais il faut surtout que les clients soient préts 4 payer un supplément
de prix pour recevoir ces services, cela signifie que ces services doivent leur
apporter de la valeur. C'est généralement le cas lorsque le processus d’achat est
complexe ou lorsque l'acheteur est une entreprise. Le secteur informatique
regroupe la plupart de ces conditions, ¢’est pourquoi, une telle stratégie y joue
un réle paraculiérernent important,

Les services awtour des produits n’ont pas tous la méme importance, certains
sont indispensables pour 1'utilisation du produit, d’autres peuvent étre offerts de
maniére optionnelle. L’ importance des services dépend également des objectifs
stratégiques de 1'entreprise qui les offre. Une entreprise peut rechercher i
fidéliser ses clients ou a en gagner de nouveaux, elle peut chercher &
différencier ou personnaliser ses produits ou renforcer son image de marque,
elle peut encore chercher & augmenter les prix de ses preduits ou i stabiliser son
activité. L’importance des services dépend également des besoins que
I’entreprise qui les offre cherche A satisfaire chez ses clients: diminution des
coiits, gain de temps, apport de connaissance ou d’infermations, minimisation
des risques, amélioration du confort d’utilisation du produit, ou renforcement de
I'image ou du statut social de ses clients. Ce sont ces différents aspects qui
entrent en compte lorsque i'en cherche A déterminer quels sont les services qui
sonl importants et ceux qui le sont moins.

Comme 'importance des services, la largeur de la gamme dépend de la
sitnation. Deux éléments jouent um rdle prépondérant pour la définition de la
largeur de la gamme de services: le degré de concentration de I'entreprise et les
ressources dont elle dispose. Une entreprise qui se concentre sur une gamme de
produits étroite pourra se contenter d’offrir un nombre réduit de services, Par
contre, une entreprise largement diversifiée devra offrir de nombreux services,
en particulier pour intégrer les différents produits qu’elle vend dans une offre
globale cohérente. Lorsqu’une entreprise se concentre sur une cible étroite, elle
doit offrir une vaste gamme de services pour satisfaire I'ensemble de besoins de
ces clients, Par contre, celle qui n’a pas une clientéle trés ciblée pourra offrir
une gamme de services plus étroite satisfaisant ainsi les besoins communs i
I"ensemble de ces clients. Quand aux ressources, I'organisation et les accords de
partenariat jouent un réle important dans le choix de la largeur de Ja gamme de
services. En effet, certaines structurgs organisationnelles ne sont pas adaptées
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pour offrir n'importe quels services. 11 est alors possible de sous-traiter ou de
déléguer 'offre de ces services 4 un partenaire dans le cadre d’accords de
coopération.

Tous les services n’ont pas la méme rentabilité. Certains sont plus rentables que
d’autres. Cependant, tous peuvent étre offerts de maniére rentable et profitable
pour I’entreprise. 11 faut pour cela que 1’offre de services soit adaptée au marché
que vise I'entreprise. C’est-a-dire que pour qu’ils soient profitables, les services
doivent Etre parfaiternent adaptés aux produits qu’ils entourent et aux clients 3
qui ils sont destinés. Mais aussi que ces services soient offerts dans de bonnes
conditions, c’est-a-dire que ’entreprise qui offre des services autour de ses
produits doit adapter sa gestion a une telle offre, et en particulier, elle doit
adopter une structure organisationnelle qui convienne 2 ses services et qui
permettent de les offrir de mantére efficace et rentable.

Quant aux variables qui influencent les réponses i ces questions, nous les avons
largement discutées dans les paragraphes qui précedent. Nous nous
contenterons de relever deux éléments particuligrement importants pour
I’évaluation d’une offre de services autour des produits: les produits entourés et
la clientgle ciblée. Les liens étroits qui unissent les services aux produits qu'ils
entourent dans le cadre du concept de services autour des produits obligent
"entreprise a tenir compte des deux éléments lors de la définition de son offre.
De méme, le concept de services autour des produits faisant partie intégrante de
I"orientation-client, les besoins de la clientéle doivent étre pris en compte lors
de la définition de cette offre. D’autres variables jouent encore des roles
importants dans les réponses i ces questions: la perception de ’environnement
qui influence 1'entreprise dans sa maniére d’appréhender la concurrence et ta
croissance du secteur et modifie son attitude face aux services, les ressources
dont dispose I'entreprise, les accords de coopération et 1'organisation,
influencent également les possibilités d’offrir des services de maniére
profitable.



269

3. LIMITATIONS ET IMPLICATIONS POUR LES
RECHERCHES FUTURES

Cette recherche est une étape sur le chemin de I'étude du concept de services
autour des produits, elle a permis d’en donner une définition et d’en relever
I'importance. Elle apporte en particulier trois enseignements intéressants
pouvant servir de point de départ pour les recherches futures:

¢ Les services autour des produits sont extrémement kiés aux produits
qu’ils entourent: cette constatation met en évidence I'importance du
concept de services autour des produits et ses différences par rapport
aux services «purs». L'existence de liens entre les services et les
produits entourés font du concept de services autour des produits un cas
particulier dont la gestion se distingue 2 la fois de celle des produits et
de celle des services, en en faisant un champ d'étude 2 part entiére.

¢ Les services autour des produits dépendent du type de clients & qui
ils sont destinés: cette constatation met en évidence I'importance de
’orientation-client dans le cadre d’une stratégie de services autour des
produits. Les services qui sont offerts avec des produits font partie
intégrante de 'orientation-client en permettant d'adapter de maniére
flexible ]’offre des entreprises aux besoins de leurs clients.

s Une offre de services antour des produils est profitable sous
certaines conditions: cette constatation met en évidence I'importance
de la prise en compte de variables de contingence. Une stratégic de
services autour des produits est une stratégie performante, 3 condition
qu’elle soit en accord avec la stratégie de 'entreprise et la situation
concurrentielle. Une offre de services nécessite également pour &tre
profitable que certaines ressources lui soient mises a disposition.

Les recherches futures dans le cadre de ces services devront s'appliquer &
étudier les liens qui unissent les services aux produits qu’ils entourent: Quelles
sont les conséquences pratiques de tels liens 7 Comment ces liens évoluent-ils
dans le temps 7 Elles devront également s’intéresser au rdle de ces services dans
le cadre de l'orientation-client: Dans quelles sitwations les clients veulent-ils
plus ou moins de services ? Les clients soni-ils toujours préts i payer un
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supplément pour avoir des services 7 Le troisigme domaine qui devra faire
I'objet des futures recherches est la performance: De nombreuses entreprises
offrent des paquets composés de services trés différents les uns des autres, ce
qui rend difficile I'évaluation de leur rentabilité. 11 s’agit donc de développer
des méthodologies permettant d’évaluer la contribution individuelle de chaque
service a la performance de l'entreprise, mais également des méthodalogies
permettant de déterminer les pagquets de services les plus performants.

La méthodologie utilisée dans cette recherche et le champ d’application sur
lequel elle est basée imposent certaines limites aux conclusions que nous
pouvons en tirer. Ces limites sont autant de points de départ pour de nouvelles
recherches. Deux de ces limites sont particuliérement propices pour le
développement de nouvelles recherches: le champ d’application restreint qu’est
le secteur informatique et la méthodologie utilisée qui consiste i interroger les
fournisseurs de services et non leurs clients.

¢ Le secteur informatigue: cette recherche a été effectuée dans le secteur
informatique. Celui-ci est particulidrement propice pour ’étude du
concept de services autour des produits, car il réunit les différentes
conditions d’application du concept. Cependant, nous avons vu que les
entreprises de ce secteur sont presque toutes orientées-client et nous
n’avons pas pu étudier de manigére approfondie Ie réle de ces services
dans le cadre des deux autres orientations stratégiques que sont
T orientation-colts et Vorientation-produit. 11 s’agirait done, dans le
cadre de recherches a venir, d’étudier un secteur ol les trois orientations
sont significativement représentées afin d’étudier les liens entre services
autour des produits et stratégie. Ces études devraient également
permettre d’élargir le champ d’application des services autour des
produits et de généraliser le concept.

¢ L’opinion des fournisseurs: Notre enquéte n’a été effectuée qu’auprés
des fournisseurs, il serait important, pour bien cemner ce concept, de
I'éwdier également du point de vue des clients. Nous avons en effet
relevé I'importance de ce dernier pour la définition de I'offre. 11 s’agirait
donc, dans le cadre de futures recherches, d’examiner & nouveau ce
concept a4 la lumigre des attentes et des besains des clients. La définition
de la qualit¢ du point de vue des consommateurs est un élément trés
important qui mérite d’étre approfondi.

L’importance croissante des services autour des produits, tant dans la pratique
que dans le monde académique, devrait permettre dans les prochaines années de
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faire miirir ce concept si longtemps négligé. Nous espérons que ce travail aura

contribugé, un tant soit peu, au développement de ce concept de services autour
des produits.

« Nvet ceovtov »
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1. ANNEXES METHODOLOGIQUES

1.1 Annexe 1. Calcul des variables les plus et les moins importantes

Selon le critere de Dess et Davis (1984), les variables les plus et les moins
importantes pour chacune des orientations sont celles qui s’écartent de plus
d’un écart-type de la moyenne des moyennes:

Les variables les plus importantes: x; > x + 5=
I

Les variables les moins importantes: x; < x—s-
xj

avec pour chaque orientation:

x; . la mote de 'individu i 2 la variable j, avec n le nombre

d’individus et k le nombre de variables;
x= J—le.j : 1a moyenne des notes de la variable j;
L

= 14
X=- sz&- : la moyenne des moyennes; et
i

¢ I’écart-type des moyennes.
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1.2 Annexe 2. Calcul du pouvoir discriminant de chacnne des variables

Le pouveir discriminant de chacune des variables j est calculé a 1'aide d'une
analyse de variance & un facteur. La variance se décompose de la maniére
suivante:

??(xij —;)2 =§;n(§s —;)2 +$:zl(x,-j —E;)z

8C,, =5C,, +5C,,

ent

Pour mesurer le pouvoir discriminant de la variable j on utilise le rapport de
corrélation:

2 Somme des carrés inler - classes
Somme des carrés tolale

et le rapport F, des carrés moyens (avec # le nombre d’individus et k Je nombre
de variables);

__Somme des carrés inter - classes / {k—1)
" Sommes des carvés intra - classes / (1 —k)

Le niveau de signification p = Prob (Fix, .5 = F¢) nous permet de préciser
quelles sont les variables significativement discriminantes.
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1.3 Annexe 3, Calcul des centres de gravité des orientations et de 1’inertie
de ces centres

Chaque orientation est représentée par un nuage de points N = {x,...,x,..x,} dans
un espace de dimension k: chaque vecteur x,de caractéristiques (x,....x;...x,) de
Pindividu i est considéré comme un point d'un espace 3 & dimensions. Pour ne
pas surpondérer les orientations qui sont représentées par le plus grand nombre
de variables, nous avons calculé le centre de gravité ainsi que les distances
moyennes a partit des deux dimensions du plan factoriel. Par conséquent, &k = 2,

Le centre de gravité du nuage N est le point g, dont les coordonnées sont les
moyennes des différentes variables:

8= (Xl X, X5)

avec

Le vecteur g représente en quelque sorte les caractéristiques de lindividu
moyen de chacune des orientations.

La digpersion du nnage autour de son centre de gravité est mesurée a I"aide de la
moyenne des distances entre chaque point et le centre de gravité:

AN == 3 d(x,.8)

On d(x,g) représente la distance de chague point x, au centre de gravité g,
calculée par la distance enclidienne:

&

dix;.g)= E(x.'j _;1')2

!
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1.4 Annexe 4, Evaluation du niveau de précision des réponses

Le nivean de précision de la moyenne d'un échantillon est exprimé par le
coefficient de variation suivant:

JVar(?,)

E(3,)

cv=

o -y |
avec ' estimation de la moyenne: E{3,)= ;Z,-,u %
et la variance de la moyenne de 1'échantillon: Var(3,)= " N ) —3. -3,)

¥: sont les valeurs de la variable observée, n la taille de I’échantillon et N la
taille de la population. s représente I'échantitlon et &/ Ja population.

E(7,) et Var(3,) sont généralement inconnus et doivent étre estimer a partir de
I’échantillon:

avec la moyenne arithmétique de I'échantillon: E(7,)= -::ZJ.E, ¥,

et la variance de la moyenne de I’échantillon: Var(s =l I]Zm 5,)
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1.5 Annexe 5. Analyse en composantes principales (ACP)

L'analyse en composante principale (ACP) appartient au champ plus large des
méthodes de statistique descriptive multidimensionnelle. Elle consiste 3 résumer
I'information contenue dans un tableau de chiffres (individus/variables), en
remplagant les variables initiales par un nombre plus petit de variables non
corrélées (voir par exemple, Kendal, 1980; Diday et al., 1982; Bouroche et
Saporta, 1992}, L'analyse factorielle a trait aux technigues de représentation
utilisant des axes principaux et constitie une technique de représentation
graphique utilisée pour décrire des tableaux numériques. « Les facteurs sont
exprimés comme des combinaisons linéaires exactes des variables » (Evrard et
al., 1993, p. 368). 1l s’agit d'vne méthode factorielle linéaire qui permet de
synthétiser wne grande quantité de données par la construction de nouvelles
variables, combinaisons linéaires des p variables de départ, non corrélées entre
elles et de variance maximale.

A partit d'un tableav rectangulaire X a n lignes (individus) et p colonnes
(variables) issu d’un questionnaire, on tente de résumer les informations
contenues dans le tableau en un ensemble de combinaisons linéaires des
variables initiales, en veillant 3 minimiser la perte d'information du fait de cette
réduction. L'objectif poursuivi est de dégager un nombre réduit de facteurs
indépendants entre eux. ces factewrs, que 1'on appelle «composantes
principales », comprennent certains attributs initiaux et permettent de
différencier les objets d’études. A partir d'un nombre restreint de facteurs, il est
ainsi possible de représenter une part important de I'information contenue dans
la tableau des données initiales. D'un espace constitué de p dimensions, on
cherche & se ramener a un espace de dimension bien inférieure.

L’ACP ne présente un intérét pratique que lorsque la variance totale du nuage
de points est concentrée sur les premiers axes. Dans ce cas, les axes
supplémentaires sont négligés et c’est ce qui permet de réduire la dimension du
probléme.
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1.6 Annexe 6. La rotation VARIMAX

L' ACP oriente les objets dans 1'espace des variables, en fonction d’un ensemble
de criteres fondés sur la maximisation de la varance des projections sur chaque
axe, toul en respectant la contrainte d’orthogonalité avec les composantes
précédemment extraites. de manidre générale, ces rotation de ’espace des
variables seront uniques, mais nous pouvons envisager la possibilité d’effectuer
une rotation de ces rotations. Si 'analyse en composantes principales st une
technique trés utile a la réduction des données, il se peut qu’elle ne soit pas
optimale do point de vue de Vinterprétation. L'interprétation se fait, la plupart
du temps, & partir des corrélations entie les variables et les composantes.

On peut représenter les loadings des variables sur les composantes dans
I'espace des composantes. De manigre i faciliter I'interprétation, on peut faire
pivoter les loadings et leur donner ainsi une nouvelle orientation. Il s’agit
simplement d'effectuer des combinaisons linéaires d'un ensemble de
combinaisons linéaires. Les Jloadings des composantes seront faciles a
interpréter si la corrélation d’une variable est proche de I'unit€ pour une
composante et proche de zéro pour toutes les autres composantes. On peut alors
interpréter la composante avec laquelle certaines variables ont des loadings
proches de I'unité & partir de ce que ces variables particuliéres ont en commun.
Dans le cas idéal o1 tous les loadings seraient égaux i un ou & zéro, le score
d’un composante est alors égal a }a moyenne des variables qui ont, avec cette
composante, des loadings £gaux a un.

Il existe divers algorithmes de calcu] sur ordinateur pour faire pivoter des
matrices de loadings. On peut distinguer parmi ces méthodes essentiellement
deux groupes: celui des rotations orthogonales et celui des rotations obligues.
Dans les rotations orthogonales, les nombreux axes doivent étre
perpendiculaires entre eux. En revanche, les rotations obliques ne requiérent pas
des axes qu'ils soient orthogonaux.

La rotation VARIMAX des matrices de loadings factoriels est 1'un des
algorithmes les plus couramment employés (Kaiser, 1958). Cette méthode a
pour objet de maximiser 1a somme des variances des carrés des loadings des
facteurs, dans les colonnes de la matrice de comrélations entre les variables et les
facteurs. Si cette méthode atteint son objectifs, elle a pour résultat que, pour
chaque facteur, les loadings sont soit élevés, soit proche de zéro. La méthode
VARIMAX permet d’obtenir un nouvel ensemble d'axes orthogonaux, tout en
gardant intactes les sommes en lignes des carrés des loadings. D’autre part, la
somme des produits des loadings de deux lignes de la nouvelle matrice est égale
4 la quantité comparable dans la matrice des loadings initiales. Par suite,
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globalement, les nouveaux axes expliguent la variance commune aussi bien que
le fait la matrice de loadings initiale. la rotation VARIMAX revient donc
simplement 2 fractionmer cette variance de maniére différente. I revient
cependant de noter que les composantes successives ne rendent plus compte du
maximum de variance résiduelle. Les composantes, prises individuellement, ne
maximisent plus la variance comme dans ’ACP, mais les composantes, dans
leur ensemble, expliquent la méme proportion de la variance.,
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1.7 Annexe 7. Alpha de Cronbach

L’alpha de Cronbach est un indicateur qui permet de mesure la fiabilité de

différentes questions (ou items) censées contribuer 4 mesure un méme
phénomeéne. Il est exprimé par la formule suivante:

k 20;
a= —
[k—l 26?4‘20“?
T i

k nombre de questions (ou items);
62 lavariauce de I'item { (erreur aléatoire);
Oy lacovariance entre I'item / et 1'item j.

Si les items sont censés mesurer le méme phénoméne, ils doivent ‘etre corrélés;
la covariance G doit tre élevée;

si o, est élevé, o est proche de |,
si G;; est faible, o est proche de 0.

Ainsi, quand les questions ont un o qui se rapporche de 1, 'échelle (c’est-a-dire
I'ensemble des items) a une bonne cohérence interne; les questions censées
mesurer la méme chose mesurent effectiverment la méme chose. Quand les
questions mesurent des phénoménes différents, 1'ct se rapproche de 0 et la
cohérence interne de 1" échelle est faible.

Il n"existe pas de distribution statistique connue permettant de conclure si I'g,
est acceptable ocu non. En revanche, des seuils empiriques, donnés par
I"'expérience des études en psychométrie, pevvent servir de référence. On
considere (Nuunally, 1967) ainsi que, pour une étude exploratoire, Fo est
acceptable §’il est compris entre 0.6 et 0.8; pour une étude confirmatoire, une
valeur supérieure & 0.8 est recommandée. Le coefficient o étant d’autant plus
faible que le nombres d’items de 1’échelle est pen important, on peut accepter
des valeurs plus faibles. '
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1.8 Annexe 8. Analyse de variance (ANOVA)

L’analyse de variance (ANOVA) est utilisée dans le méme genre de sitations
que Ja régression, ¢’est-a-dire lorsqu’il s’agit de mettre en vidence I’effet d’une
ou de plusieurs variables indépendantes sur une variable dépendante.
L’ANOVA est utilisées lorsque les variables indépendantes ont des valeurs non
numériques, c’est-a-dire lorsque elle est composé de catégories. L’ANOVA
permet de tester I'hypothése nulle « la moyenne de la variable dépendante est la
méme, quelle que soit la catégorie des variables indépendantes,

L'ANQV A décompose la variance de la maniére suivante:

zz( _5) - z(“ 3y +$ﬁ:;(x,.,. %)

SC, = SCyy +SC;.,

ol

et Je rapport F, des carrés mayens (avec n le nombre d’individus et k le nombre
de variables):

_ Somme des carrés imter - classes / (k—1)
<~ Sommes des carrés intra- classes / (r -~ k)

Le niveau de signification p = Prob (Fg., ..y 2 F.) nous permet de préciser si
les différences entre les moyennes des différentes catégories sont significatives
ou pas.
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1.9 Annexe 9. Analyse de variance multivariée (MANOVA)

Dans certains cas, il existe plusieurs variables dépendantes, une solution
évidente consiste A analyser séparément chacune des ces variables et 4 étudier
les différents tableaux d’ANOVA. Une telle méthode présente deux
inconvénients. Premigérement, il peut é&tre difficile, voire impossible,
d’interpréter un grand nombre de résnltats lorsque cing ou six variables sont
étudiées. D'un point de vue statistique, il existe un probleme encore plus
important. Lorsqu’il y a plusieurs variables dépendantes, elles sont souvent
corrélées. Des variables corrélées ne fournissent pas autant d’informations sur le
processus mesuré, parce qu’elles ne sont souvent que des fagons différentes de
considérer le méme processus sous-jacent. Méme si ce n’est pas toujours le cas,
il est prudent de tenir compte de cette possibilité lorsqu’on analyse des données.
La méthode qui consiste & effectuer une analyse de variance sur plusieurs
variables dépendantes en tenant compte de la corrélation entre les variables
dépendantes est une analyse de variance multivariée ou MANOV A,

Dans I'analyse de variance univariée, la plupart des statisticiens sont d’accord
pour dire que le meilleur test pour tester les hypothéses nulles généralement
associées aux modeles linéaires est un test de F qui utilise le rapport du carré
moyen attribuable 4 un effet et du carré moyen attribuable & ’erreur (¢f. ci-
dessus). Le méme consensus n’existe pas pour les tests multivariés et plusieurs
tests sont disponibles. Quant 4 nous, nous préférons le lambda de Wilk parce
qu’il est dérivé de la méthode de la plus grande probabilité, qui a prouvé son
efficacité pour générer des testes d’hypothéses semblables dans d’autres
situations.

oy
A =[]——Wilk (1932
nzu,. ilic (1932)

i=1
avec: I, le ™ vecteur propre de la matrice H'%; H étant la matrice des sommes
des carrés et produits croisés de I'hypothése et £ la matrice des sommes

des carrés et produits croisés de 1'erreur.

s le minimum de vy et p; vy étant le nombre de degrés de liberté pour la
matrice des sommes des carrés et produits croisés de 'hypothése et p le
nombre de variables dépendantes.
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1.10 Annexe 10. Analyse de covariance (ANCOVA)

L’analyse de covariance (ANCOVA} est une technique inférenciclle, elle
permet de mettre en relations des variables aussi bien quantitatives que
qualitatives (catégorielles). Cette analyse est un modgle linéaire particulier qui
pewt étre considéré soit comme une extension de I'analyse de variance, soit
comme une extension d’un modéle de régression (Wildt & Ahtola, 1978).
L’ANCOVA est utilisé lorsque dans un modéle, la variable indépendante est
influencée a la fois par des variables indépendantes quantitatives (covariants) et
pat des variables indépendantes qualitatives (facteurs).

Ayant observé des relations significatives entre les covariants {types services} et
les facteurs (organisation et segmentation), le modele d’analyse de covariance
que nous utilisons consiste a calculer des droites de régression entre 1’offre de
services et 1a performance pour chacune des modalités des facteurs.
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1.11 Annexe 11. Test du Chi-carré
Test d'homogénéité

Ce test s’interroge sor la conformité de la distribution des fréquence observé a
une distribotion de fréguences attendves. 11 mesure les écarts entre les
fréquences observées et les fréquences théoriques et permet d’évaluer la
probabilité de tels écarts si "hypothése nulle est vraie. La statistique du Chi-
carré (') s'écrit de la maniere suivante (voir notamment Wonnacott &
Wonnacott, 1991):

I3 O -T 2
x2=z( ,T i)

i= i

O fréquences observées dans la classe §;
T fréguences théorique dans la classe §;
k:  nombre de catégories.

Plus les écarts entre O; et T; sont grands, plos la statistique de Chi-carré est
grande et plus I'on se rapproche do seuil oi 1'on rejette 1’hypothése nulle
(He: O, = T; et hypothése alternative, H,: O, = T)).

Test d'indépendance

Le test d’indépendance du Chi-caré (%) analyse le degré d’association entre
deux variables. 1l est semblable an test décrit ci-dessns, mais porte sur deux
variables. L’hypothese nulle stipule « que le phénoméne X est indépendant du
phénomeéne ¥ ». A 'inverse, I’hypothése alternative suppose qu’il existe un lien
entre les deux phénomeéne comparés.
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1.12 Annexe 12. Test des rangs de Wilcoxen

Dans certaines questions de notre enquéte, nous avons demandé aux dirigeants
interrogés de classer par ordre d’importance certains attributs. Ces classemenis
représentent des échelles ordinales, c’est-d-dire que le classement peut &tre
exprimé par la relation d’ordre C>B>A sans que les ratios B/A ou C/A aient une
signification et sans que nous puissions mesurer et comparer les différences B-
A ou C-B (Evrard et al., 1993). Les opérations que nous pouvons effectuer sur
ces variables sont limitées. Pour la comparaison de deux échantillons appariés,
Ye test r ne peut pas &tre utilisé, il est alors remplacé par le test des rangs de
Wilcoxon.

Le test des rangs de Wilcoxon est la version non paramétrique du test ¢ sur
séries dépendantes. 11 est basé sur les rangs des différences entre chaque paire
d’observations et teste 'hypothése que la somme des rangs est égale 3 zéro si
I’on suppose que la distribution des rangs est symétrique par rapport a 0
(Manuel de référence StatViewg, 1996),

avec: D=X-7%
N = Nombre de paires (en excluant celles pour lesquelles D=0
R= Rang de |D|

T* = Somme des R avec D>0, T~ = Somme des R avec D < ()

T= Min{T*;T"]

_ N(N+1)
la moyenne: x, ==
Pécart-type: s, = NN+ 12N +1) +12]:2N *+1)

Lorsque des rangs sont ex-mquo ceite écart-type doit &tre corrigé. 11 est
remplacé par:
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3 —
NN+ (2N +1)- Zrot
I’écari-type: & = 7 2

ol  est le nombre d’observations ex-@gio pour un rang donné.

Pour N>30, nous pouvons utiliser I’approximation normale pour effectuer le
test.

Pour plus de détails mathématiques sur ce test ¢f Lecoutre & Tassi, 1987,
pp. 197-200.
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1.13 Annexe 13. Test de Kruskal-Wallis

Le test de Kruskal-Wallis est une extension du test de Wilcoxon et peut étre
considéré comme la version non paramétrique de V'analyse de variance i un
facteur sur les rangs,; il teste I’hypothése nulle selon laquelle deux groupes ou
plus, proviennent de la méme distribution, contre une hypothese altemative
selon laquelle av moins un des groupes provient d’une distribution différente. 11
utilise pratiquement le méme calcul qu'une ANOVA simple mais utilise les
rangs des données et est insensible aux valeurs éloignées.

[

12
N(N+1§' -AN+D)

avec k= nombre de groupes
n; = nombre d'individus dans le j*™ groupe

N= Zﬂ}- = nombre tolal d'individus

R, = somme des rangs dans le " groupe

Lorsque des rangs sont ex-eeque cette écart-type doit étre comgé 11 est
remplacé par:

N[N+1),z; n, ~XN+D)
Z: -1
-N

ol ¢ est le nombre d’observations ex-eguo pour un rang donné.

Pour plus de détails mathématiques sur ce test ¢f Lecoutre & Tassi, 1987,
pp. 218-225,
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1.14 Annexe 14. Test de Tukey-Kramer (Horestly Significant Differences)

Le test de Tukey est un test de moyennes a posteriori qui sert A interpréter un
test F significatif dans un tablean d’ANOVA. Ce test est congu pour aider 3
déterminer quels couples de moyennes éwdiés par le test F sont
significativement différents (Manuel de référence SuperANOVA™, 1991).

Ce test est basé sur les travaox de Tukey (1953) avxquels Kramer (1936) a
apporté une modification pour les fréquences de cellules inégales. C’est un test
d’étendue qui differe de ceux de Student-Newman-Keuls et de Duncan. Les
moyennes sont classées dans l'ordre décroissant. Les comparaisons sont
effectnédes a tous les niveanx, méme si les testes de nivean supérieur ne sont pas
significatifs. La quantité

(f supéricure - X inférieure)

’erreur de carré moyen ( i " 1
2 k”z\ iy

est comparée a la statistique d’étendue studentisée pour les moyennes r de
I’étendue et les degiés de liberté d’erreur. Ce procédé est appliqué de fagon
récursive selon la méthode statistigue d’étendve habituelle.
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2. ANNEXES CONCEPTUELLES

2.1 Anmexe 15. Typologies des services

Plusieurs auteurs se sont attachés A classer les services selon différents critdres.
Un certain nombre d’entre eux ont cherché a4 démontrer I'utilité de dresser des
typologies (notamment Hunt, 1976, et principalement Lovelock, 1980, 1983,
1991; Schmenner, 1986). La liste des typologies présentée ci-dessous se base
avant tout sur les travaux de Lovelock (1988), auxquels ont &€ ajouté des
typologies plus récentes ou de langue frangaise, ainsi que des typologies

particuliéres aux services autour des produits,

Auleurs

Typologies

Judd (1964)

. Services liés A 1a focation d'un bien
. Services 1iés i la possession d'un bien
. Services immatériels

Rathmell {1974}

. Type de vendeur

. Type d’acheteur

. Motifs d achat

. Pratique d'achat

. Degré de réglementation

Lalonde &
Zinszer (1976)

. Services avant la transaction
. Services pendant la transaction
. Services aprés la transaction

P e EF. I - P L e [LFLI U ]

Shostack {1977}

Proportion des éléments tangibles et intangibles incorporé dans

Sasser ¢f al. chague « paquet produit »
(1978)*
Hill (1977) . Services touchant les personnes — les biens

. Effets permanents — temporaire du service
. Effets réversibles - effeis non-réversibles

. Services individuels — Services collectifs

Thomas (1978)

|

2

3

4. Effets physigues — effets mentaux

5

E. Service basé avant tout sur 1" éguipement
2

. Service basé avant tout sur le personnel

Chase (1978)

Degré de contact requis lors de la livraison du service
1. Degré de contact élevé
2. Degré de contact faible
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Grinroos {1979)

. Type de services: Professionnel - Auires
. Type de clients: Individuel - Organisations

Kotler (1930)

. Basé sur le personnel - basé sur I"éqnipernent

. Meswre dans laguelle 1a présence du client est nécessaire
. Répond 2 des besoins persounels — besoins d’entreprises
. Public - privé; i but lucratif — sans but lucratif

Lovelock (1980}

. Caraciéristiques de base de la demande
. Contenu et avantages dn service -
. Procédure de livraison du service

Langeard (1980)

— e b o W R — R e

. Degré de participation du client lors de la production du

service :

. Position dun prestataire sur un conlinwnrn dominant-dominé

Zeithaml (1981)

. « Search qualities », attributs pouvant &ire estimé avant 1'achat
. « Experience gualities », attribnis ne pouvant éire estimé

qu'aprés 'achat  cu pendant la consemmation

. « Credence qualities », attributs ne pouvant éire estirnés ni

pendani etfou aprés 1a consommation

Bell (1981}

. Degré d’implication dn client (zone de différenciation)
. Tangibilité (zone d’augmentation)

Lovelock (1983,
1991)

. Nature de 1'action service (destiné a des personnes — des

choses; 1angibles - intangibles

. Type de relation entre ’organisation service et le client

(relation de membre - informelle; livraison continue —
penctuelle} - : :

. Degeé de personnalisation du service et importance dua contact

persome!

. Nature de 1a demande et de |'offre de service (réponse dun

excds de demande; fluctuation de 1a demande dans le temps)

. Mode de livraison dun service (nature de |'inieraction; étendu

du réseau de distribution)

. Attributs du produil service (attribuis physiques — anributs

hurnains)

Porter (1985)

Services en fonction des activités de ba chafne de valeur du client

Schmenner (1986)

1.

Degré d'intensité en main d’eeavre (ratie cofits main
d’ceuvre/colits de 1'équipement et des installation.

2. Degré d'interaction entre le client et le service et/ou degré de
standardisation du service
Vandermerwe & |, Degré d'interaction productenr — consommateur
Chadwick (1989) 2 proportion de produit — proportion de service

3. Degré d'investissement, de présence, de contrble dans le pays

élranger

* |l s'agil de deun Liudes différentes ariivant aux mémes conglusions
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2.2 Annexe 16. Services et besoins i satisfaire (d’aprés Mendel, 1990}

Prestation de service

Définition

Besoins a satisfaire

Aide dans
I*approvisionnement

Le fournisseur aide son client
3 trouver des sowces d'achat
et dans I'approvisionnement
des facteurs nécessaires an
fonctionnement du bien
vendu.

Manque de connaissances ou
manque d’accés aux marchés
d"approvisionnement,

Acces A des prix avantageux

Compensation

Echanges en biens, échanges
bilatéraux ou entre plusieurs

pays

Difficultés de financement,
besoins de liquidité, de
devises

Conseil

Conseil par des experts qui
répondent aux besoinserala
situation spécifique des
clients

Manque d’information

Aide & la distribotion

Aide dans le Marketing et la
venie des produits fabrigués
par son cliemt

Manque de connaissances en
Marketing et 4’ organisation
de vente

clients afin de leur donner le
savoir-faire technique et
commercial nécessaire pour

I'exploitation du bien vendu

Documentation Contient toutes les Mangue de Know-how
informations concernant les
fonctionnalités, 1’installation

) et le fonctionnement du bien

Etude de faisabilité Etude préalable pour savoir si JManque d'information,
le projer est faisnble d'un notamment en ce qui
point de vue technique et concerne les conditions
économigue nécessaires de départ,

minimisation du risque

Financement Le fournisseur propose  ses  |Difficulté de financement,
clients un financement manque de devises
(crédit, leasing) ou 1'aide
dans I'obtention d'un
financement

Formation Formation du personnel des  [Manque de savoir-faire,

rendre | utilisation plus
efficace
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Frais techniques spéciaux
{« Kulanz »)

Garanties non contractuelles
qui dépendent de la bonne
volonté du constructeur mais
sans qu’il y ait de contrat.
Elles couvrent certains
défants et problémes liés an
bien

Défants techniques dn bien

Garantie

(Garanties que le constructeor
doit fournir & cause des lois
on des contrats. Elles sont
limitées i la période 1égale on
proposée par le constructewr

Défauts do bien qui
apparaissent sous garantie

Inspection

Contrdle de I"étan do bien et .
de ses fonctionnalités, consqat
et analyse des défauts

Manque de savoir-faire,
Monopole des omtils de
mesnre et de contrble

Joint-venture (Société
Jmixte)

Coopération entre clients et
constructenrs gni les lie
contractuellement et pour un
certain capital, sans qu’ils
perdent lenr indépendance

Difficultés de financement,
barriere gouvernementale an
marché, participation du
constructedr au risque
d'exploitation du client

Licence Permission d’expleiter une  [Interdiction d’importation du
technique protégée par un bien, difficnltés de capitaux,
brevet potentiel de fabrication,

manque de savoir-faire
" IMaintenance Entretien et prévention des  [Manque de savoir-faire

biens afin de maintenir leur
Eta

{Conirat de management

Comprend la direction de
I'exploitation du systeme par
le constructeur pendant un
certain Lemps sur demande du
client

Mangue de savoir-faire,
rmangue de personnel gualifié

Management du projet

Comprend toute la gestion
liée & la réalisation du projet :
coordination lemporelle,
contrdle des différenies
tiches

Optimisation do projet,
Transfert du risque sur le
constructeur

Fourniture des piécesen
« just in time »

Obligation du fournisseur de
livrer ses piéces ou ses biens
A des dates précises afin de ne
pas géner le processus de
fabrication

Réduction du coiit de
stockage, Transfert du
probleéme de stockage an
fournisseur
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Fourniture de piéces de
rechange

Stockage et livraison des
pigces de rechange
nécessaires au
fonctionnement du bien

Maintien et réparation du
bien

Analyse des problémes

Elle va au dela d'une étude de
faisabilité et trouve des
alternatives an problémes
techniques

Mangque d’information,
notamment par mangue
d’expérience

comptend également le
remplacement des piéces
ainsi que des amélioration et
des transformations du bien

Contrat de recherche {Conurat direct avec le client  [Le client ne fait pas de
pour développer de nauvelles [recherche et développement,
techniques et méthodes de  |taille trop petite, cofit trop
prodoction et d’exploitation  |important
Recyclage, destruction Offre des constructeurs de  |Normes officielles
détruire le matérie! vendu
dans le respect des normes de
proteciion de
I'environnement ou de le
recycler afin de le réuiiliser
Réparation Sert & réparer le bien et Problemes liés & 'utilisation,

I'usure et & Iige des pidces
ou du bien

Stock de consignation

Le fournissenr met &
dispasition de son client an
cenire de stockage qu’il
entretien 3 ses frais et le
renouvelle selon besoins

Eviter des problemes dans te
processus de fabrication, cofit
d' approvisionnement
important

Transport

A ta demande du client le
jfournisseur peut transporter
des biens ou des personnes

Manque de moyens de
transport, caractéristiques des
biens a transporter,
complexité
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2.3 Annexe 17. Questionnaire de Penquéte préliminaire

2.4 Annexe 18. Questionnaire
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Questionnaire sor les :
« ORIENTATIONS STRATEGIQUES ET STRATEGIES DE SERVICES »

des entreprises informatiques
Olivier Furrer
Universiig de Neuchitel
Ce questionnaire fait partie d'une recheiche académique qui vise 3 mettre en €vidence {es liens existants entre la siraégie

d'une entreprise informatique €1 les services qu'elle offre autour de ses produits,

Voici les thémes qui seronl abordés dans le questionnaire;

. Activilé de I'enteeprise

. Swalggie. oo

. Offre de services..

. Coopécation inter-ficmes e L e e 14-19
. AsSpects organisationnels ... 20-27
. Perceplion de I'enviro I bbb e et [T 23-33
- Performance . 34-40
C t remplir le q i ire 7

® 1l vous suffit de lire les questions dans I"ordre e1 le plus souvent de faire des X ou de metire un chilfre
dans les cases prévues 3 cel effer.

14

+  Paour remplir ce iete compidie ce questi ire, il ne vous faudia que 20 3 30 minules de votre temps.

® Vous pouver oblemir des remsei compiémentaires auptes d'Olivier Furrer, Universiié de

&

Neuchiiel, Groupe de Gesiion d'Entreprisc: (€1, 038/21.28.71, fax. 038/21.29.40.
Délai de retour et anonymat

* Je vous scrais reconnaissan! de bien voulon remplic le quesionnaire el de me le relourner, 3 1'aide
I'enveloppe affranchie, dés que possible, mais au plus tard trois semaines aprés 1éception i I'adresse
suivame:

Université de Neochéeel
Groupe de Gestion &' Entreprise
Ofivier Furrer

Pieire-2-Mazel 7

0 Meuchiel

e« Vas réponscs seronl trailées de manidre siclement confidentielle ¢t seron? regroupdes de fagon
empécher toute identification précise des répondanis,

= Yous pourrez obtenic une synthése des résolials de celle &lnde en complétami le coupon qui se (rouve & la
fin du questionmaire.
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Activité de Pentreprise

1.

Quels sont les produits/services que vend voire entreprise ? (Plosienrs ré ibles)

Mainframes
Mini-otdinateurs
Micro-ordinaleuts

Aulres types d’ordinalcurs
Progiciels

'I.ﬂ"'r lisés { sut

Périphériques

Féseaux

copooo0oopDoODDODOD

Services informatigues

D

Auntres {précisez) [T

Parmi les activités énumérées ci-dessus, quelles sont les deyx activités les plus imporiantes pour votre entreprise
et quelle est jeur contribution cespective au chiffre d'affaires de votre entreprise ?

Activild % du CA

Activild % du CA

Comment se répartit votre chiffre d’affaires en fonction des différentes catépories de clienttle énomérées
cl-dessous ? (Total = 100 %)

Pardculiers .......c.oooeveicrainne

Adminisiralions publigues ...
PME/PMI imoins de 5300 employés) ..o
Grandes cntreprises (plus de 500 emplayés)

Total: 100 %

# & A A
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Stratégie

4.

Venillez indiquer Vimportance des variables suivantes pour Ia stratégie actuelle de votre entreprise. (mettez une
seule X par ligne 1)

Trks pey Peu Moyennemen Tres
mponant W imp Imp I

(Minimisation des coiits

Capaciié i faire/vendre des produils/services spéeiany

{Economies d*échelle

Service i laclienitle

Foric image de marque

Senvice aprés-vente

Développement de nouveaux produitsiservices

Minimisation des stocks

IR&D cenirée sur les processus

]R&D cenirée sur I'innovation produit

Concentralion ser cerlaing beseins de la elientzle

(Qualité des produils/services

Différenciation des produits/services

Quelle est I'orientation stratégique actuelle principale de votre entreprise ? (une seule répopse 1)

O  Orientation-Coiits; L' objectif principal de votre enwreprise est d* avoir des ¢ofils exirdmement bas,
O Orientation-Cllent: L' objectil principal de volre enteeprise est Ya satisfaction maximale de vos clien.

O Orientation-Produit: L objectif principal de votre prise 51 unc constanie innovation technologique.,

Votre entreprise o-t-elle opéré un changement d’orientation stratégique depuis 1994 ?

w] Oui ] Non

Si oui, quel changement ast-elle opéré ?

Orientation-Coiils Oricntation-Cliem

Orientalion-Coiils Orientation-Produil
Origniation-Client Oriemation-Codis
Orientation-Client Orientation-Produit

Orientation- Produit Oricntation-Coills

ocooooQ0o
64433880

Oricnation- Produil Oriznation-Clicni
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Offre de services

7. Quelle est I'importance pour votre entreprise des services ci-dessons, par capport 3 la moyenme du secteur ?

(mettez une scole X par ligne 1)

“Trks peu  Feu Mayznnemenn Trs Me nous
importaa imporctant i p imp concerne pon
Service autour du Mailériel / Logiciel
1. | Maintenance du maiériel informatique
2.| Développement de logiciels spécifiques
3. | Adaptaion/Exiension de logiciels standard
4. | Reprise / venie de mawériel d' occasion
5. | Auwres (précisez)
Conseils
6. Conseils en matériels informariques
7. | Conseils en logiciels
8. | Conseils en gestion de réseaux
9| Conseils en matiére d o1 ganisation
10| Congeils en gestion du personnel
li. | Conseils en gestion de sécurité
12. | Gesiion des projets informatiques
13. | Conseils en maiigre d'iniégration
14. | Awtres {précisez)
Formation
15. | Formation des cadres supéiicurs
16.| Fermalion cn gestion dc piojels
17.| Formaticn du personnel informalique
18. | Formation des wilisaicurs
19. | Aulies (PréCiseT}. oot cberaes
| 20. |Geslion de réseaux | | ] | | H J
21. {0ulsourcing
(Prise en charge de I'informatique du cliem}

Autres Lypes de serviges

22, | Assurances / Garanties

23.1 Location f leasing

24.  Financerneni

25. | Recyclage

26, | Awires ipréciser)




8.

10,

11

12

13.

1

Parmi les services mentionnés ci-dessus & la guestion 7, citez les trols services les plus importants pour votre
entreprise;

Le serviee le plus important :

Lo deuxitme plus imporiant

Le troisitme plus important

Pour chacun des trois services cilés & la guegtion 8, veuillez classer de 1 4 6 (1 = le plus impartant ¢t 6 = le moins
importane) les différents maotifs qui out poussé votre entreprise a les offrir.

Te plus imporant | Ic deuziéme lz traisidme

Motifs - Services ! o

Fidéliser 1a clientéle

Attirer de nouveaux clients

Se différencicr des concurrents

Deonner une benne tmage de |'entroprise

Maintenir un certain niveaw de priz

Awvoir des revenus réguliers grace aux services

Pour chacun des rois services cités b la guestion 8, veuillez classer de 14 6 (1 = le plus impertant ¢t 6 = l¢ meins

important} les différents avaniages que recherchent vas clients fors de P'achat de ces services.
Ie: plus important le deuxidme |2 troisidme
Avontages Services 1 | NPT | S

Augmeimation la valeur des produits

Gain de wemps

Apports de connaissances et d'inflormalions

Diminution de risques et d incertitudes

Augmentation du eonfore d'ucilisation des praduils

Slatul ou image de prestige

Les servites que vous oflrez, sont-ils ?

O swandardisés O personnalisés O personnalisés sur Ia base de madules standard

Avezr-vous one offre de services dilférente selon que les clients sont des particuliers ou des entreprises ?

O aui O non

Le prix des prestations de servlces que vous offrez, est-il compris dans le prix des produits ou bien est-il factoré
séparémend 7

QO compris O séparément O ¢adépend
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Coopération inter-firmes

14,

16.

17.

Voire enireprise est-elle engagé dams des accords de coopération avec d'aulres entreprises? (Exemples
d'accords de coopération: alliance siralégique, parienariat, sous-traitance, licence, franchising, repr tath
ou toul simplement accord oral, ete...)

3 Qui 3 Nen =>  SiNop venillez directement passer a ta guestion 20,
5i OQuj vevillez passer & la guestion 15.

Pour les accords de coopération que yous avez {ou avez eu) avec d’antres entreprises, éles-vous, d une maniére
générale ?

O Tout-i-fait satisfait

Q Pl satisfail

0O Ni sadsfait, ni insatisfaic

a Plucde insatisfail

O Tout-a-fait insatisfail

Si vous avez répondu plutdt ingatisfait on tout-h-fait jnsatisfait, pouvez-vous en expliquer bridvement by

raisons ?

Combien de formes de coopération ¢i-dessons avez-vous dans voire entreprise ? (indiquez un nombre dans
tase correspondante)
Mombre

Accord oral implicite: ............

p

Accord dc licence: ...

Franchising:

SoUS-IMAIRCE. e s

Repr B TP NN

Accord écrit d'alliance straiégique: .............

Aune; (précisez)

Combien de sitnations de coopérations avez-vous avec les partenaires sufvants ? {jndiquer un nombre dans la
case correspondante}

Nombee

Fouini s:

Entreprises concurrentes:

Enireprises compl ires ou aulres organisations:

Auilre; {préciscz)
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18.  Quiels sonld les domaines pour lesquels vous avez des accords de coopération ? {plusieurs réponses possible)

o

Preduction

Logistique
Commercialisation f vente
Service aprés vente
Approvisionncments

Recherche et Dévelo

FI

Finances f comptabilicé

Ressomces humaimes

0O O0OO0ODDODO

Autre (précisicr)

19 Veuillez classer selon leur importance pour volre enireprise les différents objectifs d'une coopéralion inter-
firmes: {1 = les plus important el 5 = le moins important)

Economies d’&chelle / réduction des coills

Complémentarié / SYNCrgic ........ccoovesirisrisraraeiernens
Réduction des incertiludes f risques ...ovevervrivene-
Utilisation 7 obiention de capacité ou de compétences.......
Flexibilité .........

HEN

Aspects organisationnels

2. Quel est le nombre de personnes employées dans votre enireprise ?

Mombre de cadres dirig
Mombre de cadres exécunfs:
Mombre de non-cadies:

Total:

21.  Quel est le statut de voire enireprise 7 Volire entreprise esi-elle:

O cntreprisc indépendanic sans Rliale 6i succursale
entreprise possédant plusicucs fihales ou succursales

a
a filiale ou succursale d'une auire entreprise
a

Aune (prévisiez)

22, De quelle année date la création de votre entreprise ? Année :



23.

24

25.
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Quelle est la structure organisati lle dominante de votre entreprise 7 (une seule réponse possible)

Organisalion par fonclions
Organisation par produits

Organisalion par groupes de clients
Orgonisation par régions géographiques
Organisation matricielle

Organisalion par projels

0 0Ooo0obo0O0O

Avulre forme d' organisation (précisicz)

Votre entreprise a-i-clle développé des régles et rédipé des procédures pour son fenctionnement interne 7
O Qui Q Nen

Si gui, Papplication de ces régles est-elle 7

siricte

une certaine latilude avec nécessitlé d'informer des écants

une certaine Intilude avec rapport explicatif (ou justificatif)

coo0ooOo

latilwde Lotale

De quelle maniére qoalifieriez-vous les docoments suivants:

L’erganigramme QO rigoureux
ulile

Q
O purement indicatif
O

Pous h'en avons pas

La description de fonction ligam cuse

purement indicative

Q
O  wile
a
O  nous n'en avons pas

En général, dans votre entreprise, de quelle manlire se prennent les décisions ?

3 pw consensus Q  higrarchiquement
Votre entreprise établit-elle une planification ? Q i Q Non

5i pui, quel est I"horizon de cette planification ? Nombre d'années :
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Perception de I'environnement

28.  Selon vous la croissance de votre secteur pour les 3 ans b venle sera de (e movenne annuelle):

O  enredel®
O comelles%
a enirc 5.1 et 10 %
O  plosde 10 %

29, Quel esi le nombre de vos conenrrents directs ?

O moinsde §
D enirc6et 10
B ente et 20
O  piusde20

30.  Oi se situent vos principanx concurrents ?

0O dans le méme canton
Qa en Suisse
Q  aléwanga

3% Selon vous, pour voire enireprise, la globalisation des marchés est-elle principalement: (bne seule réponse)

O  unrisque
QO neowre

a une opportunité

32, Comment déctiriez-vous I'intensité de la concurrence dans votre marché 7

QO  raible
O  normale
a foree

33, Venillez classer selon leur importance pour voire entreprise les différents modes de compétiion en vigueor dans
voire secteur: {1 = les plus important et 4 = I moins important)

le prix:
la qualieé:
le service:

I'innovalion:



346

Performance

3. Comment évaluez-vous Ja position concurrentielle de vaire enireprise dans votre marché ?

position dominante de feader
parmi les 5 cotreprizes dominanies
position forie

posilion moyeone

position fable

0O ODDDD

nc peut fa détermingr

35,  Durant les 5 dernitres années, la part de marché de vatre entreprise a-1-elle &

a on auginenlation
QO sable

Q  endiminution

3.  Durant les 5 dernitres anndes, le chilfre d'affaires de votre enlreprise a-t-11 &0é;

0 ensugmemation
Q  stable

O  endiminution

37 Parrapport a vos objectifs de ces 5 derni2res années, comment évaluez-vous les résultats de vatre entreprise ?

QO  pasdu oul réussis
O réussis dun tiers

O réussis & moitié

a réussis aux deux tiers
a

lexul & Fait réussis

338, Que diriez-vous de la satisfaction de vos clients ? (en général)

QO  globalement, elle laisse 3 désirer
QO  elle est dans ta norme

O clle nous apparait &ire supérieure A la moyenne

¢l en particulier par rapport avx prestations de services que vous offrez, que diriez-vous de la satisfaction de vos
clients 7

. [  globalcment, ¢lle laisse 3 désirer

a clle est dans 1a norme

Q  elle nous apparait 8tre supétisure A Ja moyenne
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40.
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Pour votre entreprise, quel 51 le pourcentage do chiflre d’affaires:

qui est directement tié a la veme de produitsfmaténie!s i %
qui est direciement li€ a la venie de prestations de scivices ... R T
Total, 100 %
Auw cours des $ derniéres années, le pourcentage du chiffves d’affaires que repré les prestations de services

est:

u] €N apgmentation

u] stable

u] en diminution

Pour voire entreprise, quel est le pourcentage du bépéfice:

¢qui est direciement lié & la vente de produits %

qui est direclement i€ 3 la vente de prestanons de Services ..o,

Total:

Ap couts des § dernitres années, le pourcentage du bénéfice diil aux prestations de services est:

O  enaugmentation

O stable

ju] en diminu ion

Je vous serais ceconnaissani de bien vouloir remplir le questionnaire et de me
le rerourner dans 1'enveloppe affranchie joinie, 4 1'adresse suivanie:

Université de Neuchdle!
Groope de Gestion d' Entreprise
Olivier Forrer

Pierve-a-Mazel T

CH - 2000 Nevchiiel

Je vous remercie beaucoup d’avoir rempli ce questionnaire.

5i vous désirez recevoir une synthése des résuliats, venillez indiguer votre adresse ci-aprés:

Raison sociale :
Nem
Fonction :

Roe :

NPA, Licu :




