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La collaboration entre client
et foumlsseur Comment créer de la valeur

au-dela des frontiéres de
I'entreprise ?

La pierre n’a point d’espoir d’étre autre
chose que pierre. Mais de collaborer,
elle s’assemble et devient temple.

(St Exupéry, Citadelle, 1948, p. 232)

e 6 avril 2010, I’Etat francais créait la médiation des rela-
Ltions interentreprises industrielles et de la sous-traitance.

Cette initiative issue des états généraux de 1’industrie
(2010), faisait suite a la mise en évidence des effets néfastes
pouvant naitre d’un fort déséquilibre dans la relation commer-
ciale entre client et fournisseur. Ces états généraux venaient
eux-mémes en réaction a une crise sans précédent (2008-2009)
ayant fortement affecté le tissu industriel francais et notamment
fragilisé le réseau de sous-traitance de la filiere automobile. Des

janvier 2009, la Loi de modernisation des entreprises (LME)



s’était attachée en urgence a légiférer sur
les délais de paiement, mais le mal sem-
blait plus profond d’ou la création de cette
médiation?, dont la lettre de mission de
juin 2010 évoque l’'impératif « d’engager
des actions visant a rendre plus équilibrées
et partenariales les relations entre clients
et fournisseurs et a renforcer le maillage
du tissu industriel » (rapport Volot, 2010,
p- 43). Il y a vingt ans de cela déja, Claude
Altherson (1992), ancien commissaire
général au plan, faisait un constat assez
similaire. Il appelait de ses veeux a une
prise de conscience, par les acteurs indus-
triels, que le déploiement de relations plus
partenariales avec les fournisseurs était vec-
teur de création de valeur pour I’ensemble
du tissu industriel.

Le renouvellement des mémes constats
doit nous interpeller sur 1’évolution des
modeles économiques qui régissent les
relations clients/fournisseurs. Les relations
basées sur 1’« affrontement » (« arm len-
ght » comme 1’évoquent les anglo-saxons)
sont-elles toujours la norme dans les rela-
tions verticales ? Nos différentes actions
(recherche, formation) auprés de popula-
tions en charge du pilotage des relations
avec les fournisseurs (acheteurs, supply
chain managers, etc.) nous amenent a pen-
ser que la collaboration? est, dans bien
des cas, le mode de management le plus
apte a générer un avantage concurrentiel
(Kanter, 1994). Comment la communauté de
recherche en management peut-elle influen-
cer ces modeles économiques sous-jacents
ou la défiance, voire le conflit, restent sou-
vent des pratiques usuelles ? Une analyse

systématique des processus de création de
valeur inhérents a la collaboration entre un
client et un fournisseur semble constituer
un angle d’attaque pertinent du sujet et c’est
sur ce theme porteur que se positionnent les
cing contributions de ce dossier.

En France, le premier chercheur a s’inté-
resser a l’avantage économique qui peut
découler d’une relation d’étroite collabo-
ration avec ses sous-traitants est Jacques
Houssiaux (1957). Le concept de « quasi-
intégration » qu’il introduit a 1’époque
dans I’analyse €économique se retrouvera
principalement par la suite dans le champ
du management stratégique. Dans cette
lignée, Pierre-Yves Barreyre (1968) prone
le développement des politiques « d’impar-
tition » (alliant décision d’externalisation
et coopération étroite) comme vecteur de
la croissance industrielle. La lecture de
leurs travaux laisse penser qu’il existe,
entre la coordination de marché et la pure
intégration des activités, une voie intermé-
diaire ou la qualité de la collaboration entre
les partenaires est une source intrinseque
de création de valeur. Le développement
d’un courant de pensée propre a étudier
ce phénomene collaboratif va étre ralenti
par la domination de la pensée william-
sonnienne qui émerge deés le milieu des
années 1970 (Williamson, 1975, 1979). En
effet, dans sa version initiale, la théorie des
colits de transaction contribue a ancrer une
vision bipolaire (hiérarchie ou marché¢) de
I’agencement des activités économiques
mobilisées par ’entreprise. Lattrait de cette
théorie impacte les recherches s’intéres-
sant aux relations interentreprises en les

2. J.C. Volot (2010) « Rapport sur le dispositif juridique concernant les relations interentreprises et la sous-trai-
tance » http://www.ladocumentationfrancaise.fr/var/storage/rapports-publics/104000462/0000.pdf
3. Au sens du dictionnaire Le Robert, c’est-a-dire « travailler ensemble a une ceuvre commune » (2004).



orientant principalement sur le theme des
frontieres de I’entreprise, de la limite entre
« I’interne » et « 1’externe », et ceci au
détriment des thémes portant sur les modes
de collaboration a instaurer entre les acteurs
(le comment).

Le début des années 1990 est propice
au développement de cadres théoriques
capables d’appréhender les collaborations
verticales sous un angle managérial. En
effet, le développement de la théorie des res-
sources (Barney, 1991 ; Wernerfelt, 1984)
offre un cadre d’analyse alternatif a 1’étude
de I’avantage compétitif que certains cher-
cheurs ne tarderont pas a élargir au contrdle
des ressources externes a I’entreprise. Dyer
et Singh (1998) introduisent ainsi dans la
théorie des ressources une branche s’intéres-
sant explicitement au réle de la compétence
relationnelle des firmes dans la recherche
de I’avantage concurrentiel. Lorenzoni et
Lipparini (1999) insistent, quant a eux, sur
I’importance de la « capacité relationnelle »
qu’il s’agit de construire. Ce développe-
ment théorique est largement inspiré de la
médiatisation du modele japonais observé
dans I’industrie automobile en matiere de
relations entre clients et fournisseurs. Le
partenariat devient ainsi un des thémes a la
mode tant dans les colloques professionnels
que dans les revues académiques (Lecler,
1992). La recherche des compétences rela-
tionnelles propres a asseoir I’avantage com-
pétitif constitue désormais un champ de
recherche fécond qui s’inscrit dans une
logique de capacités dynamiques (Persais,
2004 ; Teece et al., 1997). Afin de bénéficier
de toutes les retombées positives poten-
tielles associées a la collaboration (amélio-
ration de la qualité des produits, réduction
des délais, gains en termes d’image, etc.),
et de développer de véritables « avantages

coopératifs », comme 1’écrit Kanter (1994),
il est important, pour les tenants de cette
vision, de développer sa capacité a créer
de nouvelles relations, mais aussi ses capa-
cités a coordonner les contributions des
partenaires (Simonin, 1997). Le dévelop-
pement des théories fondées sur les réseaux
stratégiques (Jarillo, 1988 ; Powell, 1987 ;
Paché et Paraponaris, 1993), les capacités
dynamiques (Teece et al., 1997) voire les
réseaux sociaux (Granovetter, 1985) a éga-
lement donné un nouvel élan a 1’étude de
ces phénomenes.

Au-dela de la littérature en stratégie, c’est
le champ plus récent du supply chain mana-
gement qui a offert ces derniéres années le
plus grand nombre de recherches, souvent
empiriques, sur la collaboration client-four-
nisseur (El Ouardighi, 2008 ; Spalanzani et
Evrard Samuel, 2007). Les formes hybrides
d’organisation (c’est-a-dire les situations
de quasi-intégration par la collaboration),
admises tardivement par Williamson (1991)
comme des situations transitoires, s’im-
posent donc aujourd’hui de fagon pérenne
dans de nombreux secteurs.

Trois articles de ce dossier s’attachent a
étudier la problématique de la collaboration
entre client et fournisseur sous I’angle de
son impact au sein des supply chain.

Tout d’abord Olivier Lavastre, Blandine
Ageron et Ludivine Chaze-Magnan s’inté-
ressent plus précisément aux innovations
interorganisationnelles (ce qu’ils nomment
« pratiques interorganisationnelles inno-
vantes » ou P2I) pour lesquelles ils pro-
posent un modele conceptuel les liant a la
performance dans le contexte du supply
chain management. 1ls se focalisent, dans
leur étude, sur une forme précise de colla-
boration entre client et fournisseur ; celle
qui implique des supports informationnels



formels (GPA, systéme de tracabilité, kan-
ban, etc.). Il ressort de leur étude, fondée
sur un modele d’équations structurelles
original, que la capacit¢ d’innovation de
I’organisation joue un rdle essentiel vis-a-
vis de la performance ; role plus important
que celui des conditions et du contexte de
déploiement.

De leur coté, Diego Vega et Frédéric
Pellegrin-Romeggio présentent dans leur
article le concept de « pivot-assembleur »
qui trouve son origine dans des chaines
logistiques temporaires, susceptibles d’étre
reconfigurées trés rapidement en fonction
d’un environnement instable. Ils ont tra-
vaillé en parallele sur deux terrains parti-
culierement illustratifs de cette instabilité,
a savoir ’aide humanitaire et 1’industrie du
voyage. Dans ces secteurs, ils ont observé
des chaines logistiques temporaires et
reconfigurables selon les besoins des don-
neurs d’ordre, qui sont dans un cas les
médecins humanitaires, dans [’autre les
clients des agences. Ils analysent 1’en-
semble des rdles que I’organisation pivot
joue dans ces réseaux, permettant ainsi de
faire émerger une nouvelle forme de colla-
boration entre acteurs a travers un assem-
blage plus dynamique des ressources. Ils
proposent ainsi une nouvelle forme de col-
laboration client-fournisseur par le concept
d’assemblage dynamique et ajoutent un
quatrieme role au modele des 3C de Fréry
(1997) décrit comme la « Combinaison »,
c’est-a-dire la capacité a combiner et a acti-
ver des ressources compatibles, identifiées
lors de la phase de conception.

Enfin, l’article de Marc Gaugain, Jean-
Laurent Viviani et Thi Le Hoa Vo aborde
la problématique de la collaboration entre
client et fournisseur dans la supply chain
sous un angle peu exploré jusqu’ici : I’angle

financier. Les auteurs proposent une revue
de littérature centrée sur la question cruciale
du financement collaboratif entre client et
fournisseur. Ce dernier est appréhendé
comme un moyen de renforcer la compé-
titivité des chaines logistiques. Au-dela de
I’identification des formes de financement
les mieux adaptées aux besoins, les auteurs
présentent des sources de financement inno-
vantes et susceptibles de renforcer la colla-
boration entre les parties en présence.
Cependant, les limites du modele collabora-
tif sont aussi questionnées, notamment dans
la littérature portant sur le management des
achats. Cox (2001) adresse par exemple une
série de critiques aux auteurs préconisant
le développement du partenariat comme
panacée a la création dans les relations inter-
entreprises. Pour cet auteur, la collaboration
est une stratégie bénéfique uniquement dans
certaines configurations relationnelles. Elle
est de plus parfois considérée comme sous
optimale pour le partenaire car elle n’est
souvent que le reflet d’une stratégie de domi-
nation d’un des acteurs (Donada, 1997).
Pour autant, comme !’indiquent Prahalad
et Krishnan (2008), aucune entreprise n’est
aujourd’hui suffisamment compétente pour
répondre a toute la variété et la complexité
de la demande. Le contexte des entreprises
est donc favorable a 1’émergence de nou-
velles pratiques collaboratives entre client
et fournisseur. En effet, la systématisation
des politiques d’achats visant a la diminu-
tion des bases fournisseurs a naturellement
resserré les liens entre les acteurs d’une
méme chaine logistique. Limpératif d’inno-
ver toujours plus sur des fonctionnalités
de moins en moins maitrisées en interne
déplace le challenge de la collaboration du
champ de I’exploitation vers celui de 1’ex-
ploration (March, 1991 ; Calvi et al., 2005).



C’est précisément sur cette problématique
de la collaboration entre client et fournis-
seur dans les phases d’exploration que se
positionne 1’article de Marie-Anne Le Dain
et Valéry Merminod. Leur recherche s’inté-
resse au processus de partage de connais-
sances entre partenaires. Elles utilisent les
apports de la théorie sur le partage des
connaissances (notamment le modele de
Carlile, 2004) pour avancer certaines hypo-
théses sur son évolution dans le contexte
des projets de conception collaborative.
En se fondant sur deux études de cas lon-
gitudinales dans le cadre de relations de
types black box (c’est-a-dire avec un four-
nisseur « expert » qui congoit sur la base
de spécifications du client), elles avancent
quelques résultats préliminaires qui mettent
en exergue l’importance de la mise en
ceuvre d’une démarche de compréhension
commune du besoin et des enjeux du projet
et ce, quel que soit le niveau de maitrise
interne de la technologie achetée.

Lanalyse de 1’évolution des relations client-
fournisseur, dans une perspective d’entre-
prise étendue est donc indispensable a la
compréhension de la création de valeur
pour les entreprises qui évoluent dans des
réseaux logistiques complexes et globaux.
Ces changements, qui se situent a une
échelle interorganisationnelle, conduisent
également a des changements dans cha-
cune des organisations impliquées dans
I’¢échange. Les multiples interactions d’acti-
vités entre partenaires induisent de nou-
velles sources de risques et d’incertitude et
une complexité organisationnelle accrue.
Or, comme le notent Ivens et al. (2009), il
existe aujourd’hui trés peu de recherches
sur le lien entre collaboration intra et inter-
organisationnelle. Pourtant, la logique de
relations stratégiques externes a un effet

miroir dans les relations internes, relations
qualifiées par Piercy (2009) de strategic
internal relationships, qui se jouent entre
les fonctions a I’interface des clients (mar-
keting), des fournisseurs (achats) et des
partenaires (joint-venture, etc.). Poissonnier
et al. (2012) insistent, dans leur ouvrage
dédié aux « achats collaboratifs », sur le
lien ténu qui existe entre collaboration
externe et collaboration interne.

Le dernier article de ce dossier explore ce
lien et notamment comment le position-
nement de la fonction achats au sein de
I’entreprise impacte son potentiel collabo-
ratif. Dans leur article, André Tchokogué,
Jean Nollet et Raluca-Mihaela Chiurciu,
proposent un angle d’approche des rela-
tions client-fournisseur via la légitimité
externe de la fonction achats. Ils explorent
ce concept de légitimité externe a travers
une étude exploratoire portant sur quarante-
sept entretiens réalisés aupres d’acteurs
évoluant au sein d’entreprises acheteuses
et chez leurs fournisseurs. Cette recherche
permet dans un premier temps de mieux
comprendre les trois principales dimen-
sions du concept de l1égitimité externe de la
fonction achats : la 1égitimité pragmatique,
la 1égitimité morale et la 1égitimité cogni-
tive. Elle permet dans un second temps de
qualifier la nature du lien entre la recherche
d’un haut niveau de légitimité externe de la
fonction achats et I’amélioration de 1’avan-
tage concurrentiel de 1’entreprise. Elle
conclut que lorsque la fonction achats jouit
d’une légitimité externe élevée, elle peut
davantage développer des relations de col-
laboration fructueuses en termes de qualité,
de cot, et d’innovation.

Ce numéro explore, nous 1’avons vu, de
nombreuses facettes de la collaboration
entre client et fournisseur. Le nombre



important de contributions regues (vingt-
quatre) montre le dynamisme de cette
thématique longtemps négligée dans le
paysage académique frangais (Calvi et
Paché, 2010). II souligne aussi a quel
point cet objet de recherche qu’est la
collaboration entre client et fournisseur
appelle des recherches pluridisciplinaires.
Toutes les propositions étaient dignes
d’intérét et un processus d’évaluation en
double aveugle a été suivi pour parvenir
a la sélection des cinq contributions qui
constituent ce dossier. Nous remercions les
évaluateurs pour la qualité de leur travail
et le respect strict de nos exigences de
coordinateurs. Merci donc a nos colle-

gues Marie José Avenier, Céline Bérard,
Arnaud Bichon, Sylvie Blanco, Christophe
Bonnet, Sébastien Brion, Mathieu Cabrol,
Barthélemy Chollet, Carole Donada,
Brigitte de Faultrier, Céline Desmarais,
Frédéric Fréry, Frangois Fulconis, Elodie
Gardet, Sébastien Geindre, Laurence Gial-
dini, Gilles Guieu, Bernard Gumb, Sylvie
Jarnias, Frédéric Le Roy, Jacques Liou-
ville, Laurent Livolsi, Ulrike Mayrhofer,
Gilles Neubert, Gilles Paché, Michel Phi-
lippart et Paul Reaidy. Nos remerciements
chaleureux vont enfin a Jérome Barthé-
lemy, pour le pilotage attentif de ce dossier
qui aura été sa dernicre contribution en tant
que rédacteur en chef de la RFG.
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