N

N

Les configurations de controle dans les relations
client-fournisseur
Gwenaélle Nogatchewsky

» To cite this version:

Gwenaélle Nogatchewsky. Les configurations de controle dans les relations client-fournisseur. Gestion
et management. Université Paris Dauphine - Paris IX, 2004. Francais. NNT: . tel-00498699

HAL Id: tel-00498699
https://theses.hal.science/tel-00498699
Submitted on 8 Jul 2010

HAL is a multi-disciplinary open access L’archive ouverte pluridisciplinaire HAL, est
archive for the deposit and dissemination of sci- destinée au dépot et a la diffusion de documents
entific research documents, whether they are pub- scientifiques de niveau recherche, publiés ou non,
lished or not. The documents may come from émanant des établissements d’enseignement et de
teaching and research institutions in France or recherche francais ou étrangers, des laboratoires
abroad, or from public or private research centers. publics ou privés.


https://theses.hal.science/tel-00498699
https://hal.archives-ouvertes.fr

UNIVERSITE PARIS DAUPHINE

U.F.R. SCIENCES DES ORGANISATIONS
ECOLE DOCTORALE DE GESTION COMPTABILITE FINANCE (EDOGEST)
CENTRE DE RECHERCHE EUROPEEN EN FINANCE ET GESTION (CREFIGE)

LLES CONFIGURATIONS DE CONTROLE
DANS LES RELATIONS CLIENT-FOURNISSEUR

THESE

pour I’obtention du titre de
DOCTEUR ES SCIENCES DE GESTION
(arrété du 25 avril 2002)

soutenue publiquement par

Gwenaélle NOGATCHEWSKY
le 8 octobre 2004

JURY

Directeur de thése : Monsieur Michel FIOL
Professeur a HEC Paris

Rapporteurs : Monsieur Alain BURLAUD
Professeur au CNAM

Monsieur Robert TELLER
Professeur a I’IAE de Nice

Suffragants : Monsieur Henri BOUQUIN
Professeur a I’Université Paris Dauphine

Madame Anne PEZET
Professeur a 1I’Université de Marne-La-Vallée



« L’université n’entend donner aucune approbation ni improbation aux options émises dans
les theses : ces opinions doivent étre considérées comme propres a leurs auteurs. »



A Stéphane,
A Clara et Erwan,



REMERCIEMENTS

Mes premiers remerciements s’adressent tout naturellement au Professeur Michel Fiol, mon
directeur de thése, pour sa disponibilit¢ et ses conseils judicieux. Je lui suis tout
particuliérement reconnaissante d’avoir su m’orienter aux moments clés de ce travail, de

m’avoir encouragée et soutenue tout au long de cette recherche.

J’exprime également toute ma gratitude au Professeur Henri Bouquin, Directeur du Centre de
Recherche Européen en Finance et Gestion (CREFIGE), qui m’a accueillie dans son
laboratoire depuis quatre ans, m’a donné des conseils précieux aux différents stades de mon

parcours, en particulier lors de ma pré-soutenance, et a accepté de participer a ce jury.

Je suis trés reconnaissante aux Professeurs Alain Burlaud et Robert Teller qui ont bien voulu
examiner ce travail et en étre les rapporteurs. Je remercie sincérement le Professeur Anne

Pezet d’avoir accepté de participer a ce jury, de m’avoir souvent écoutée et encouragée.

Je remercie le Professeur Bernard Colasse, Directeur du DEA « Comptabilit¢é Décision

Contrdle », pour la confiance qu’il m’a accordée dés le DEA et pour ses conseils avisés.

Je remercie Carole Donada pour ses encouragements, son aide et ses commentaires sur ce
document. Je suis trés reconnaissante a Isabelle Gignon-Marconnet qui s’est montrée
particulierement disponible au cours de cette thése. Elle a lu et relu ces pages avec une
patience infinie et m’a largement aidée a en améliorer le contenu. Je remercie €galement
Bernard Viossat pour sa relecture minutieuse. Sa précision de chimiste et sa rigueur n’ont eu
d’égal que sa persévérance dans cette tache fastidieuse. Merci a Ségoléne et a Cyrille de

I’avoir quelque peu relayé.

Je tiens a exprimer ma gratitude a toutes les personnes qui m’ont permis de réaliser cette

étude : celles qui m’ont mise en relation avec les équipes Achat et les fournisseurs et celles



qui ont accepté de me consacrer du temps pour échanger sur les relations client-fournisseur et

répondre a mes questions.

Mes amitiés vont également aux membres actuels et anciens du CREFIGE qui ont partagé
avec moi ces quatre années. Merci pour les échanges et I’ambiance sympathique qu’ils

contribuent a créer au sein du centre.

Enfin, du fond du cceur, je voudrais remercier Stéphane, Clara et Erwan, ainsi que mes
parents, mes soeurs et tous mes amis qui m’ont écoutée, ont accepté mes doutes et ont partagé

mes joies tout au long de cette grande aventure.



SOMMAIRE

REMERCIEMENTS 5
SOMMAIRE ... iiieeeieeeeeeeeeeeeeeeeeeesesesesessssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 4
INTRODUCGCTION ...ceeeeeereeneecereeeeecerssseesessssesscssssesssssssessssssssssssssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssssesse 6
PARTIE 1 : APPROCHE DE LA PROBLEMATIQUE PAR LA LITTERATURE...... 24
CHAPITRE 1 : LES FORMES DE RELATIONS CLIENT-FOURNISSEUR 27
Section 1 : Les raisons de I’existence des relations client-fOUurniSSEUT............civvviiieiiieeiiiieeeeeee e 28
Section 2 : La conception transactionnelle des relations inter-organisationnelles ............coccoeevereererriennnne. 35
Section 3 : L approche par le pouvoir et la dépendance ...........ccocvevieeiiriiiienieeee e 52
Conclusion du CRHAPIIIE 1.......oeiiiiiieieiiee ettt ettt st e st et et e st e e seesbe e beeseeneeeneesneenne 64
CHAPITRE 2 : LE CONTROLE DANS LES RELATIONS CLIENT-FOURNISSEUR 65
Section 1 : La théorie de ’agence appliquée aux relations client-fournisSeur ..............coccerererenenenceeecnne 66

Section 2 : D’une conception économique a une approche relationnelle du contréle inter-organisationnel. 73

Section 3 : Une conception intégrée et multi-dimensionnelle des relations client-fournisseur : implications
€N LETINES @ COMIIOLE .....eiiuiiiiiieiti ettt b et b et ea et e ettt s bt bt eb e st es b et e benbesbeebeenean 93

Conclusion dU CRAPIIIE 2........oeuiiiiiie ettt ettt ettt st e e e e ae e bt et e eneeeneeeneenneeseenneenees 103

CHAPITRE 3 : L’APPORT DU CONTROLE ORGANISATIONNEL POUR ETUDIER LE CONTROLE DANS LES

RELATIONS CLIENT-FOURNISSEUR 105
Section 1 : Les travaux d’Ouchi (1977, 1980) appliqués au contrdle inter-organisationnel : apports et limites
.................................................................................................................................................................... 106
Section 2 : Le contrdle dans la relation client-fournisseur : définition et finalités...........coevvuvvvveeiiivinnnnnnn. 113
Section 3 : Proposition d’une grille d’analyse des modes de contréle du client sur ses fournisseurs.......... 128
Conclusion du ChAPIIIE 3.....cviiiiiiiiiiiiee ettt et e e re e et e e te e teesbeesbeesseessesssesbeesseenseennas 143

CONCLUSION DE LA PARTIE 1 145

PARTIE 2 : METHODOLOGIE ET ETUDE DU CAS PILOTE.......ieieeeereeeennneeeenes 147

CHAPITRE 4 : POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIQUE ET METHODES DE RECHERCHE 149
Section 1 : L’architecture de 18 TECHEICRE .........ooiiiiiiieeeeieee e e 150
Section 2 : Le 1eCUEi] deS dONMEES ........ooovvviiiieieiiiiiie ettt eae s e e e e e e e ennes 166
Section 3 : L’analyse et le traitement des dONNEES...........ccueeiiriiriieiieieie ettt 178

Conclusion dU CRAPIIIE 4........cccuieiiiieiieeiiee ettt ete s e st e se e b e e sesseessee st esseanseessessaesseenseensennsennnes 198



Sommaire 5

CHAPITRE 5 : ETUDE DU CAS PILOTE 199
Section 1 : Présentation du cas EQUIPAULO .......ccoeiieiieiieieieeiesee ettt 200
Section 2 : Les types de relations entre Equipauto et ses fOurniSSeurs........ocvvrveveiereereeneerieeeeeeeseesieennens 203
Section 3 : Le contrdle du client Sur $€s fOUINISSEULS .......c.eecuieiieierieiieieeie ettt 217
Section 4 : Synthése et perspectives de 1’étude Pilote.........eecvieierierieriiee et 232
ConClusion AU CHAPIIIE S.....cviiiiiiiiiiciiecieee ettt ettt et e teeete e beesbeesbeesseessesseesbeesseenseennas 240

CONCLUSION DE LA PARTIE 2 241

PARTIE 3 : ANALYSE EMPIRIQUE DES CONFIGURATIONS DE CONTROLE
DANS LES RELATIONS CLIENT-FOURNISSEUR.....uuiiininiinennennnsnensnesnessesnesses 242

CHAPITRE 6 : ANALYSE DES CAS 244
Section 1 : Les cas Consauto €t AULOPIUS .....ccvevvviiierieriieiieii ettt et eieeae e seesreeseesseessesseessaesesssessaens 246
Section 2 : Les cas Airindustrie et Pharmacop........coooeerieiiiiinieiieieeee et 277
Section 3 1 Le €aS TEIECOMN ....cuiiuiiiiiiiiiiieriestet ettt ettt et sttt et et ettt et e b e enes 302
SECTION 4 1 L& CAS AZIO .ntiiutieiiieiieeteet ettt ettt ettt ettt e a e e b e b e e bt et e eabesbtesbeenbee bt enseeneesbeenseans 322
ConClusion dU CRAPIIIE O........eevieieiieiiieiieie ettt teete s et e e e bessesseessee st esseenseessessaesseenseensennsesnnes 340

CHAPITRE 7 : INTERPRETATION DES RESULTATS 344
Section 1 : Les quatre configurations du contrdle client-fourniSSeUr.........cocvvverieriereeriieieeieeee e 345
Section 2 : L’influence de I’organisation Achat sur le contréle des fournisseurs par le client.................... 375
Section 3 : Les apports de la recherche au regard de la littérature inter-organisationnelle ......................... 392
ConClUSION AU CRAPIIIE 7....eoueieiiieieeie ettt ettt ettt e s e ebeessesstessee st esseenseessessaesseeseensennsennnes 405

CONCLUSION DE LA PARTIE 3 406

CONCLUSION 407
BIBLIOGRAPHIE ....cuuuiiiiiiuiiiiniinnricnssnsiccsssssscssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssss 422
TABLE DES MATIERES ........cooveuermcnmscnsnscsssssesssens SR 7 |
TABLE DES ILLUSTRATIONS.....cottttiininnniicssssnnicsssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssses 457




Introduction

INTRODUCTION




Introduction 7

Dans les deux dernic¢res décennies, le développement des relations inter-organisationnelles
s’est logiquement accompagné d’une multiplication des travaux de recherche sur ce sujet dans
les différentes disciplines de sciences de gestion : marketing, stratégie, organisation et, plus

récemment, comptabilité et controle de gestion.

En effet, en 1994, Otley fut ’'un des premiers auteurs a appeler les chercheurs en controle de
gestion a ¢largir le cadre d’application de leurs travaux a la sphére inter-organisationnelle. I1
expliquait alors : « L’étendue du domaine du controle de gestion s’est élargie et ne se trouve
plus confinée a l'intérieur des limites légales de |’organisation. Il existe un monitoring et un
contréle croissants entre organisations le long de la chaine d’approvisionnement. La ou
I’intégration verticale prévalait dans les années soixante et soixante-dix, la collaboration et
les alliances deviennent dominantes dans les années quatre-vingt dix. [...] Ce changement

requiert de nouvelles pratiques de controle de gestion pour le soutenir » (p. 293).

En 1996, Hopwood renchérissait et regrettait le manque d’attention des chercheurs de cette
discipline pour les relations inter-organisationnelles, soulignant par ailleurs le caractére
stratégique de leurs enjeux pour les organisations : « La planification, la budgétisation et les
processus de controle passent d’'une organisation a d’autres, créant ainsi une conscience plus
explicite de !’interdépendance de [’action et du réle que [’action jointe peut jouer dans le
succes organisationnel. A ce jour, la recherche en comptabilité [et controle de gestion] a
largement ignoré ces changements et leurs implications en termes de prise de décision
financiere et de controle. [...] La communauté des chercheurs en comptabilité [et controle de
gestion] continue largement de se satisfaire en se focalisant sur ’organisation hiérarchique

traditionnelle » (p. 589).

Aujourd’hui, on peut dénombrer quelques études sur le contrdle inter-organisationnel dans le
contexte des joint-ventures internationales (Groot et Merchant, 2000), des réseaux
d’entreprises (Dumoulin, 1997 ; Dumoulin et Gbaka, 1997 ; Hakansson et Lind, 2004), des
relations client-fournisseur (Anderson et al., 2000 ; Gietzmann, 1996 ; Guibert et Dupuy,
1997 ; Langfield-Smith et Smith, 2003 ; van der Meer-Kooistra et Vosselman, 2000) ou
encore des alliances stratégiques (Das et Teng, 1998 ; Dekker, 2004 ; Tomkins, 2001). Elles

restent toutefois trés peu nombreuses au regard de la diversité des relations inter-
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. . N A . | :
organisationnelles et des problémes de contrdle qui leur sont liés'. C’est pourquoi nous
proposons d’étudier le controle dans les relations inter-organisationnelles et, plus précisément,

. . . 2. .
dans les relations client-fournisseur” industrielles.

1. Pourquoi les relations client-fournisseur industrielles ?

Les relations client-fournisseur sont au cceur de la dynamique industrielle actuelle pour deux
raisons principales : la part désormais prépondérante du colit des achats dans le colt de
revient des produits d’une part, et les caractéristiques des produits achetés et des méthodes de

production qui impliquent une coopération tres étroite entre les entreprises d’autre part.

En effet, au cours des vingt dernieéres années, les organisations ont accru 1’externalisation de
leurs activités, se reposant ainsi sur la collaboration avec d’autres organisations pour atteindre
leurs buts. Pour preuve, en 1985, les achats de production de Renault représentaient 40% du
prix de revient de la R5. En 1994, cette part s’élevait a 70% du prix de revient de la Twingo
(Midler, 1993). Aujourd’hui, les achats représentent entre 75% et 80% du coiit de revient des
véhicules (Brocart et Donada, 2003). Ce phénomeéne n’est pas propre a cette entreprise, mais

il s’observe dans la plupart des industries.

Donada (1997) expose I’histoire récente de cette évolution et du changement des formes de
relations client-fournisseur.

Dans les années 80, un certain nombre d’entreprises alors tres intégrées (e.g. General Motors,
IBM) ont été victimes de leur gigantisme, étant devenues trop bureaucratiques pour pouvoir
s’adapter aux changements de 1I’environnement face a des concurrents plus flexibles qui leur
ont pris des parts de marché. Dans ce contexte, ces entreprises se sont recentrées sur leur ceeur
de métier, laissant a des sous-traitants le soin d’exécuter les taches simples pour leur compte.
Le recours a la sous-traitance’ s’est alors effectué sous la forme d’une mise en concurrence
systématique des fournisseurs sur la base d’un cahier des charges enti¢rement spécifié par le

client. Cette politique d’externalisation a conduit a la multiplication du nombre de

! Une étude d’Ireland et al. (2002) montre que le fort taux d’échec des relations inter-organisationnelles peut étre
attribué la plupart du temps a des problémes de management de ces relations.

2 Nous excluons de notre étude les relations client-fournisseur internes a une organisation.

* Le Conseil économique et social définit la sous-traitance comme « une opération par laquelle une entreprise
confie a une autre le soin d’exécuter pour elle, et selon un cahier des charges préétabli, une partie des actes de
production ou de services, dont elle se réserve la responsabilité finale », in Livre blanc sur le partenariat,
Commission technique de la sous-traitance, Afnor, p. 75, 1986.
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fournisseurs, chaque fournisseur ne réalisant qu’une petite partie de la production. Les limites
de ce systtme ont été largement développées dans la littérature’. Elles tiennent
essentiellement au colt et a la difficulté pour le client de coordonner un grand nombre de
fournisseurs ainsi qu’a la faiblesse des incitations pour le fournisseur a améliorer les produits

qu’il offre ou a faire profiter le client de ses gains de productivité.

A la fin des années 80, le systéme de production « au plus juste » importé du Japon® s’est
généralisé dans 1’industrie occidentale, remplagant ainsi 1’ancien systéme de production de
masse. Cette évolution s’est également accompagnée d’un changement dans la nature des
relations client-fournisseur qui, d’aprés Donada (1997), ont pris deux formes : la coopération’

opérationnelle et la coopération stratégique’. La figure 0.1 illustre ’histoire de cette évolution.

Intégration . Coopération Coopération
. Sous-traitance L. -
verticale opérationnelle stratégique
o Mise en L o
Interflahsatlon et concurrence de . App‘hcatlon du Sélection de
contrdle total de la nombreux juste-a-temps chez quelques

filiére industrielle
par le producteur
final

fournisseurs qui
exécutent les
ordres du

des fournisseurs
qui restent des
sous-traitants

fournisseurs qui
participent a la
conception des

grandes fonctions

producteur final .
du produit.

Production de masse

Production au plus juste

Figure 0.1 : L’évolution des relations verticales dans ’industrie (Donada, 1997, p. 96,
adapté par nous)

La coopération opérationnelle est en fait une application des principes du « juste-a-temps »
aux anciennes relations de sous-traitance. Elle implique une réelle coordination entre les
unités de production du client et celles du fournisseur, mais le client reste responsable des
spécifications techniques du produit inscrites dans le cahier des charges. La coopération
stratégique est tout autre puisque, cette fois, le client précise les spécifications fonctionnelles

et économiques du produit et s’adresse a un fournisseur-spécialiste pour qu’il le congoive et le

4 Powell (1987), Kalwani et Narayandas (1995), Delannoy et Defebvre (1990), Dyer et Ouchi (1993) ont, entre
autres, dénoncé ce modé¢le traditionnel de relations client-fournisseur.

> Dés les années cinquante, Toyota avait développé le systéme de production au plus juste pour concurrencer les
constructeurs automobiles occidentaux. Ce systéme de production a été appliqué dans les pays occidentaux a
partir des années 80.

® La coopération est définie comme étant un accord entre deux entreprises juridiquement indépendantes qui
combinent ou mettent en commun des actifs (souvent spécifiques) afin d’atteindre des buts communs et
individuels (Ingham, 1994).

" Déja, en 1988, Spekman indiquait que la nature des relations client-fournisseur était en train de changer,
passant d’un modéle adversaire traditionnel a une coopération plus stratégique. Donada (1997) parle dans ce cas
de partenariat. Nous préférons le terme de coopération stratégique.
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réalise. Le fournisseur peut, a son tour, décider d’externaliser une partie du projet. Cette
forme de coopération a des implications irréversibles pour le client qui, se désengageant de la
conception des produits achetés, perd I’expertise de certaines technologies pourtant

indispensables a la réalisation du produit final.

Ainsi, les enjeux de I’externalisation pour les entreprises clientes sont considérables. D’une
part, les achats représentent une part importante du colit de revient des produits dans
I’industrie, et d’autre part, les entreprises sont impliquées de maniére quasi-définitive avec
des fournisseurs auxquels elles confient la conception et la réalisation de certains composants
stratégiques. Des lors, on comprend la nécessité pour les clients que ces échanges soient
organisés aussi bien a un niveau macro qu’a un niveau micro (van der Meer-Kooistra et
Vosselman, 2000). Au niveau macro, les échanges doivent étre soutenus par un cadre 1égal et
institutionnel (e.g. les lois contractuelles, les régles de branches, les positions des syndicats).
Au niveau micro, le développement des relations client-fournisseur implique pour les
entreprises clientes d’organiser leurs propres activités, de se coordonner avec leurs

fournisseurs, de vérifier qu’ils agissent conformément a leurs attentes, etc.

Notre recherche se focalisera sur les exigences du développement des échanges inter-firmes
pour les entreprises clientes a un niveau micro. En particulier, nous analyserons la manicre
dont les entreprises clientes essaient de structurer leurs relations avec leurs fournisseurs et de
développer des mécanismes pour controler les actions de ces derniers afin d’atteindre leurs

propres buts.
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2. Les questions de recherche

A partir d’'une question principale sur le controle client-fournisseur, nous avons développé

deux axes de recherche qui impliquent chacun des questions secondaires.

2.1. Question principale et définition des concepts primordiaux

Notre question principale de recherche est la suivante :

Pourquoi et comment les clients controélent-ils leurs fournisseurs ?

Pour analyser cette question, nous proposons de définir ce que nous entendons par relation

client-fournisseur et par contréle d’un client sur son fournisseur.

Nous appuyant sur la conception des relations inter-organisationnelles de Van de Ven (1976),
nous définissons la relation client-fournisseur comme un systéme d’action social ouvert
sur son environnement. Dans cette définition, la relation client-fournisseur n’est pas
considérée comme une relation entre deux entités indivisibles mais comme une relation entre
de multiples individus des deux firmes. Ces relations (e.g. entre les acheteurs et les vendeurs,
entre les acheteurs et les qualiticiens, entre les équipes de R&D des deux entreprises) sont
imbriquées les unes dans les autres a des niveaux divers et les activités des uns sont
interdépendantes de celles des autres. Chaque acteur a des finalités propres tout en étant
engagé dans une double action collective : au sein de son entreprise d’une part, et dans la

relation client-fournisseur d’autre part.

Par ailleurs, nous définissons le contréle du client sur son fournisseur comme le processus
par lequel le client (ou des sous-groupes de I’entreprise cliente) influence les actions du
fournisseur (ou des sous-groupes de I’entreprise fournisseur) dans le sens de ses attentes.
Cette définition comporte plusieurs éléments a expliciter. Tout d’abord, nous considérons que
le contrdle est processuel, ¢’est-a-dire qu’il se déroule dans le temps. Ainsi, chaque épisode de
contrdle ne peut étre étudié¢ indépendamment de ceux qui I’ont précédé et de ceux qui le
suivront. De plus, nous considérons le contréle comme un processus d’influence. Or,

I’influence est une notion trés proche de celle du pouvoir puisque le pouvoir est souvent
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considéré comme un potentiel d’influence (Emerson, 1962 ; Katz et Kahn, 1978 ; Scott,
2003). En définissant le controle comme processus d’influence, nous placons ainsi les
questions de pouvoir au centre de nos préoccupations. Enfin, nous considérons que le client
sait dans quel sens il souhaite orienter les actions de son fournisseur, méme s’il n’est pas
toujours capable lui définir précisément des objectifs. Le controle du client sur son

fournisseur est donc un processus orienté vers les attentes du client.

2.2. Axes de recherche et questions secondaires

L’analyse de notre question initiale nous a conduite a privilégier deux axes de recherche plus
précis visant a :

- ¢laborer une typologie du controle dans les relations client-fournisseur ;

- ¢étudier I’influence de 1’organisation Achat du client (stratégie, structure, controle des

acheteurs) sur le controle que celui-ci exerce sur ses fournisseurs.

Premier axe de recherche : élaborer une typologie du contréle dans les relations client-

fournisseur

Une recherche sur le contrdle dans les relations client-fournisseur exige une réflexion

préalable sur les formes de relations inter-organisationnelles. En effet, il n’existe pas une
relation client-fournisseur type mais plutot des types de relations, et 1’on peut penser que le
contrdle est trés différent d’un type de relations a un autre. La littérature offre plusieurs
référents pour distinguer les relations en fonction des caractéristiques des transactions, du
caractere statique ou dynamique de I’environnement des relations ou encore du rapport de
pouvoir-dépendance entre les parties. Ne disposant pas des éléments pour opter a priori pour

I’un ou I’autre de ces critéres typologiques, nous nous appuierons sur I’étude empirique pour

répondre aux questions suivantes :

Quels types de relations client-fournisseur peut-on identifier ? Et quels types de controle

les clients exercent-ils sur leurs fournisseurs pour chaque type de relations ?
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Second axe de recherche : étudier ['influence de [’organisation du client sur le contréle de ses

fournisseurs

Par ailleurs, les chercheurs qui ont étudié¢ les relations client-fournisseur s’intéressent

rarement a 1’organisation interne des entreprises. Or, nous pensons que les modalités
d’organisation de chaque entreprise peuvent avoir une influence sur le contrle inter-
organisationnel. D¢s lors, il nous parait important d’étudier D’articulation entre 1’intra-
organisation et I’inter-organisation. Pour ce faire, nous avons choisi de porter notre attention
sur ’organisation Achat du client, dans la mesure ou ce sont les équipes Achat qui ont la
responsabilité¢ des relations avec les fournisseurs. Pour étudier 1I’organisation Achat du client,
nous avons retenu trois éléments: la stratégie Achat, la structure Achat (formelle et
informelle) et le contréle des acheteurs par la direction des achats. Nous proposons ainsi deux

questions :

Comment les clients organisent-ils leurs Achats ? Quelle est I’influence de I’organisation
Achat (stratégie Achat, structure Achat, controle des acheteurs) de I’entreprise cliente

sur le controle que celle-ci exerce sur ses fournisseurs ?
Ces questions impliquent des choix d’étude particuliers (e.g. se concentrer sur les équipes

Achat). Nous proposons d’exposer ces choix et de les mettre en regard de la complexité du

controle inter-organisationnel.

3. Exposé des choix opérés face a la complexité de la problématique

La relation client-fournisseur est souvent décrite comme une relation entre deux entreprises
appréhendées comme des « boites noires » (Heide, 1994), parfois méme isolées de leur
contexte (i.e. les autres « boites noires » de leur environnement). Pourtant, quand on analyse
la situation, le phénomeéne parait beaucoup plus compliqué et ce, pour deux raisons. D’une
part, chaque entreprise est en fait composée d’une multitude d’acteurs concernés par la
relation client-fournisseur qui ont chacun un rdle spécifique. Ceci implique un
enchevétrement de nombreuses relations inter-individuelles locales aussi bien au sein de
chaque entreprise qu’entre les deux entreprises. D’autre part, la relation client-fournisseur

n’est pas isolée de son environnement. Elle s’inscrit dans un réseau de relations inter-
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organisationnelles qui dépasse largement la relation étudiée. Les différentes relations inter-
entreprises n’ont pas la méme force au méme moment, mais elles s’inscrivent dans une

dynamique, évoluent et se modifient sans cesse.

La figure 0.2 présente une schématisation du contrdle dans la relation client-fournisseur telle
que nous I’avons envisagé dans notre étude (les fleches en gras indiquent les relations que

nous avons privilégiées pour notre étude).

Autre fournisseur

. . Autre client
Client du client

Resp. hrarchique

Prescripteurs

Resp. hiérarchiqie Fournisseur du

fournisseur

Acheteurs

i

Usines
(approvisionneurs)

\

, CLIENT

FOURNISSEUR

Fournisseur
challenger

Tierce partie en
commun

Figure 0.2 : La complexité du contréle dans la relation client-fournisseur

3.1. L’enchevétrement des relations entre les acteurs des deux entreprises

Sur la figure 0.2, la relation client-fournisseur apparait comme une combinaison de relations
locales entrelacées aussi bien au sein des entreprises cliente et fournisseur qu’entre les deux

entreprises.

En effet, chaque organisation est composée d’individus qui ont des roles spécifiques au sein
de leur entreprise et dans la relation qu’ils entretiennent avec les membres de [’autre
entreprise (e.g. les acheteurs, les qualiticiens, les ingénieurs R&D, les approvisionneurs au
sein de I’entreprise cliente, les vendeurs, les qualiticiens, les ingénieurs R&D, les logisticiens

au sein de ’entreprise fournisseur). Les différents acteurs ont des intéréts propres (compte
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tenu de leur histoire, de leur personnalité et de leur fonction) qui ne sont pas nécessairement
convergents avec ceux des membres de leur propre entreprise, ni avec ceux des membres de

.8
I’autre entreprise”.

Chaque individu (ou chaque groupe d’individus) qui est acteur de la relation client-
fournisseur a ainsi deux types de relations a gérer: des relations internes a sa propre
entreprise (cliente ou fournisseur) et des relations avec les membres de I’autre entreprise. Ceci
implique un enchevétrement de relations inter-individuelles intra-organisationnelles et inter-

organisationnelles.

Le traitement du probléme : la nécessaire simplification de la relation client-fournisseur
Quand on analyse la mani¢re dont les chercheurs appréhendent les relations client-
fournisseur, on se rend compte que la plupart ignorent la complexité intra-organisationnelle de

ces relations.

En effet, certains’ considérent la relation client-fournisseur comme une relation entre deux
institutions. Dans ce cas, les relations informelles entre individus sont exclues a priori de
I’objet de I’étude et seuls les éléments du controle institutionnel (i.e. les contrats et plus
largement les dispositifs formels) sont pertinents pour 1’analyse. D’autres'® reconnaissent que
les relations inter-entreprises sont nécessairement des relations inter-individuelles. Toutefois,
ils occultent souvent 1’existence des relations internes entre les acteurs de chaque entreprise et
limitent finalement la relation client-fournisseur a une relation acheteur-vendeur. Seuls les
chercheurs du groupe IMP (Industrial Marketing and Purchasing) ont évoqué la complexité

des contacts interpersonnels et des schémas de communication (Gadde et Hakansson, 1993).

I1 faut reconnaitre qu’il parait difficile de traiter toutes les relations entre les acteurs locaux
qui forment la relation client-fournisseur. C’est pourquoi nous avons également opéré des
choix qui impliquent nécessairement une simplification du probléme. En effet, nous postulons

que, malgré la multitude de relations locales, il existe une relation principale entre le

% Par exemple, au sein de ’entreprise cliente, 1’acheteur pourra étre intéressé par des baisses de prix, tandis que
I’ingénieur privilégiera I’innovation technologique. En outre, du c6té de I’entreprise fournisseur, le commercial
pourra avoir intérét a maintenir les prix a un niveau élevé.

° 1 s’agit des chercheurs de ’approche transactionnelle. Nous développerons cette approche dans le chapitre 1,
section 2 de la revue de littérature.

1% 11 s’agit des chercheurs de I’approche relationnelle. Nous développerons leur approche dans le chapitre 2,
section 2 de la revue de littérature.
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département Achat de ’entreprise cliente et le département commercial de I’entreprise
fournisseur car ces deux acteurs sont investis par leur propre entreprise du role d’interface
(Ring et Van de Ven, 1994). Cela ne signifie pas que nous limitions la relation client-
fournisseur a une relation entre le département Achat et le département commercial, mais que
ces derniers sont des acteurs privilégiés du contrdle. C’est pourquoi nous essaierons de
comprendre comment le client, par 1’intermédiaire des acheteurs en relation avec les autres
acteurs de I’entreprise cliente (en particulier les bureaux d’étude et les unités de production),

controle son fournisseur.

3.2. L’insertion de la relation client-fournisseur dans un réseau de relations inter-
organisationnelles

La figure 0.2 illustre également le fait qu'une relation client-fournisseur est insérée dans un
réseau de relations inter-organisationnelles. Les clients, les fournisseurs, les concurrents et
d’autres parties prenantes sont bien souvent en relation les uns avec les autres, ce qui implique

un enchevétrement de relations inter-entreprises.

Le traitement du probléme : la prise en compte de I’environnement de la relation client-
fournisseur

Un grand nombre de travaux de recherche portent sur les réseaux de relations inter-
entreprises''. Développant ’axe de complexité inter-organisationnelle, ces chercheurs
ignorent souvent la complexité intra-organisationnelle de la relation client-fournisseur que
nous avons exposée précédemment'” (i.e. les nombreux acteurs des deux entreprises

concernés par la relation).

Notre étude, bien que principalement axée sur la complexité intra-organisationnelle de la
relation client-fournisseur, prend également en compte son environnement. En particulier,
pour chaque relation étudiée, nous avons analysé 1’environnement local de la relation (e.g. les
fournisseurs potentiels pour le client, les clients potentiels pour le fournisseur), ainsi que

I’environnement global des achats pour le client (i.e. le nombre de fournisseurs potentiels sur

"Voir Anderson et al. (1994), Dumoulin (1996), Jarillo (1988), Larson (1992), Thorelli (1986) ou encore Uzzi
(1997)
2 Notons toutefois que les membres du groupe IMP (Industrial Marketing and Purchasing) proposaient d’étudier
dans leurs premiers travaux 1’organisation interne des entreprises (voir Hakansson, 1982). Par la suite, ces
chercheurs ont privilégié les études sur les réseaux d’entreprises, délaissant quelque peu I’axe de complexité
interne.
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le marché du client, le nombre de clients potentiels pour les fournisseurs de ce marché, la

concentration des échanges pour le client et les fournisseurs du marché).

En définitive, nous avons identifi¢ deux aspects de la complexité des relations client-
fournisseur. Le tableau 0.1 présente une synthese de cet exposé et rappelle les choix qui seront

les notres pour aborder le controle dans la relation client-fournisseur.

Relation Aspects de la complexité Choix pour I’étude
client-fournisseur

- De nombreux acteurs sont concernés - Postulat : il existe une relation principale

Complexité intra- par la relation au sein de chaque entre le département Achat du client et le
organisationnelle entreprise. département commercial du fournisseur.

- Chaque acteur gére des relations en - Focalisation sur la relation acheteur-
interne et des relations avec ses vendeur, tout en tenant compte des relations
interlocuteurs externes. intra-organisationnelles de I’entreprise

cliente du point de vue des acheteurs.
Complexité inter- - Larelation client-fournisseur est - Etude de I’environnement local de la
organisationnelle insérée dans un réseau de relations relation client-fournisseur et de
inter-organisationnelles qui la I’environnement global des achats pour le
dépassent largement. client.

Tableau 0.1 : Les deux axes de complexité de la relation client-fournisseur : les choix
opérés pour l’étude

4. 1.’étude du controle dans la relation client-fournisseur

Nos choix d’étude ayant été précisés, nous pouvons explorer 1’objet méme de notre étude.
Nous souhaitons, en effet, comprendre pourquoi et comment les clients contrdlent leurs
fournisseurs. Six questions fondamentales nous paraissent pertinentes pour cerner le
probléme : pourquoi ? qui ? quand ? quoi ? comment ? pour quelle réaction du controlé ? Ces

six questions sont représentées sur la figure 0.3.
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Comment ?

Qui ?

y

Quoi ?

Quand ?

Quelle réaction ?

Pourquoi ? <<%

Figure 0.3 : Les questions du controle (Schéma de Chiapello, 1996, p. 54, simplifié et
complété par nous)

Les différentes questions posées sont presque celles proposées par Chiapello (1996) pour
définir les dimensions des modes de contrdle organisationnel. L’une d’elles n’était toutefois
pas présente dans sa typologie et nous semble sous-tendre toutes les autres. C’est la question
de la finalité du controle (pourquoi ?). En effet, identifier la ou les finalités visées par celui
qui contréle permet de comprendre « ’esprit» du contrdle au-dela de I’exposé des
mécanismes utilisés. Ainsi, les modalités du contrdle qui sont appréhendées par les autres
questions de la figure 0.3 n’ont de sens que par rapport a la finalité qu’elles servent de fagon
implicite ou explicite, consciente ou inconsciente. La dimension « finalité du contrdle » sera

donc primordiale dans notre étude.

Ainsi, nous avons cherché a identifier les finalités proposées par les chercheurs en contrdle
inter-organisationnel. Chacune des trois approches majeures de la littérature inter-
organisationnelle’” (approche transactionnelle, approche par le pouvoir et la dépendance,
approche relationnelle) propose une finalité premicre au controle. En effet, pour les
théoriciens de ’approche transactionnelle dont les propositions reposent sur des fondements
économiques, le controle sert a réduire I’incertitude afin de lutter contre 1’opportunisme
éventuel de Dl’autre partie. La réponse a ce probléme réside alors dans les arrangements
contractuels sur le marché ou dans I’organisation. Pour ceux qui s’inscrivent dans I’approche
relationnelle, le contrdle est avant tout un moyen d’atteindre un but collectif dans une
perspective ou ce qui unit les parties (i.e. le projet commun) est plus fort que ce qui peut les

diviser. La confiance et les normes relationnelles sont ainsi au cceur du dispositif de controle.

' Nous développerons les différentes approches dans notre revue de littérature (partie 1).
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Enfin, pour les chercheurs s’inscrivant dans 1’approche par le pouvoir et la dépendance, le
controle sert a exercer son pouvoir ou a éviter I’influence de celui qui a le pouvoir. Dans cette
perspective, les stratégies d’influence ou de protection sont les éléments clés du contrdle.
Ainsi, les chercheurs de chaque approche exposent naturellement des modalités de contrdle

qui répondent a la finalité qu’ils proposent.

Toutefois, en se focalisant sur une seule finalité du contrble inter—organisationnelM, ces
chercheurs opérent, nous semble-t-il, une trop grande simplification du probleme. Dekker
(2004) critique par exemple le caractére mono-fonction de la théorie des coits de transaction.
Nous pourrions appliquer cette méme critique a I’approche relationnelle ou a 1’approche par le
pouvoir et la dépendance. Or, nous pensons que la richesse du contréle dans la relation
client-fournisseur réside précisément dans le fait que les finalités du controle pour le
client peuvent &tre multiples et surtout différentes en fonction du type de relation

entretenue avec le fournisseur. Se cantonner a une seule finalité nous semble réduire

considérablement la compréhension du phénomene étudié.

Pour appréhender la complexité du controle dans la relation client-fournisseur, nous nous
sommes tournée vers un champ déja trés structuré, celui du contréle organisationnel'”. Les
modes de contrdle proposés par les auteurs de ce champ sont riches et variés (voir Chiapello,
1996). Nous avons cherché a repérer les finalités que les chercheurs de ce champ proposent,
souvent de manicre implicite. Nous avons ainsi identifié trois finalités principales du contrdle
organisationnel :

- assurer la convergence des buts ;

- eXercer son pouvoir ;

- réduire incertitude.

Nous nous attacherons a étudier ce que recouvrent plus précisément ces finalités et a
expliquer en quoi elles trouvent un écho pertinent dans les relations client-fournisseur. Plus
largement, nous verrons que les concepts du contrdle organisationnel peuvent nous aider a
analyser le controle client-fournisseur (en particulier sur les six axes qui répondent aux six

questions fondamentales énoncées précédemment).

' La finalité du controle proposée indique implicitement les postulats sur lesquels repose chaque approche.
5 Dans notre travail, le terme de « contrdle organisationnel » fera référence au contrdle intra-organisationnel.
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5. Le traitement empirique des questions de recherche

Nous avons traité¢ notre recherche selon deux phases empiriques en mettant en ceuvre une
méthodologie qualitative par études de cas, le but étant de comprendre un phénomene

complexe et peu étudié¢ dans la littérature.

La premiére phase de la recherche : une étude d’un cas pilote auprés d’un équipementier
automobile

La premiere phase empirique de la recherche a consisté en une étude d’un cas pilote aupres
d’un équipementier automobile (Equipauto'®) et de certains de ses fournisseurs. Le but de
cette étude pilote était d’identifier différents types de relations client-fournisseur et d’analyser
le controle du client sur ses fournisseurs pour chacun de ces types de relations. Le choix du
secteur automobile n’est pas neutre. En effet, I’industrie automobile est considérée comme
pionniére en ce qui concerne la coopération entre clients et fournisseurs. Les achats sont
appréhendés comme étant un enjeu stratégique pour les entreprises et les méthodes de suivi
des fournisseurs sont des plus avancées. C’est d’ailleurs pour ces raisons qu’un certain
nombre de chercheurs ont focalisé leurs travaux de recherche au sein de cette industrie (voir
Anderson et al., 2000 ; Donada et Garrette, 2001 ; Dyer et Chu, 2000 ; Dyer et Ouchi, 1993 ;
Kotabe et al., 2003).

La deuxiéme phase de la recherche : six études de cas

La deuxieéme phase empirique avait deux objectifs : d’une part, confronter les résultats de la
premicre phase sur les types de controle dans les relations client-fournisseur a d’autres
contextes, et d’autre part, analyser 1’influence des organisations Achat d’entreprises clientes
sur le contrdle que ces entreprises exercent sur leurs fournisseurs. Pour cette deuxiéme phase,
nous avons choisi six entreprises clientes : deux constructeurs automobiles (Autoplus et
Consauto), un équipementier en télécommunications (Telecom), un industriel de 1’agro-
alimentaire (Agro), la branche industrielle d’'une compagnie aérienne (Airindustrie) et un
laboratoire pharmaceutique (Pharmacop). Méme si les entreprises sélectionnées appartiennent
a des secteurs divers, elles présentent certains points communs : ce sont de grandes entreprises
industrielles francaises qui ont réalis¢ en 2002 plus de 500 millions d’euros de chiffre
d’affaires. En outre, au sein de chacune de ces entreprises, nous nous sommes exclusivement

intéressée aux achats de production (ceux qui entrent directement dans le process de

1 . . e . r.r . I3
% Par souci de confidentialité, tous les noms d’entreprises ont été¢ modifiés.
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fabrication) en laissant de c6té les achats hors production (e.g. achats de services, de matériel
informatique, de fournitures de bureau). Nous voulions ainsi totalement intégrer a notre étude
la dimension industrielle des relations client-fournisseur et nous concentrer sur « les activités

du caeur de métier'” » (Bouvier-Patron, 2002, p. 14).

6. Présentation du plan de la thése

La thése est organisée en trois parties.

La premiére partie est consacrée a une revue de littérature sur les différents éléments de

notre problématique et comporte trois chapitres (chapitres 1 a 3).

Le chapitre 1 étudie les formes des relations client-fournisseur dans la littérature afin
d’explorer 1’axe typologique de notre recherche. Nous commengons par présenter les raisons
qui expliquent I’existence des relations inter-organisationnelles et des formes qu’elles peuvent
prendre. Celles-ci varient en fonction du référent théorique des auteurs. Le premier référent
¢tudié¢ est la théorie des colts de transaction qui, parmi les théories de 1’approche
transactionnelle'®, définit des types de relations inter-organisationnelles a partir des
caractéristiques des transactions et indique la structure de gouvernance adaptée a chacun de
ces types. Puis, nous présentons 1’approche par le pouvoir et la dépendance qui constitue le
second référent théorique de la littérature inter-organisationnelle que nous étudions. Les
tenants de cette approche proposent des modes de gouvernance et des stratégies d’influence
en fonction du rapport de pouvoir-dépendance entre les parties.

Le chapitre 2 vise a approfondir 1’étude des mécanismes de contréle dans les relations
client-fournisseur. Nous commengons par présenter les propositions de la théorie de I’agence
qui s’inscrit dans 1’approche transactionnelle'. Puis, nous développons les travaux des
chercheurs de D’approche relationnelle qui sont vivement opposés a une conception
transactionnelle des relations inter-organisationnelles. L’approche relationnelle constitue le
troisieme référent théorique principal de la littérature inter-organisationnelle. A la fin de ce

deuxiéme chapitre, nous discutons I’apport des trois référents théoriques principaux de la

"7 Les achats industriels sont considérés par Bouvier-Patron comme étant liés au ceeur de métier car ils sont
vitaux pour réaliser les produits de ’entreprise.

' Nous désignons par théories de I’approche transactionnelle les théories d’inspiration économique qui
s’attachent a étudier les mécanismes d’incitation, de surveillance et de coercition dans les relations d’échange
(i.e. la théorie des cofits de transaction, la théorie de 1’agence, la théorie des incitations ou encore la théorie des
contrats). Brousseau (1996) rassemble ces théories sous le nom générique de « théorie standard ».

' L approche transactionnelle, qui constitue un référent majeur dans la littérature inter-organisationnelle, sera
traitée dans le premier chapitre a travers la théorie des coits de transaction et dans le second chapitre a travers la
théorie de I’agence.
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littérature inter-organisationnelle pour notre recherche (approche transactionnelle, approche
par le pouvoir et la dépendance et approche relationnelle), compte tenu des axes que nous
souhaitons étudier.

Le chapitre 3 propose d’appliquer les concepts du controle organisationnel au contrdle dans
les relations inter-organisationnelles. Nous développons ainsi notre propre conception du
controle dans les relations client-fournisseur que nous confrontons aux conceptions des
chercheurs en théorie inter-organisationnelle. A partir des travaux en contrdle organisationnel,
nous construisons une grille d’analyse en trois parties (les caractéristiques de
I’environnement, celles de I’organisation Achat du client et celles du controle client-

fournisseur) qui nous servira pour notre recherche empirique.

La deuxiéme partie présente les méthodes de recherche employées et I’analyse du cas

pilote. Elle est composée de deux chapitres (chapitres 4 et 5).

Le chapitre 4 explicite notre positionnement ¢épistémologique et ses implications
méthodologiques qui nous ont conduite a privilégier les études de cas dans notre recherche
empirique. Nous exposons également les méthodes de recueil et d’analyse des données.

Le chapitre 5 présente 1’analyse du cas pilote de la premicre phase empirique et les

perspectives de recherche qu’il ouvre.

La troisiéme partie est consacrée aux résultats de la recherche et a leur interprétation.

Elle comporte deux chapitres (chapitres 6 et 7).
Le chapitre 6 présente I’analyse des six cas.
Le chapitre 7 est consacré a I’interprétation des résultats. Nous répondons aux questions de la

theése et confrontons nos résultats avec la littérature.

La figure 0.4 ci-dessous schématise le plan de la thése en montrant les liens entre les

différents chapitres.
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PARTIE 1 : APPROCHE DE LA PROBLEMATIQUE
PAR LA LITTERATURE
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Cette premicre partie développe les différentes théories inter-organisationnelles et propose le
cheminement qui nous a conduite a emprunter les concepts du controle organisationnel pour

étudier le controle dans la relation client-fournisseur.

Aprées avoir rappelé les raisons de 1’existence des relations client-fournisseur, le chapitre 1
présente les deux courants fondamentaux expliquant les formes de relations inter-
organisationnelles®® que sont la théorie des cofits de transaction et la théorie de la dépendance
des ressources. Ces deux théories proposent différents arrangements contractuels ou
organisationnels pour gérer I’incertitude et la dépendance entre les parties de maniere efficace
et efficiente. Elles ont toutefois peu a dire sur le déroulement concret de la relation et sur les
processus de contrdle qui lui sont associés. Dans I’approche par le pouvoir et la dépendance,
nous étudions également les différentes stratégies d’influence qui peuvent étre utilisées

comme des moyens de contrdle par les parties.

Pour poursuivre notre réflexion, nous étudions au chapitre 2 les mécanismes du contrdle
inter-organisationnel. Nous développons les théses de la théorie de I’agence sur les
mécanismes formels d’incitation, puis les travaux de 1’approche relationnelle qui placent les
mécanismes informels (e.g. la confiance et les normes relationnelles) au premier plan du
controle inter-organisationnel. Enfin, nous développons le modele du groupe IMP (Industrial
Marketing and Purchasing) qui intégre les différentes théories inter-organisationnelles. A la
fin de ce chapitre, nous proposons notre conception de la relation client-fournisseur, puis
discutons les apports et limites des différentes théories inter-organisationnelles pour traiter les

aspects du controle que nous souhaitons étudier.

Pour mener notre étude sur le contrdle dans les relations client-fournisseur, nous souhaitons
dépasser ces clivages et menons une réflexion sur notre conception du controle dans la
relation client-fournisseur et sur les finalités de ce controle (chapitre 3). Pour ce faire, nous
nous tournons vers le controle organisationnel. Nous expliquons en quoi les concepts
développés par les chercheurs de ce champ trouvent un écho pertinent dans la sphére inter-
organisationnelle et ouvrent des perspectives théoriques intéressantes quant a leur application

aux relations inter-organisationnelles. Enfin, nous proposons une grille d’analyse pour notre

2 Les chercheurs en théorie inter-organisationnelle proposent des cadres théoriques pour toutes les relations
inter-organisationnelles, y compris pour les relations client-fournisseur. C’est pourquoi nous écrirons sans
distinction controle inter-organisationnel ou contréle client-fournisseur, méme si notre domaine de recherche
concerne uniquement les relations client-fournisseur en milieu industriel.
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¢tude empirique qui prend en compte I’environnement des relations, 1’organisation Achat du

client et les différentes dimensions du contrdle du client sur ses fournisseurs.

La figure 0.5 présente notre démarche théorique dans cette premiére partie.

/ ,C-hﬁ'ﬁ'i}re 1 : les formes de relations
i client-fournisseur
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Figure 0.5 : La démarche théorique de la premiére partie
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CHAPITRE 1 : LES FORMES DE RELATIONS
CLIENT-FOURNISSEUR

Ce premier chapitre est consacré a 1’étude des formes de relations client-fournisseur. Nous
nous sommes tout d’abord penchée sur les raisons de I’existence des relations client-
fournisseur et des différentes formes qu’elles peuvent prendre (section 1). L’identification des
facteurs explicatifs de I’existence de ces relations demande de mobiliser différents cadres
théoriques de la littérature inter-organisationnelle. Nous commencerons par étudier la théorie
des coflits de transaction qui propose des formes de relations inter-organisationnelles en y
associant des modes de gouvernance (section 2). Puis, nous étudierons les relations inter-

organisationnelles au travers de I’approche par le pouvoir et la dépendance (section 3).
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Section 1 : Les raisons de P’existence des relations client-fournisseur

Il nous semble difficile de traiter des relations client-fournisseur sans nous interroger sur les
raisons qui conduisent une organisation a externaliser certaines de ses activités. Nous
présenterons tout d’abord une logique explicative de la formation des relations inter-
organisationnelles, puis proposerons une réflexion stratégique sur I’internalisation ou

I’externalisation des activités.

1. Une logique explicative : les déterminants de la formation des relations
inter-organisationnelles

Dans un article de synthése, Oliver (1990) fait appel aux différents cadres théoriques de la
littérature inter-organisationnelle et propose six déterminants qui expliquent la formation et le

développement des relations entre organisations :

- la nécessité 1égale ou réglementaire : certaines organisations développent des relations
inter-organisationnelles dans le but de satisfaire a une requéte légale ou réglementaire
d’une autorité supérieure. Whetten (1981) a ainsi distingué les relations inter-
organisationnelles volontaires, fondées sur 1’ajustement mutuel, les alliances, qui sont
pour lui des structures intermédiaires et les structures obligatoires (par exemple entre une

entreprise d’armement et une agence gouvernementale).

- D’asymétrie : les organisations développent des relations avec d’autres organisations pour
s’assurer un controle sur les ressources dont elles ont besoin et dont elles ne sont pas
propriétaires. Ancré dans la théorie de la dépendance des ressources (Pfeffer et Salancik,
1978), ce facteur explicatif de la formation des relations inter-organisationnelles repose
sur la nécessité de controler les ressources critiques pour 1’organisation. La rareté des
ressources incite les organisations a s’engager dans des relations de coopération afin
d’exercer une influence ou un contréle sur ces ressources, méme si ces relations
d’interdépendance limitent leur degré d’action. Les relations inter-organisationnelles sont
des relations de pouvoir-dépendance et prennent des formes différentes selon les besoins

des parties.
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la réciprocité : les relations inter-organisationnelles sont fondées sur la réciprocité. Elles
reposent davantage sur la coopération que sur la domination ou sur le pouvoir. Les buts
des organisations sont communs et les intéréts, mutuels. Le modéle de réciprocité est
ancré dans la théorie de 1’échange social (Blau, 1964 ; Thibaut et Kelley, 1959) et
développé par les chercheurs de I’approche relationnel (Dwyer et al., 1987 ; Macneil,
1980) pour lesquels la rareté des ressources encourage davantage la coopération que la
concurrence. Le processus de formation des relations inter-organisationnelles est ainsi
caractérisé par I’équilibre, ’harmonie, le soutien mutuel dans des relations de confiance et

d’engagement.

I’efficience : 1’organisation cherche a optimiser son ratio de productivité (ressources
employées / résultats obtenus). Elle peut étre amenée a faire appel a d’autres organisations
susceptibles de lui fournir & moindre coit les produits dont elle a besoin. Le recours au
marché génére un colt d’achat et un cotlt de transaction, tandis que 1’intégration implique
des cofits de production et d’organisation interne. C’est la comparaison entre les cofits liés
a I’externalisation et les colits d’intégration qui détermine la formation des relations inter-
organisationnelles. S’inscrivant dans cette perspective, Williamson (1975) a énoncé une
théorie explicative de I’intégration ou de I’externalisation des activités. Pour autant, le
calcul des cofts de transaction par I’entrepreneur reste difficile. Certains tests empiriques
(Walker et Weber, 1984) ont montré que la décision est établie avant tout sur le critére des
cotts de production qui sont directement calculables par la comptabilité analytique. Les
couts de transaction, plus difficilement mesurables, interviendraient de maniére informelle

dans ce processus.

la stabilité : un certain nombre de chercheurs ont analysé la formation des relations inter-
organisationnelles comme une réponse a I’incertitude de 1’environnement (Aldrich, 1979 ;
Pfeffer et Salancik, 1978 ; Thompson, 1967 ; Williamson, 1975). Cette incertitude est due
a I’'impossibilité de prévoir les fluctuations de I’environnement, a la rareté des ressources
et au degré de concentration des partenaires d’échange. Elle conduit les organisations a
¢tablir et a développer des relations inter-organisationnelles qui peuvent prendre des

formes variées, afin de réduire cette vulnérabilité et de créer une certaine stabilité.

la légitimité : les organisations développent des relations avec d’autres dans le but

d’asseoir leur 1égitimité, c¢’est-a-dire d’accroitre leur réputation, leur image ou simplement
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d’étre en phase avec les normes prévalant dans leur environnement. Dans cette
perspective, 1’ajustement structurel de 1’organisation n’est pas li¢ a la poursuite des buts
de I’organisation, mais il est dicté par la croyance en des regles institutionnelles issues de
I’environnement. C’est 1’idée d’isomorphisme développée par DiMaggio et Powell
(1983) : I’organisation cherche a étre en conformité avec les normes, régles, croyances ou

attentes de son environnement institutionnel.

Le tableau 1.1 présente un récapitulatif des déterminants de la formation des relations inter-

organisationnelles et des théories qui leur sont associées.
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Déterminants Explication Conditions Théories mobilisées Remarques et Mots clés
des RIO* nécessaires
Afin de se conformer a | Existence d’une loi et | Pas de théorie particuliére | Déterminant lié a
une loi ou un d’une autorité mais certains chercheurs | I’environnement externe
réglement, certaines supérieure en mesure | ont étudié différentes
Nécessité organisations de faire appliquer cette | structures de RIO en Mots clés : régle,
s’engagent dans des loi fonction du caractére réglement, loi
RIO volontaire ou obligatoire
de la structure (Whetten,
1981)
Une organisation Existence de menaces | Théorie de la dépendance | Déterminant li¢ a
s’engage dans une externes ou de des ressources (Pfeffer et | ’environnement externe
RIO afin de contraintes sur la Salancik, 1978)
Asymétrie | développer un contrdle | disponibilité des Mots clés : Dépendance,
et donc un pouvoir sur | ressources pouvoir, stratégie
une autre organisation d’influence, rapport de
ou SUur ses ressources force
Les RIO reposent sur | Compatibilité entre Théorie de I’échange Déterminant li¢ aux
une coopération saine, | partenaires social (Blau, 1964 ; propriétés relatives
sur la collaboration Thibaut et Kelley, 1959) | comparatives des
entre des entreprises développée par les participants et au degré de
Réciprocité | qui poursuivent des chercheurs de I’approche | congruence entre eux
buts communs relationnelle (Dwyer et
al., 1987 ; Macneil, 1980) | Mots clés : normes
relationnelles, soutien
mutuel, confiance,
engagement
Les RIO naissent Connaissance des Théorie des cofits de Déterminant lié aussi bien
quand le coit du couts et des bénéfices | transaction (Williamson, |aux facteurs internes
recours au marché liés a la relation 1975) qu’au cott de la relation
(cotit d’acquisition et elle-méme
Efficience colts de transaction)
est plus faible que le Mots clés : cofits de
cout d’intégration transaction, colts de
(cotit de production et production, efficience
cout d’organisation
interne)
La création des RIO Incertitude et risque Théories diverses : Déterminant lié a
est une réponse des environnemental Théorie des cofits de I’environnement externe
acteurs a I’incertitude transaction (Williamson,
Stabilité de I’environnement 1975), théorie de la Mots clés : incertitude,
dépendance des évolution de
ressources (Pfeffer et I’environnement
Salancik, 1978)
Afin d’obéir aux Existence de normes | Théorie néo- Déterminant li¢ a
normes, croyances et | institutionnelles institutionnelle I’environnement externe
attentes du métier dans (DiMaggio et Powell,
Légitimité | lequel elles évoluent, 1983) Mots clés : isomorphisme,
les organisations imitation
développent des liens organisationnelle
avec d’autres

Tableau 1.1 : Récapitulatif des éléments explicatifs de la formation des relations inter-
organisationnelles selon les différentes théories

*! Relations inter-organisationnelles
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Cette synthése sur les facteurs explicatifs de la formation des relations inter-organisationnelles
nous donne un apercu des différentes théories inter-organisationnelles mobilisables pour notre
¢tude et offre une approche conceptuelle du probléme de 1’externalisation des activités. Avant
d’approfondir la revue de ces théories, nous proposons de mener une réflexion stratégique des
raisons de l’existence des relations client-fournisseur. Cette approche stratégique mobilise

certaines des théories évoquées ci-dessus en leur donnant souvent une traduction pragmatique.

2. Une réflexion stratégique sur l’intégration versus D’externalisation des
activités

Barreyre (1978) et Porter (1980) privilégient une approche stratégique de I’externalisation des
activités (qui ne peut reposer sur le seul calcul économique) étant donné qu’un tel choix
affecte durablement les relations de I’entreprise avec le monde extérieur, le role qu’elle

entend exercer dans son environnement, sa nature et son succes.

Pour Barreyre (1978), I’impartition® est facteur de productivité (économies d’échelle et
atteinte de la masse critique grace a la spécialisation sur les compétences clés, réduction des
colts d’apprentissage d’une technologie) et source d’innovations (transferts de technologie
intersectoriels). L’externalisation des activités permet également d’alléger les structures et de
faciliter la décentralisation des décisions. Toutefois, elle rend I’entreprise plus vulnérable en
ce qui concerne la sécurité de ses approvisionnements et induit des risques de confidentialité
d’autant plus importants que 1’entreprise a besoin de préserver des secrets techniques et / ou

commerciaux.

Pour Porter (1980), I’é¢tude de la filiere industrielle détermine les choix stratégiques des
entreprises. Porter propose ainsi une analyse stratégique de 1’intégration verticale issue de
I’économie industrielle. Il présente les avantages de I’intégration verticale : des économies™
(opérations combinées, contréle et coordination moins colteux, €conomies tenant a
I’information), une fenétre ouverte sur une technologie, des approvisionnements garantis, une
capacité de différenciation accrue, un renforcement des obstacles a I’entrée et a la mobilité. 11

en présente également les colits : un accroissement des effets de chaine (supporter plus de

22 Terme employé par Barreyre pour désigner le choix stratégique du recours a la sous-traitance.

2 Notons que Porter suggére que I’intégration apporte des économies liées & la combinaison des opérations.
Barreyre indique, quant a lui, que I’externalisation permet a 1’entreprise de réaliser des économies d’échelle en
se focalisant sur ses compétences clés. Ainsi, I’intégration et 1’externalisation sont sources d’économies, mais de
maniére différente.
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couts fixes), une moins grande souplesse pour changer de partenaire, des obstacles a la sortie
plus élevés, des besoins en capitaux pour investir, une mise a 1’écart de la recherche et / ou du
savoir-faire des fournisseurs, un équilibre entre capacités de production en amont et en aval
difficile a maintenir et des exigences de gestion différentes. Les avantages et les cots liés a
I’intégration verticale nous font comprendre par un effet de miroir les avantages et les colits

liés a ’externalisation des activités.

L’analyse stratégique de Porter est complétée par la théorie des ressources et compétences,
appliquée dans les années quatre-vingt dix aux relations inter-organisationnelles par des
chercheurs comme Barney (1992), Doz et Prahalad (1991) ou encore Jap (1999). Cette théorie
est fondée sur la conception de Penrose (1959) pour qui la firme est une « collection de
ressources productives » (p. 24) qui ont des poids stratégiques différents. Certaines ressources
sont génériques. Elles sont indispensables a la réalisation des objectifs de 1’entreprise, mais
elles sont largement disponibles sur le marché et reproductibles par les concurrents. D’autres
ressources sont spécifiques a 1I’organisation qui les exploite. Elles ne sont pas disponibles sur
le marché et procurent de ce fait une rente potentielle a 1’organisation qui les détient. Ces
ressources spécifiques sont stratégiques des qu’elles sont non imitables, non substituables,
uniques ou rares et qu’elles ont une valeur pour la firme. Ainsi, la tdche des dirigeants n’est
pas simplement de constituer des stocks de ressources pour définir, mettre en ceuvre leur
stratégie et développer un avantage concurrentiel comme le suggere 1’analyse de Porter, mais
elle est également d’identifier celles qui sont spécifiques, stratégiques et qui peuvent apporter
une rente durable a I’entreprise. C’est I’analyse de I’exploitation des ressources et de leurs
compétences stratégiques qui conduit les firmes a entrer dans des relations avec d’autres, ce
qui permet aux entreprises de se recentrer sur leur ceeur de métier et de profiter de I’expertise

de spécialistes extérieurs (Gosse et al., 2002).

Cette approche offre une explication complémentaire du développement des relations inter-
organisationnelles par rapport aux arguments proposés par les théoriciens des colts de
transaction ou par les économistes industriels (Donada, 1998). La performance de 1’entreprise
et les formes d’échanges ne sont pas déterminées uniquement en référence a la quantité
d’inputs nécessaires a sa production, a la réduction de ses colits ou au développement de sa
part de marché, mais aussi a sa capacité de se procurer des ressources productives, de les
exploiter et de les valoriser dans le temps. Les relations inter-organisationnelles sont ainsi un

moyen pour les entreprises de combiner et de valoriser des ressources stratégiques.
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Critéres de choix pour ’externalisation ou I’intégration des activités

Approche stratégique

(Barreyre, 1978 ; Doz et
Prahalad, 1991 ; Jap, 1999,
Porter, 1980)

La décision d’externaliser ou d’intégrer les activités est une décision stratégique
qui engage 1’organisation a long terme. Cette décision repose sur une analyse du
contexte concurrentiel du secteur concerné et de la stratégie de 1’organisation, au
regard des avantages et des inconvénients de chacune des options. Cette décision
peut également reposer sur une identification des ressources spécifiques et
stratégiques de ’organisation.

Ce que permet I’externalisation :

utiliser le savoir-faire des fournisseurs
et leur capacité d’innovation (transferts
de technologie intersectoriels), profiter
de I’expertise de spécialistes externes
accroitre sa flexibilité en allégeant ses
structures et en simplifiant la gestion
interne

partager le risque

accroitre son aptitude au redéploiement
stratégique

améliorer la rentabilité de ses
investissements en réalisant des
économies d’échelle

développer des synergies avec ses
fournisseurs

combiner et valoriser des ressources
stratégiques

se recentrer sur son coeur de métier

Ce que permet I’intégration :

assurer la sécurité des
approvisionnements

assurer la confidentialité des
savoir-faire techniques et des
stratégies commerciales
renforcer les obstacles a
I’entrée et a la mobilité
accroitre sa capacité de
différenciation

réaliser des économies sur les
opérations combinées, sur le
contrdle et la coordination

Tableau 1.2 : Intégration versus externalisation des activités dans l'approche stratégique

Conclusion de la section 1

Nous avons présenté dans cette section les raisons qui peuvent expliquer la formation des

relations client-fournisseur. Ces raisons différent d’un référent théorique a 1’autre, tout comme

les formes que ces relations peuvent prendre. Nous proposons d’approfondir, dans la suite de

cette revue de littérature, les principales théories expliquant les structures de gouvernance et

les modalités de controle dans les relations inter-organisationnelles.
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Section 2 : La conception transactionnelle des relations inter-
organisationnelles

Les formes de relations inter-organisationnelles ont été largement abordées par les
, . ;. . . ~ . 24 .

économistes néo-institutionnels des colits de transaction™. Dans cette section, nous
présenterons la typologie issue de leurs travaux, axée autour des deux structures opposées que

sont le marché et la hiérarchie. Ensuite, nous discuterons cette typologie a partir des

nombreuses critiques émises a I’encontre des postulats de la théorie et de ses résultats.

1. Présentation de la théorie des coiits de transaction

S’inscrivant dans le prolongement de la théorie de la firme (Coase, 1937), la théorie des cofits
de transaction étudie les différents arrangements institutionnels utilisés pour organiser
I’activité économique. Pour Williamson (1975, 1985), chaque transaction crée des besoins de
contrdle spécifiques et s’organise de maniére optimale dans un arrangement organisationnel
particulier. La théorie des cofits de transaction indique ainsi qu’il existe une correspondance
entre les problémes contractuels liés aux différents types de transaction et les formes
organisationnelles qui permettent de gérer de manicre efficace et efficiente ces transactions

(Speklé, 2001).

1.1. Les caractéristiques des transactions

La transaction, unité de base de 1’analyse économique (Commons, 1934), génére un cott (de
transaction) directement issu de la confrontation entre deux agents économiques individuels
ou collectifs (Joffre, 1987). Les cofits de transaction désignent les colits de recherche de
partenaires, de négociation, de conclusion des contrats (Leblebici, 1985) qui viennent
s’ajouter au seul colt du produit échangé. Le colt de I’échange a donc un contenu

organisationnel et pas simplement technique (Dumoulin, 1996).

Les transactions sont caractérisées de maniére discriminante par trois dimensions :

- Dincertitude ;

#* La théorie des coits de transaction est la théorie principale s’inscrivant dans 1’approche transactionnelle qui
traite des relations d’échange inter-firmes. Nous verrons au chapitre 2 (section 1) que d’autres théories
transactionnelles (e.g. théorie de I’agence) ont été appliquées aux relations inter-entreprises.
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- la fréquence (occasionnelle ou récurrente) ;

- le degré d’investissement spécifique nécessaire a la réalisation de la transaction : les
investissements spécifiques sont des actifs matériels ou humains dédiés a une relation

particuliére et peu susceptibles d’usages alternatifs (peu redéployables).

1.2. Les facteurs influencant les coiits de transaction

Des trois dimensions des transactions [incertitude, fréquence et spécificité des actifs] vont
dépendre les comportements des acteurs économiques qui influeront sur les colts de
transaction. Deux types de facteurs interdépendants influencent les comportements des

acteurs : les facteurs humains et les facteurs environnementaux.

Les facteurs humains

Les aspects comportementaux qui influencent les colits de transaction sont principalement la
rationalité limitée et I’opportunisme dans un contexte d’incertitude et de concentration des

acteurs.

La rationalité limitée

Bien que les étre humains tentent de se comporter de maniere rationnelle, leurs décisions sont
rarement optimales dans le sens (néo) classique parce qu’ils manquent de capacités cognitives
pour arriver a de telles décisions. Williamson emprunte a Simon (1961) le concept de
rationalité limitée des individus pour désigner les difficultés de I’individu a stocker et a traiter

I’information de maniére fiable.

L’opportunisme

L’opportunisme, défini comme la « poursuite de [’intérét personnel avec malhonnéteté »
(Williamson, 1985, p. 47), est 'une des caractéristiques du comportement humain qui sous-
tend la théorie des cofits de transaction. Williamson ne postule pas que tous les étre humains
se comportent de maniére opportuniste chaque fois qu’ils en ont 1’occasion, mais que certains
sont opportunistes de temps en temps. Ainsi, la possibilit¢ de faire confiance a quelqu’un ne
se distingue pas ex ante. Il est donc plus sage d’anticiper 1I’opportunisme afin d’éviter les

mauvaises surprises ex post.
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Les facteurs environnementaux

Ils sont de deux ordres : I’incertitude et le petit nombre d’acteurs. L’incertitude est liée a la
complexit¢ du produit échangé et a 1’impossibilité de prévoir et d’anticiper tous les
événements possibles, ce qui pose un probléme de décision adaptative et séquentielle
(Williamson, 1985). Par ailleurs, le petit nombre d’acteurs potentiels sur le marché laisse une
large place a I’opportunisme, les acteurs n’ayant pas la possibilit¢é de lutter contre cet

opportunisme par le recours a d’autres partenaires.

La rationalité limitée et I’opportunisme étant considérés comme inhérents aux comportements
humains, la nature et Iamplitude des problémes de contractualisation sont liées aux
caractéristiques des transactions et au contexte environnemental dans lequel elles ont lieu. La

figure 1.1 illustre les facteurs influencant la formation des colts de transaction.

FACTEURS
FACTEURS HUMAINS ENVIRONNEMENTAUX

Atmosphére

o

" Rationalité limitée «— 5 Incertltu(%e’/
Complexité

Altération de /

I’information

(asymétrie)
Opportunisme 4—>\ Petit nombre
d’acteurs

Figure 1.1 : Les imperfections organisationnelles (Williamson, 1975, p. 40)

1.3. L’échec du marché, le recours a la hiérarchie

La combinaison des facteurs humains (rationalité limitée et comportement opportuniste) et
environnementaux (incertitude et petit nombre d’acteurs) explique dans certains cas 1’échec
du marché et le recours a la hiérarchie. En effet, dés que 1’on se projette dans le futur,
I’incertitude s’accroit et la rationalité limitée du comportement humain rend impossible la
prise en compte de tous les états possibles de la nature dans un contrat. De plus, les produits

du contrat étant souvent uniques, le fournisseur s’engage dans des investissements spécifiques
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pour honorer la transaction. Ces actifs spécifiques lui procurent un avantage compétitif qui
I’¢loigne des autres fournisseurs potentiels. Le client ne peut alors se reposer que sur un petit

. L c o 25
nombre de fournisseurs et se retrouve confronté a leur opportunisme™.

Dans ce cadre, le recours a la hiérarchie présente deux avantages (Ouchi, 1980). D’une part, il
permet d’utiliser le contrat incomplet qu’est la relation d’emploi. L’individu accepte, en
échange d’un salaire, de se soumettre a 1’autorité 1égitime d’un supérieur hiérarchique qui
peut diriger les activités de I’employé au jour le jour et controler de manic¢re proche la
performance de celui-ci, ce qui minimise le risque d’opportunisme de 1’employé. Le fiat
(autorité hiérarchique) est ainsi une réponse aux problémes d’incertitude et d’opportunisme
des acteurs. D’autre part, les relations de proximité a I’intérieur d’une organisation générent la
confiance car elles sont fondées sur un systéme d’incitation (sanctions / récompenses)® a long

terme et non a court terme comme sur le marché.

Ainsi, la firme n’est donc plus considérée comme une fonction de production abstraite, mais
comme une forme d’organisation alternative au marché. Cette explication de I’échec du
march¢ et du recours a la hiérarchie nous conduit a développer les structures de gouvernance

proposées par Williamson qui s’appuient sur différents types de contrat.

1.4. Les structures de gouvernance

A partir des caractéristiques des transactions et compte tenu des facteurs qui les influencent,
Williamson (1975, 1985) identifie trois types de contrats associés a quatre structures de

gouvernance :

- le contrat classique : parfaitement délimité, il prévoie toutes les éventualités, s’intéresse
uniquement au contenu des transactions et néglige 1’identité des parties. Il est associé a la
structure de marché et est adapté aux transactions non spécifiques dans lesquelles les

nombreuses solutions alternatives protégent les parties des comportements opportunistes.

¥ Cette analyse explique I’échec du marché pour le client, mais ne prend pas en compte la situation du
fournisseur qui, investissant dans des actifs spécifiques, est lui-méme confronté a I’opportunisme de son client.

L ’idée selon laquelle un systéme d’incitation génére la coopération est trés discutée dans la littérature.
Tenbrunsel et Messick (1999) ont montré que la mise en place d’un systéme d’incitation conduit les individus a
considérer les décisions comme étant de nature économique et non plus éthique. Le systéme opére un
déplacement des buts chez les individus (selon le concept développé par Merton en 1940). L’étude montre que,
pour qu’il génére la coopération, le systéme de sanction doit étre suffisamment fort pour compenser la perte du
caractere éthique de la coopération des individus. Un systéme de sanction faible est, quant a lui, contre-productif.
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- le contrat néo-classique : il repose sur I’assistance d’une tierce partie (e.g. 1’état ou une
autorité légitime) dans la résolution des conflits et I’évaluation de 1’exécution du contrat.
I1 est associé a la structure trilatérale et est adapté aux transactions dont la fréquence est
suffisamment faible pour ne pas nécessiter une structure spéciale mais qui exigent

toutefois des investissements trop spécifiques pour pouvoir recourir au contrat classique.

- Le contrat personnalisé : il lie les deux parties dans le temps sur les caractéristiques de la
relation, sans qu’il y ait nécessairement un accord préalable sur le contenu précis des
transactions comme c’est le cas dans le contrat classique. Il s’applique a la structure
bilatérale, lorsque les transactions sont moyennement spécifiques et récurrentes et a la
structure internalisée (i.e. la hiérarchie) lorsque les transactions sont hautement
spécifiques et récurrentes. Pour Williamson (1985), « [’avantage de l’intégration verticale
réside dans le fait que les adaptations peuvent étre effectuées de maniere séquentielle sans
avoir besoin de consulter, de compléter ou de réviser les accords inter-firmes. » (p. 105).
Le contrdle est suscité par des mécanismes hiérarchiques tels que I’autorité (le fiaf), les

structures d’incitation internes ainsi que le monitoring.

La figure 1.2 présente les structures de gouvernance des transactions proposées par

Williamson.
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Figure 1.2 : La gouvernance efficiente (Williamson, 1985, p. 79, adapté par nous)

Comme le souligne Joffre (1987), les différents types de contrat laissent apparaitre des
structures de gouvernance différentes qui se situent entre deux pdles extrémes qui sont, d’une
part, le marché et, d’autre part, la hiérarchie. Dans ses développements ultérieurs, Williamson
(1991) passe de quatre structures de gestion a trois formes de gouvernance (le marché, la
forme hybride et la hiérarchie) qui s’appuient sur les trois types de contrats exposés
précédemment. La forme hybride couvre toute forme de coopération (Dumoulin, 1996), ¢’est-

a-dire toutes les relations inter-entreprises qui ne sont pas des relations de marché pures.

2. Les critiques de la théorie des coiits de transaction

La théorie des cotts de transaction est la référence de multiples travaux sur les relations inter-
organisationnelles. Toutefois, elle a également fait I’objet d’un grand nombre de critiques que
nous avons organisées en trois catégories : celles qui portent sur ['unité d’analyse qu’est la
transaction, celles qui portent sur les postulats concernant les comportements des acteurs, les
fonctionnements du marché et de I’organisation, et enfin, celles qui portent sur le statut de la

forme hybride.

2.1. La transaction comme unité d’analyse

Dans la tradition de la théorie économique, la transaction individuelle est I’unité d’analyse qui
permet de prédire la forme organisationnelle la plus efficiente. Or, cette unité d’analyse ignore

la nature temporelle des relations inter-organisationnelles (Nooteboom, 1996 ; Rindfleisch et
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Heide, 1997), ce qui conduit a des prescriptions statiques (Doz et Prahalad 1991 ; Madhok,
1996) et hors contextes (Heide, 1994). Or, une transaction est généralement « un épisode dans
une relation sociale continue » (Sahlins, 1972, p. 185). Etendre I'unité d’analyse au-dela de la
transaction discréte peut amener a modifier les prescriptions de la théorie des colits de

transaction.

La prise en compte du passé

Tout d’abord, les interactions ou épisodes passés avec un partenaire donné peuvent influencer
la maniére dont une nouvelle transaction est organisée. L’étude de Gulati (1995) montre, par
exemple, que 1I’expérience avec un partenaire d’échange peut réduire les besoins de controle

formel dans les échanges futurs.

Plus largement, la gouvernance de toute nouvelle transaction est inséparablement liée a la
gouvernance des autres transactions dans lesquelles la firme est déja engagée (Argyres et
Liebeskind, 1999). 1l convient donc de prendre en compte 1’histoire de la firme et ses choix de
gouvernance passés, puisqu’ils ont une influence sur les choix futurs. Deux organisations
peuvent ainsi opérer des choix organisationnels différents pour une méme transaction donnée.
Deux facteurs expliquent I’inséparabilité*” de gouvernance :

- I’engagement contractuel : toute firme est nécessairement engagée dans des relations avec

d’autres firmes ;
- I’évolution du pouvoir de négociation : la capacité d’influencer en sa faveur les actions de

’autre partie peut évoluer au cours de 1I’exécution du contrat.

L’anticipation du futur

De la méme manicre, les anticipations sur les échanges futurs peuvent influencer la maniére
dont I’échange actuel est organisé. Construite sur I’expérience des jeux répétés d’Axelrod
(1984), I’é¢tude de Heide et Miner (1992) montre par exemple que « I’ombre du futur »

représentée par 1’horizon temporel attendu de la relation favorise la coopération.

En définitive, la dimension temporelle dans les relations inter-organisationnelles a des
implications sur la maniére dont les transactions sont gouvernées, ce qui n’est pas pris en

compte dans la théorie des colits de transaction. L’histoire de la firme et de ses relations avec

27 L’inséparabilité de gouvernance désigne la condition selon laquelle les choix de gouvernance passés
influencent significativement les types de gouvernance futurs.
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les autres, aussi bien que la structure d’incitation, qui implique des anticipations concernant

les transactions futures, influencent les choix de gouvernance.

A cette premicere critique, s’en ajoute une seconde. Elle porte sur les postulats concernant les

comportements des acteurs et sur les logiques sous-jacentes de la théorie.

2.2. Le probléme de ’opportunisme et de son traitement sur le marché et dans
I’organisation

D’aprés la théorie des colits de transaction, les organisations existent parce qu’elles
permettent de lutter contre I’opportunisme des individus lorsque les transactions sont
fortement incertaines. Or, I’idée selon laquelle I’opportunisme est une caractéristique de la
condition humaine, indépendante de tout environnement (social, technologique, institutionnel)
a été vivement critiquée. En outre, un certain nombre de chercheurs doutent de la capacité de
I’organisation, telle qu’elle est présentée dans la théorie, a décourager les comportements

malveillants et a encourager la coopération.

2.2.1. De la critique des fondements et de la logique de la théorie a la proposition d’un
modeéle alternatif combinant marché et organisation

2.2.1.1. Le concept d’opportunisme et la prophétie auto-réalisatrice de la théorie

L’opportunisme est un concept central dans la logique de la théorie des colits de transaction,
puisque c’est la « cause ultime de [’échec des marchés et de |’existence des organisations »
(Williamson, 1993, p. 102). Or, certains auteurs soulignent que I’individu ne saurait étre
réduit a ses préférences €goistes qui le conduisent a se comporter de mani€re opportuniste ; il
peut également étre bienveillant et altruiste. Selon les circonstances, la propension des
individus a I’altruisme peut méme étre supérieure a leur inclinaison pour I’égoisme (Adler,
2001 ; Ring et Van de Ven, 1992). Ainsi, des mécanismes non coercitifs comme la confiance

peuvent étre plus efficients que les mécanismes de sauvegarde proposés par Williamson.

Plus largement, la critique porte sur la décontextualisation du comportement des individus
(Ghoshal et Moran, 1996). En effet, le contexte (social, technologique, institutionnel) dans
lequel I’opportunisme émerge ou est réduit n’est jamais spécifié dans la théorie. En postulant

que la nature humaine est la seule et unique cause de 1’opportunisme, « Williamson
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transforme un phénomene encore aujourd’hui relativement inexpliqué en postulat
comportemental qui a été décrit comme une « caricature extréme », méme par ceux qui
soutiennent la cause de la théorie » (Ghoshal et Moran, 1996, p. 18). De plus, Williamson fait
un amalgame entre [’attitude opportuniste des individus (i.e. leur propension a é&tre
malhonnéte), qui est indépendante de tout contexte, et le résultat (i.e. le comportement

opportuniste) qui, lui, dépend des mécanismes de sauvegarde ¢laborés pour le contrecarrer.

Au-dela de la caricature sur le comportement humain, Ghoshal et Moran critiquent la logique
méme du modele qui conduit, d’aprés eux, a une prophétie auto-réalisatrice. Selon la théorie,
lorsque les transactions sont trop incertaines, 1’organisation est la plus a méme d’offrir les
sauvegardes nécessaires a la lutte contre 1’opportunisme, car les contrdles hiérarchiques tels
que le fiat (autorité hiérarchique) ou le monitoring peuvent étre assez incitatifs pour
décourager les comportements malveillants. Toutefois, en se focalisant sur les ¢éléments
observables et mesurables, les controles rationnels risquent d’affecter négativement les
perceptions des individus (managers et employés). En effet, les employés peuvent développer
une sorte de ressentiment a I’encontre de ce contrdle serré, axé uniquement sur des critéres
quantitatifs. Ce mauvais « feeling » augmente alors la propension des employés a se
comporter de manicre opportuniste (i.e. profiter des failles du systeme). De leur coté, les
managers, qui percoivent la désaffection des employé€s, sont enclins a renforcer les
mécanismes de contrdle (i.e. plus de contrdles rationnels) pour lutter contre leur défaillance
éventuelle. Ils sont donc confortés dans 1’idée que 1’autorité hiérarchique est effectivement le
seul mécanisme a méme de gérer le risque d’opportunisme en situation d’incertitude. Ainsi, le
raisonnement sur la capacité¢ de la hiérarchie a contréler les comportements malveillants
s’alimente de lui-méme. L’une des conséquences négatives de cette prophétie auto-réalisatrice
est ’accroissement des colits de gouvernance pour les organisations qui contrélent de plus en
plus leurs membres, ce qui implique in fine une diminution progressive de leur compétitivité.
Poussant la logique a I’extréme, Ghoshal et Moran en concluent que les firmes, perdant de
leur compétitivité, devraient finir par succomber au marché®. C’est pourquoi ils avertissent
sérieusement les managers contre les dangers d’application de cette théorie dont les

prescriptions sont, d’apres eux, contre-productives.

2 Pour Ghoshal et Moran, décrire notre économie comme étant une économie de marché est un faux ami. 11
faudrait plutot parler d’économie des organisations, le marché intervenant quand 1’organisation échoue.
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Sans en rester a cette critique, ces détracteurs de la théorie des cotits de transaction expliquent
la logique propre de 1’organisation, logique qui peut se trouver combinée a celle du marché

dans des formes de relations telles que le réseau.

2.2.1.2. Pour une combinaison de la logique du marché et de la logique de [’organisation

Pour Ghoshal et Moran (1996), le marché et l’organisation sont deux systeémes de
gouvernance possédant leur propre logique®. Ce qui différencie les deux, c’est leur capacité a

atteindre 1’efficience et a faciliter I’adaptation (i.e. la coordination) de différentes manicres.

Sur le marché, I’adaptation est autonome et s’opere par les prix qui reflétent toute
I’information nécessaire a la réalisation de la transaction. Un changement des conditions du

marché (i.e. de I’offre et de la demande) se traduit immédiatement par un changement de prix.

La logique de I’organisation est tout autre. L.’adaptation ne s’opére pas par le prix comme sur
le marché, mais par le but partagé qui est I’¢lément unificateur des membres de I’organisation
formelle®®. Ainsi, le but commun est ce qui permet aux membres de coopérer et de se

coordonner.

L’adaptation de but a plusieurs avantages sur 1’adaptation autonome. D’abord, elle est
possible méme en 1’absence de marchés et donc de prix. En outre, elle permet aux
organisations de développer une efficience a long terme (« efficience dynamique »), alors que
le marché se concentre sur I’efficience a court terme. Enfin, le but partagé transforme le
contexte institutionnel dans lequel les relations sont encastrées, ce qui influence les
comportements et les préférences des acteurs. Le role essentiel du but est justement de créer
un contexte qui guide ce processus évolutif. Ainsi, les organisations deviennent imprégnées
de valeurs et sont transformées en institutions qui peuvent s’adapter, sans que les besoins en
contrdles rationnels ne soient accentués. En définitive, le but partagé est pour 1’organisation
ce que le prix est pour le marché. Ceci ne signifie pas pour autant que tous les marchés soient
fondés sur les prix et toutes les organisations, sur les buts partagés. Les deux logiques ne sont

pas exclusives I'une de Dl’autre. C’est pourquoi des €léments organisationnels (des buts

¥ Williamson considére I’organisation comme un autre type d’instrument contractuel que le marché, ce que
réfutent Ghoshal et Moran pour qui les logiques institutionnelles des deux sont différentes. La critique de
Madhok (1996) va dans le méme sens. Pour lui, la firme n’est pas un ensemble de transactions ou de contrats,
mais un ensemble de connaissances qui se développent.

3% Ghoshal et Moran font largement référence a Barnard (1938) pour leur théorie des organisations.
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partagés) s’observent sur le marché (i.e. dans les réseaux stratégiques, les partenariats) et des
¢léments de marché se retrouvent dans les organisations (i.e. dans les structures d’incitation
internes). Or, Williamson n’a pas distingué ces deux logiques (I’organisation fonctionnant
uniquement par des incitations comme sur le marché), ce qui confine sa théorie a des cas tres

particuliers ou les marchés sont peu institutionnalisés.

La vive critique de Ghoshal et Moran concernant les postulats sur les comportements des
acteurs et les fonctionnements du marché et de 1’organisation n’est pas isolée. Des
sociologues de I’organisation ont, eux aussi, dévoilé les failles de cette approche

transactionnelle et proposé des alternatives au mode¢le.

2.2.2. Le probleme de la socialisation des individus dans les relations d’échange

Certains considérent que la théorie des cotits de transaction, reposant sur des postulats issus
des sciences économiques, ne propose pas un modele pertinent des relations d’échange. Ces
sociologues suggerent alors un encastrement des relations sociales dans les échanges

¢conomiques.

2.2.2.1. Les hypotheses réductrices des sciences sociales et la critique du marché

Le fonctionnement du marché, tel que le présente Williamson, renvoie directement a
I’économie classique et néoclassique qui présente I’action humaine comme atomisée et sous-
socialisée. En effet, I’individu rationnel est supposé €étre mi par la recherche de son intérét
personnel (i.e. la maximisation de son profit). Il agit ainsi de mani¢re autonome, sans prendre
en compte les décisions d’autres groupes ou I’histoire de ses propres relations. Cette analyse
néglige la socialisation des individus. « La théorie micro-économique conventionnelle laisse
I’interaction entre deux personnes indéterminée car c’est une théorie orientée vers la décision
individuelle et le marché asocial composé de nombreux agents. Quand deux parties
s‘engagent dans une relation réciproque [...], le mécanisme de marché est remplacé par une
interaction sociale et la théorie économique a peu a dire du résultat. » (Cook et Emerson,

1978, p. 722).

Poursuivant dans cette voie, Granovetter (1992) articule sa critique de la conception sous-

socialisée du marché en trois points :
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- la poursuite d’objectifs économiques s’accompagne d’objectifs qui ne le sont pas, tels que
la sociabilité, le statut, le pouvoir, I’approbation ;

- T’action économique est socialement située et ne peut étre expliquée uniquement par des
motivations individuelles. Elle est encastrée dans des réseaux de relations personnelles ;

- les institutions économiques (comme toutes les institutions) n’émergent pas de

circonstances externes mais elles sont socialement construites’".

Ainsi, pour Granovetter, le marché décrit par les modeles économiques classiques n’existe pas
dans la réalité. En effet, des relations sociales qui s’y développent rendent caduque 1’idée d’un
marché spot, reflétant parfaitement I’état de 1’offre et de la demande. Or, la thése de
I’efficience des marchés n’a de sens qu’en 1’absence de relations sociales. Face a cette
critique, Williamson (1996) reconnait qu’il peut exister des normes comportementales issues
de la socialisation des individus au sein du marché. Toutefois, il préfere traiter de telles

situations comme des exceptions ou des erreurs résiduelles®” (Freeland, 1999).

2.2.2.2. La critique de la hiérarchie

A I’opposé du marché, la théorie des colits de transaction propose la hiérarchie comme forme
de gouvernance optimale pour gérer des transactions complexes>. Au sein des organisations,
le fiat ou I’autorité inhérente a la hiérarchie sont supposés régler les conflits et décourager les
comportements malfaisants. Pour Granovetter (1985), Williamson surestime 1’efficacité du
pouvoir hiérarchique. L’idée que I’information interne est nécessairement plus précise et
circule mieux qu’entre individus de deux firmes lui semble naive, de méme que la puissance

idéale de la structure d’incitation a I’intérieur de la firme.

3! Terme emprunté a Berger et Luckman (1966).

32 L’exemple du diamantaire est ¢éloquent. Les incitations et les sanctions, et non la confiance personnelle, font,
pour Williamson (1996), le succeés de la communauté juive dans le marché du diamant. La solidarité ethnique
renforce 1’efficacité de telles sanctions qui punissent les comportements opportunistes. Si, a la fin de sa carriére,
le diamantaire juif ne se comporte pas de maniére opportuniste, c¢’est, pour Williamson, a cause de ses croyances
religieuses. Ce cas du diamantaire ne satisfait pas aux postulats de la théorie et est considéré comme un cas
résiduel.

¥ Nous qualifions de complexes les transactions incertaines, fréquentes et qui requiérent un investissement
spécifique.
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2.2.3. L’encastrement des relations sociales dans la vie économique

Pour Granovetter (1985, 1992), la théorie des colits de transaction ne prend pas en compte le
contexte social dans lequel ont lieu les transactions économiques, contexte qui a un fort
impact sur le comportement des acteurs : les bonnes relations personnelles et la confiance
mutuelle atténuent 1’opportunisme la ou Williamson ne propose que des arrangements
institutionnels fondés sur des systémes d’incitations ou des structures d’autorité rendant la
malfaisance trop cotliteuse. Ces arrangements ne produisent en définitive qu’un substitut

fonctionnel de la confiance.

S’appuyant sur la sociologie, Granovetter met en valeur le role des relations personnelles et
les structures de telles relations pour générer la confiance et décourager la malfaisance. Pour
lui, les individus préférent traiter avec des personnes qu’ils connaissent (personnellement ou
par leur réputation) plutdt que de se reposer sur une moralité généralisée (conception sur-
socialisée) ou sur des arrangements institutionnels (conception sous-socialisée). Les réseaux
de relations sociales pénetrent les différents secteurs de la vie économique de maniére
irréguliere et a des niveaux divers. Le comportement coopératif est suscité par la préférence
de travailler avec un partenaire avec lequel les interactions sont suffisamment développées
pour parvenir a une transaction humainement satisfaisante plutét qu’économiquement
optimale. Granovetter substitue a une coopération désincarnée le role prépondérant de

I’individu dans I’explication de la naissance et du développement de ces relations.

En réponse a la critique, Williamson (1993) affirme que la théorie des colts de transaction
reste valable avec I’encastrement. Pour lui, I’encastrement social (réduit aux dispositifs
sociétaux tels que les régles de branches ou les syndicats) est une partie de I’environnement
institutionnel des transactions et influence le choix de gouvernance. Toutefois, en réduisant
I’encastrement social a un facteur environnemental, Williamson nie la possibilité pour la
confiance inter-personnelle d’étre un moyen de réduire 1’opportunisme. Or, la confiance est
une variable qui peut se traduire en actes dans les relations transactionnelles et qui se trouve
renforcée lorsque les parties entreprennent les bonnes actions (van der Meer-Kooistra et

Vosselman, 2000).

Enfin, notons toutefois que le concept d’encastrement est peu spécifié. Granovetter parle de

réseau de relations sociales comme d’une évidence. Il laisse en suspens le niveau d’analyse
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auquel il faut placer les liens interpersonnels. La confiance peut, par exemple, exister a des
niveaux hiérarchiques trés €levés (entre les dirigeants) sans pour autant étre relayée a des
niveaux inférieurs (entre les acheteurs et les vendeurs), ce qui, d’aprés Dumoulin (1996), peut
entrainer de graves dysfonctionnements dans la coopération. Pour Uzzi (1997), Granovetter a
réuni les approches économiques et sociologiques dans une théorie organisationnelle, mais il
n’explique pas concrétement comment les relations sociales affectent le comportement
¢conomique. La mise en évidence de I’encastrement social constitue toutefois un apport

majeur pour la compréhension des relations inter-firmes.

En définitive, les critiques de Ghoshal et Moran et de Granovetter sur les postulats qui sous-
tendent les logiques du marché et de la hiérarchie ouvrent la voie a la remise en cause du

fonctionnement de la forme hybride.

2.3. Le statut de la forme hybride

Pour certains, la forme hybride est un amalgame entre le marché et la hiérarchie. Or, la
coopération semble procéder d’une autre logique que ne peut expliquer la théorie des cofts de

transaction.

2.3.1. La forme hybride : un amalgame entre le marché et la hiérarchie

Le statut de la forme hybride est ambigu. Pour Williamson (1991, p. 294), «La forme hybride
n’est pas un amalgame entre le marché et la hiérarchie, mais elle posséde sa propre logique
disciplinée. ». Pourtant, I’adaptation par les mécanismes de prix (gouvernance par le marché)
et I’adaptation concertée et étudiée (hiérarchie) sont toutes deux présentes dans cette structure,
ce qui place la forme hybride de maniere résiduelle entre deux pdles caricaturaux (Dumoulin,
1996 ; Stinchcombe, 1990). Ainsi, la forme hybride ne serait en définitive pour Williamson
qu’'une forme secondaire (Zaheer et Venkatraman, 1995), la théorie des colits de transaction

reconnaissant bien davantage 1’opportunisme que la coopération (Uzzi, 1997).

Or, I’émergence et le développement de la coopération inter-firmes méritent qu’on se penche

sur I’explication de cette forme et de son fonctionnement.
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2.3.2. La coopération : une forme d’organisation a part entiére

Dans des travaux précurseurs, Richardson (1972) indique que la coopération est une forme
d’organisation distincte ignorée de la théorie de la firme. Pour lui, les firmes sont liées entre
elles par des relations de coopération et d’affiliation. La coopération repose sur des
arrangements plus ou moins formels dans lesquels chaque partie accepte des obligations en ce
qui concerne les échanges futurs. Les activités des firmes en relation peuvent étre similaires
lorsqu’elles requierent les mémes aptitudes, ou complémentaires lorsqu’elles font partie du
méme processus de production et demandent des capacités différentes. Ainsi, la coopération
est dite de « similitude » quand des firmes, connaissant des problémes identiques, groupent
des moyens de méme nature pour atteindre une masse critique autrement inaccessible. Elle est

dite de « différence » quand elle repose sur la combinaison d’activités complémentaires.

Richardson distingue trois modalités possibles de coordination des activités :

- le marché, lorsque les activités ne sont ni complémentaires, ni similaires ou lorsqu’elles
sont complémentaires mais qu’elles ne requierent pas de coordination ex ante ;

- la firme, lorsque les activités sont similaires et complémentaires ;

- la coopération, lorsque les activités sont complémentaires, mais qu’elle requierent une
coordination ex ante entre les organisations. Cette coordination se traduit par une

planification qualitative et quantitative des activités.

Ainsi, la coopération n’est pas un amalgame entre marché et hiérarchie mais elle possede sa
propre logique. Pour Desreumaux (1996, p. 89), « elle se caractérise par le fait que plusieurs
organisations indépendantes s ’accordent pour harmoniser leurs plans et se fournissent ainsi

réciproquement un certain degré de garantie quant a leur conduite future ».

A la suite des travaux de Richardson, de ceux de Macaulay (1963), de Macneil (1980) et de
Granovetter (1985), un certain nombre de chercheurs ont appréhendé les formes hybrides de
coopération (appelées contrat relationnel, partenariat ou réseaux) comme des structures
d’échanges alternatives au marché et a la hiérarchie (Anderson et al., 1994 ; Larson, 1992 ;
Letourneur, 1994 ; Mohr et Spekman, 1994 ; Powell, 1990 ; Uzzi, 1997). Contrairement a
Williamson qui consideére les structures de gouvernance exclusivement en termes de
minimisation des cofits, ces chercheurs mettent 1’accent sur les normes de réciprocité, les

relations personnelles, la réputation et la confiance comme étant les facteurs explicatifs de la
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stabilité des échanges. Ces travaux, se rapportant a I’approche relationnelle des relations inter-

organisationnelle, seront développés au chapitre 2, section 2.

Conclusion section2

La théorie des colits de transaction propose des structures de gouvernance permettant de gérer
les transactions de maniére efficace et efficiente. Ainsi, I’incertitude, la fréquence et le degré
d’actifs spécifiques nécessaires a la réalisation des transactions sont les facteurs explicatifs du
choix entre le recours au marché, a la forme hybride ou a la hiérarchie, compte tenu du

comportement des acteurs (rationalité limitée et opportunisme).

Les critiques relatives a la théorie des colits de transaction sont de trois ordres :

Tout d’abord, la transaction comme unité d’analyse ne permet pas de prendre en compte la
dimension temporelle des relations inter-organisationnelles. Or, I’histoire de la firme et de ses
relations avec les autres, aussi bien que les anticipations concernant les futurs échanges

influencent les choix de gouvernance.

En outre, la théorie des cofits de transaction repose sur des postulats concernant les individus
(i.e. opportunisme, isolement social, intérét économique) qui ne reflétent pas la complexité
des étres humains (leur histoire, leurs aspirations) et de leurs relations avec les autres. Ainsi,
les deux idéaux-types proposés (marché et hiérarchie), fondés sur ces postulats réducteurs, ne
s’articuleraient pas comme le propose la théorie. D’une part, le marché sous-socialisé et
atomis¢ est trés rare dans la réalité puisque les individus préferent traiter avec des acteurs
qu’ils connaissent (par la réputation ou par leurs relations antérieures). Les relations sociales
semblent ainsi encastrées dans la vie économique. D’autre part, le recours a 1’autorité
hiérarchique en cas d’échec du marché parait utopique voire contre-productif. En effet, il n’y
a pas de raisons que les individus n’essaient pas de profiter des failles du systéme de controle
au sein de I’organisation. En définitive, la théorie ne distingue pas vraiment le fonctionnement
spécifique de chaque forme de gouvernance. Or, sur le marché, I’adaptation (ou coordination)
s’opere par les prix, tandis que dans 1’organisation, I’adaptation s’opére par les buts. Ces deux

logiques ne sont pas opposées, mais complémentaires. Ainsi, les échanges inter-
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organisationnels s’exécutent sur le marché (d’ou I’importance des mécanismes d’incitation),
mais ils possedent certaines caractéristiques organisationnelles (e.g. partage des buts entre les

partenaires).

Enfin, la critique sur le fonctionnement du marché et de la hiérarchie appelle celle sur le statut
de la forme hybride. Cette forme apparait dans la théorie comme un amalgame entre les deux
poles caricaturaux. Or, les organisations poursuivent des objectifs divers impliquant des
dépendances réciproques qui requicrent le développement de la coopération. Les relations
stables sont une alternative viable a I’intégration verticale. Le systéme d’échange serait alors
fondé¢ sur la réciprocité, la confiance, la collusion tacite et I’absence relative de comportement

calculateur et opportuniste dans une perspective de gain mutuel.

Toutes ces critiques visent généralement les fondements économiques de la théorie des colts
de transaction qui, pour certains, ne sont pas les seuls pertinents pour comprendre les relations
inter-organisationnelles. L’approche présentée dans la section suivante se concentre sur les
aspects de pouvoir et de dépendance qui lient les organisations développant des relations

d’échange.
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Section 3 : L’approche par le pouvoir et la dépendance

Dans cette section, nous présenterons les travaux qui appréhendent les relations inter-
organisationnelles comme des relations de pouvoir et de dépendance a 1’égard des ressources.
Apres avoir défini les termes de pouvoir et de dépendance, nous étudierons la théorie de la
dépendance des ressources qui propose différentes formes de relations inter-organisationnelles
en fonction des conditions d’incertitude et de dépendance inter-firmes. Puis, nous verrons
comment le rapport de pouvoir-dépendance se traduit concrétement dans les relations inter-
entreprises par la mise en ceuvre de stratégies d’influence. Enfin, nous étudierons les études

empiriques qui ont traité des effets de la dépendance dans les relations client-fournisseur.

1. Le pouvoir et la dépendance

1.1. Les fondements de la dépendance

Dés 1962, Emerson propose une analyse des implications de la dépendance mutuelle dans les
échanges sociaux. Pour lui, A dépend de B s’il aspire a des buts ou a des gratifications dont
I’accomplissement est facilité par des actions appropriées de la part de B. « La dépendance
d’un acteur [un individu, un groupe ou une organisation] A vis-a-vis de [’acteur B est (1)
directement proportionnelle a la motivation de A pour les enjeux controlés par B et (2)

inversement proportionnelle a la disponibilité de ces enjeux en dehors de la relation A-B »

(1962, p. 32).

Blau (1964) approfondit les travaux d’Emerson sur la dépendance et identifie quatre

conditions pour qu’un acteur A préserve son indépendance vis a vis d’un acteur B qui détient

les ressources qui lui sont nécessaires pour I’atteinte de ses buts :

- T’existence de sources alternatives ;

- la capacité d’utiliser un pouvoir coercitif (par exemple la loi) obligeant B a fournir les
ressources dont A a besoin sans devoir répondre a ses exigences ;

- la disponibilité et le controle des ressources stratégiques de A dont B a besoin ;

- la modification éventuelle des besoins de A qui pourrait I’exempter d’avoir besoin de

recourir aux ressources détenues par B.
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Considérant que les organisations sont dépendantes de leur environnement, puisqu’elles y
puisent les ressources dont elles ont besoin, certains chercheurs ont étendu le concept de
dépendance développé dans un contexte de relations interpersonnelles aux relations inter-
organisationnelles (Aldrich, 1979 ; Pfeffer et Salancik, 1978 ; Thompson, 1967). Ainsi, dans
la lignée des travaux sociologiques sur la dépendance, Thompson (p. 31) indique qu’ « une
organisation est dépendante de certains éléments de son environnement de tdiches 1) en
proportion du besoin de |’organisation concernant les ressources et performances que cet
¢éléement peut fournir, et 2) en proportion inverse de la capacité d’autres éléments a fournir
cette méme ressource ou performance ». Dans la méme perspective, Pfeffer et Salancik
déterminent trois facteurs critiques qui permettent d’évaluer la dépendance d’une organisation
a I’égard d’autres groupes :

- DP’importance de la ressource pour I’organisation dépendante ;

- le caractere exclusif ou non d’un groupe d’intérét qui peut fournir la ressource ;

- I’étendue du pouvoir du groupe d’intérét sur la ressource.

1.2. Le pouvoir, la traduction d’un déséquilibre dans les niveaux de dépendance

Peu de concepts ont une signification aussi centrale pour les individus que celui de pouvoir.
Pour Mintzberg (1986), le pouvoir est la capacité a produire ou a modifier les résultats
organisationnels. Cette conception, volontairement large, ne prend toutefois pas en compte le
caractere relationnel du pouvoir qui nous parait central dans les relations client-fournisseur.
En effet, pour Aubert et al. (1991), le pouvoir n’est pas un attribut, mais il s’inscrit dans une
relation®® et est inséparable du processus d’échange auquel il est associé. Cette notion

d’échange dans les relations de pouvoir sous-tend trois idées :

La dépendance est inversement corrélée au pouvoir : Si A a du pouvoir sur B, c’est parce
que B dépend de A, parce que B a besoin d’échanger avec A pour atteindre ses buts. Dés lors,
le pouvoir d’un acteur réside dans le fait de contréler les ressources dont I’autre est
dépendant. « Le pouvoir de diriger ou d’influencer [’autre réside dans le contréle qu’on a sur
les choses qui peuvent aller des ressources en pétrole a la satisfaction des besoins de son moi
et de son psychisme. En bref, le pouvoir réside implicitement dans la dépendance de [’autre. »

(Emerson, 1962, p. 32).

¥ §’il s’inscrit dans une relation, le pouvoir n’est pas forcément transitif (Aldrich, 1979 ; Dahl, 1957) : dire que
A a un pouvoir sur B et que B a un pouvoir sur C ne signifie pas pour autant que A ait un pouvoir sur C.
Toutefois, le pouvoir peut étre bilatéral ou multi-latéral (Friedberg, 1993).
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Analyser le pouvoir comme une relation d’échange, c’est 1’inscrire dans une réciprocité.
Dans cette perspective, le pouvoir ne se situe jamais d’un seul coté, mais chacun détient une
parcelle de pouvoir sur ’autre, méme celui qui est a priori soumis. Un subordonné a qui I’on
donne un ordre peut s’exécuter de maniére plus ou moins z¢élée et exerce, de ce fait, un certain
pouvoir sur son supérieur. Crozier (1964), dans son analyse des dysfonctionnements du
systéme bureaucratique, a remarqué la répugnance des employés pour les situations qui les
mettent sous la coupe des échelons supérieurs. Il a souvent observé que ceux qui ont
I’information (les employés) n’ont pas le pouvoir de décider, tandis que ceux qui ont le
pouvoir de décider (les supérieurs) se voient refuser 1’information dont ils ont besoin. Ainsi,
le pouvoir ne saurait étre affirmé unilatéralement par un individu sur les autres, mais il fait
I’objet de négociations conscientes ou non. Comme 1’explique Weber (1921, p. 219), « tout
veéritable rapport de domination comporte un minimum de volonté d’obéir, par conséquent un
intérét exterieur ou intérieur a obéir. ». La domination n’est donc pas un processus
descendant (affirmation unilatérale du pouvoir d’un individu sur les autres), mais un
processus plutdt ascendant : les individus n’obéissent & une autorité® que s’ils croient a la

1égitimité™ de cette autorité.

La troisiéme idée qui sous-tend le concept de pouvoir est le déséquilibre. C’est la différence
du niveau de dépendance entre les acteurs qui détermine la « quantité » de pouvoir de 1’un sur
I’autre. Gundlach et Cadotte (1994) distinguent ainsi I’amplitude et 1’asymétrie relative de la

dépendance qui déterminent le pouvoir de chacune des parties.

- L’amplitude se réfeére au concept de cohésion d’Emerson (1962) et désigne la quantité de
dépendance. Cette amplitude tient compte de I’environnement de 1’interaction et évolue au
cours des échanges. Dans les échanges inter-organisationnels, les quatre premiéres phases

du processus de développement de la relation présentées par Dwyer et al. (1987) — la prise

* D’aprés Aubert et al. (1991), I"autorité désigne le type de pouvoir qu’on exerce en vertu des lois et réglements.
Elle peut également étre une qualité propre a une personne qui suscite I’adhésion des autres. Dans ce cas,
I’autorité se rapproche du charisme.

36 Weber distingue trois formes de 1égitimité qui sont des sources de pouvoir. La 1égitimité rationnelle-légale
correspond a la structure formelle de 1’organisation et renvoie a I’ensemble des régles explicites qui régissent
I’organisation pour en assurer le bon fonctionnement et qui sont acceptées par ses membres. La légitimité
traditionnelle repose sur le respect de 1’héritage et de la tradition. Au sein de I’organisation, cette 1égitimité se
référe davantage a son histoire, ses coutumes, ses connaissances accumulées. C’est 1’autorité qui s’appuie sur les
usages. La légitimité charismatique se réfeére aux aptitudes d’un leader qui démontre aux autres des qualités
supérieures, ce qui suscite leur adhésion.
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de conscience, I’exploration, 1I’expansion et I’engagement — suggérent un accroissement

de I’amplitude de la dépendance.

- L’asymétrie relative : elle renvoie a la notion d’« avantage de pouvoir» d’Emerson
(1962). Plus concrétement, c’est la différence entre les niveaux de dépendance des deux

acteurs (i.e. des deux organisations).

Ces trois idées qui sous-tendent le concept de pouvoir (dépendance, réciprocité et
déséquilibre) nous aménent a en préciser la définition. Pour Dahl (1957, p. 203), « A a un
pouvoir sur B tant qu’il peut obtenir de B d’avoir un comportement qu’il n’aurait pas eu
autrement » (p. 203). Dahl développe une conception offensive du pouvoir avec une idée de
contrainte sur le comportement de I’autre. Toutefois, méme si les deux acteurs (A et B) sont
présents dans cette conception, les idées de réciprocité et de dynamique de 1’échange n’y sont
pas développées. Or, nous 1’avons vu, il peut exister un pouvoir défensif ou de résistance.
C’est pourquoi nous retiendrons la définition de Friedberg (1993) pour qui le pouvoir est « la
capacité d’un acteur a structurer des processus d’échange plus ou moins durables en sa
faveur, en exploitant les contraintes et opportunités de la situation pour imposer les termes de
[’échange favorable a ses intéréts » (p. 118). Ainsi, le pouvoir de chaque acteur évolue dans

le temps et chacun peut détenir, a un certain moment, une parcelle de pouvoir sur 1’autre.

2. L’incertitude et la dépendance : facteurs explicatifs des formes
organisationnelles

La relation de pouvoir-dépendance, explicitée au niveau de l’acteur, se retrouve dans les
relations inter-organisationnelles. D’aprés Pfeffer et Salancik (1978, p. 53), « lorsque
[’échange net entre deux organisations est asymétrique, un pouvoir net nait de l’organisation
la moins dépendante sur [’autre. Ce pouvoir peut étre utilisé pour tenter d’influencer ou de
contraindre [’organisation la plus dépendante. ». Ainsi, a partir de la théorie de 1’échange
social, Pfeffer et Salancik ¢laborent une théorie de la dépendance des ressources au niveau
organisationnel. Aprés avoir présenté les propositions de cette théorie, nous nous

intéresserons a ses apports et a ses limites pour notre étude.
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2.1. Les propositions de la théorie de la dépendance des ressources

La théorie de la dépendance des ressources considere la gouvernance inter-firmes comme une
réponse stratégique aux conditions d’incertitude et de dépendance (Pfeffer et Salancik, 1978).
Les organisations n’étant pas autosuffisantes, deux problémes surviennent. D’une part, le
manque d’autosuffisance engendre une dépendance potentielle envers ceux qui disposent des
ressources. D’autre part, ceci crée une incertitude dans la prise de décision de la firme. En
effet, les flux de ressources n’étant pas sous contréle, ils ne peuvent étre prédits de maniére

précise.

D’apres la théorie, les organisations commencent par satisfaire les exigences des acteurs qui
contrdlent leurs ressources les plus critiques. Toutefois, elles ne se contentent pas de répondre
aux demandes extérieures en y cédant de manicre sélective, mais elles entreprennent diverses
stratégies pour modifier la situation a laquelle elles sont confrontées.

Ainsi, elles peuvent tenter d’éviter I’influence des autres groupes d’intéréts en retreignant
I’acces a I’information sur le fonctionnement des échanges, ce qui crée une asymétrie
informationnelle. De leur co6té, les organisations qui émettent des demandes ne connaissent
pas les demandes des autres et ne savent pas évaluer dans quelle mesure leurs propres
demandes ont été correctement satisfaites par rapport a celles des autres.

Par ailleurs, grace a leur capacité d’adaptation, les organisations prennent en compte les
pressions externes auxquelles elles sont soumises, mais elles font tout pour préserver au
maximum leur autonomie et exercer elles-mémes des pressions sur leur environnement.

En outre, les firmes peuvent également tenter de réduire leur incertitude et de gérer leur
dépendance en structurant leurs relations d’échange par I’intermédiaire de liens formels et
semi-formels avec les autres firmes (Ulrich et Barney, 1984). Ces liens peuvent étre des
contrats (Miles et al., 1974), des joint-ventures (Pfeffer et Nowak, 1976) ou des fusions
(Pfeffer, 1972). La réponse apportée par les firmes a leurs problémes d’incertitude et de
dépendance est d’étendre la coordination avec les partenaires d’échange appropriés, créant

. . . r o r 37
ainsi des « environnements negocies » .

" Terme emprunté a Cyert et March (1963).
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En définitive, la théorie de la dépendance des ressources répond a la question de 1’efficacité
des organisations au sein de leur environnement® : les organisations doivent se procurer les
ressources nécessaires a I’accomplissement de leurs buts. La rareté des ressources n’incite pas
les organisations a coopérer, comme le suggerent les approches relationnelles (voir chapitre 2,
section 2), mais les motive a développer diverses stratégies pour éviter 1’influence (ou au

contraire accroitre leur influence sur) les organisations qui détiennent ces ressources.

2.2. Apports et limites de la théorie pour notre travail de recherche

La théorie de la dépendance des ressources est intéressante a double titre pour notre

réflexion :

D’abord, les propositions de Pfeffer et Salancik portent une attention particuliére au contexte
des échanges, aux motivations des acteurs et aux actions. Les organisations, dirigées par des
acteurs sociaux, sont impliquées dans un combat permanent pour préserver leur autonomie et
leur libre arbitre. Prendre en compte cette dynamique nous semble fondamental pour

comprendre les problémes de controle entre organisations.

Par ailleurs, la dépendance et I’incertitude sont abordées comme des variables explicatives des
formes de relations inter-organisationnelles qui peuvent étre utiles dans 1’identification des

déterminants possibles des types de relations client-fournisseur.

Toutefois, la théorie de la dépendance des ressources n’offre que peu d’éléments sur les
mécanismes spécifiques qui peuvent étre utilisés dans les relations gouvernées, en dehors
d’alternatives stratégiques globales que sont le contrat ou la joint-venture (Heide, 1994). Or,
les stratégies proposées pour gérer I’incertitude et la dépendance varient largement en termes

d’exigences imposées aux firmes et de bénéfices qu’elles apportent (Scott, 2003).

Certains chercheurs se sont toutefois intéressés aux modalités concretes d’exercice du pouvoir
en étudiant la mise en ceuvre des stratégies d’influence dans divers contextes de dépendance.

Ces stratégies d’influence s’appuient sur différentes bases du pouvoir.

3 Cette efficacité est toujours évaluée au final par des instances externes a I’organisation (i.e. les clients finals)
(Charreire, 2002, p. 159), alors que I’efficience visée par la théorie des colts de transaction est un « standard
interne » de performance.



Chapitre 1 : Les formes de relations client-fournisseur 58

3. Les bases du pouvoir pour mettre en ceuvre les stratégies d’influence

3.1. Les bases du pouvoir

En 1959, French et Raven ont proposé une classification des bases du pouvoir largement
adoptée par la suite. Ils distinguent cinq bases qui constituent les différents moyens qu’ont les

acteurs pour agir sur le comportement des autres (pp. 155-165) :

la récompense : la perception de B que A peut lui accorder un bien matériel ou immatériel

dont il a besoin ;

- lacoercition : la perception de B que A peut le punir ;

- Dexpertise : la perception de B que A a un savoir ou une connaissance, et méme une
information qui I’intéresse ;

- leréférent : I’identification de Ba A ;

- la légitimité : la perception de B que A a un droit légitime a lui prescrire son

comportement.

Certains auteurs ont identifié ces bases de pouvoir dans les relations inter-firmes (e.g. Gaski,
1986 ; Kutschker, 1982). D’aprés eux, la récompense et la coercition sont les bases du
pouvoir les plus visibles dans les relations inter-organisationnelles. La capacité a récompenser
ou a sanctionner ’autre dépend des ressources possédées par I’entreprise (le client ou le
fournisseur) dont I’autre a besoin. En outre, le pouvoir d’expertise s’observe dés qu’une partie
a un savoir (ou une information) que I’autre considére comme crédible compte tenu des
expériences antérieures. Par ailleurs, le pouvoir de référence s’observe, selon Kutschker
(1982), lorsque certaines firmes cherchent a faire partie d’un groupe de fournisseurs afin d’en
partager les normes. Enfin, le pouvoir de légitimité est largement présent dans les relations
inter-organisationnelles de long terme ; au cours du développement de la coopération, les
attentes mutuelles et les roles de chacun se clarifient, ce qui peut conduire 1’'un a considérer

les demandes de I’autre comme étant 1égitimes.

En dehors de ces bases formelles du pouvoir issues, pour la plupart, d’une source de

1égitimité® (Aubert et al., 1991), il existe des situations ou des acteurs disposent de pouvoir

¥ Aux trois premiers types de 1égitimité (rationnelle-légale, traditionnelle et charismatique) qui sont issus des
travaux de Weber (1921), Aubert et al. ajoutent la l1égitimité issue de 1’expertise. Ceci est le fait, pour un
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parce qu’ils parviennent a maitriser leur « zone d’incertitude » (Crozier, 1964). C’est un
pouvoir « de fait », 1ié a une certaine position stratégique. Au sein d’une organisation (et a
fortiori entre deux organisations), tous les comportements ne peuvent €tre controlés. Les
acteurs disposent donc d’une zone de liberté qu’ils cherchent a accroitre en fonction des
objectifs qu’ils se sont fixés. Cette marge de manceuvre constitue une zone d’incertitude pour
les autres acteurs dépendants et est créatrice de pouvoir pour celui qui sait la préserver. Cette
zone d’incertitude est fondamentale dans les travaux de Pfeffer et Salancik (1978) qui
I’appliquent au niveau inter-organisationnel. En effet, les organisations cherchent a préserver
leur autonomie en restreignant les informations sur les échanges vis-a-vis des autres
organisations. Elles se créent ainsi une zone d’ombre et de flou qui représente un pouvoir
potentiel et souvent insoupgonné des autres. Chacune des organisations attend finalement

I’opportunité de circonstances favorables pour mettre en ceuvre son pouvoir sur les autres.

3.2. Les stratégies d’influence

Un certain nombre de chercheurs s’inscrivant dans I’approche par le pouvoir et la dépendance
se sont logiquement intéressés a la maniére dont ces bases de pouvoir sont transformées en

stratégies d’influence pour affecter le comportement ou les décisions de 1’autre partie.

S’inspirant de la littérature psycho-sociologique, Frazier et ses collégues ont identifié six

stratégies d’influence plus ou moins coercitives de la source (e.g. le client) a la cible (e.g. le

fournisseur40) (Frazier et Summers, 1986 ; Frazier et al., 1989 ; Frazier et Rody, 1991)

- la menace : la source informe la cible qu'un refus d’obéissance se traduira par des
sanctions ;

- ’argument juridique : la source soutient que 1’obéissance de la cible est inscrite dans un
contrat formel ;

- la promesse : la source certifie une récompense en contrepartic de I’obéissance de la
cible ;

- la requéte : la source demande a la cible d’agir, mais ne fait pas référence a des sanctions
éventuelles ;

- la recommandation : la source souligne qu’une action spécifique de la cible lui est

nécessaire pour que celle-ci puisse atteindre les résultats attendus ;

individu, d’étre reconnu par les autres comme étant détenteur d’un savoir particulier, d’une connaissance
essentielle pour I’ensemble de la communauté.
4 . , N . . . .

% Le fournisseur peut également étre la source de I’influence et le client la cible de cette influence.
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- D’échange d’information : la source discute avec la cible des affaires commerciales en
général et de la philosophie des opérations (e.g. les effets des niveaux d’inventaires sur les

ventes) sans pour autant requérir quelque action que ce soit ;

L’argument juridique et la menace sont des stratégies d’influence coercitives, étant donné
qu’elles impliquent I’application par la source de sanctions négatives a 1’égard de la cible si
les résultats attendus ne sont pas atteints. En revanche, la requéte, la recommandation et
I’échange d’information sont clairement des stratégies d’influence non coercitives. Le statut
de la promesse est plus ambigu. French et Raven (1959) suggérent que la mise en ceuvre
honnéte de la stratégie de la promesse implique a long terme un accroissement de la
dépendance de la cible et un renforcement de son identification a la source. Elle n’apparait
pas comme étant une stratégie coercitive car elle n’implique pas la sanction en cas de non
obéissance. Beier et Stern (1969) puis Frazier et Summers (1986) suggérent au contraire que
la promesse est une forme subtile mais réelle d’influence coercitive puisque celui qui promet
quelque chose tente d’amener ’autre a se soumettre. Nous souscrivons a cette analyse et

classerons la promesse dans les stratégies d’influence coercitive.

Les mises en ceuvre de ces stratégies plus ou moins coercitives ont €té testées dans différents

contextes de dépendance entre clients et fournisseurs.

4. Tests empiriques des effets de la dépendance entre organisations

Les liens entre la dépendance, les stratégies d’influence (coercitives ou non coercitives), le
conflit (latent ou manifeste), la confiance et la satisfaction ont fait 1’objet de nombreuses
recherches empiriques. Certains ont étudié I'influence de 1’asymétrie de dépendance, tandis

que d’autres se sont attachés a expliquer les implications de I’interdépendance.

4.1. Les effets de I’asymétrie de dépendance

Traditionnellement, la littérature se concentre sur les inconvénients de [’asymétrie de
dépendance : la firme qui contrdle les ressources dont ’autre a besoin peut se comporter de
maniére coercitive en influencant ses décisions stratégiques (Frazier et al., 1989). En cas de
dépendance unilatérale, celui qui est dépendant obtient une performance moindre dans la

transaction (Buchanan, 1992 ; Lusch et Brown, 1996). De plus, un rapport de force
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déséquilibré affecte négativement le niveau de confiance et fragilise la relation dans la durée
(Anderson et Weitz, 1989). Plus un acteur est dépendant, plus il est sujet a I’opportunisme de
I’autre (Joshi et Arnold, 1997). Enfin, des études ont montré que les parties dépendantes
essaient de résister a I’influence du partenaire, ce qui conduit a un accroissement du conflit
relationnel et réduit la satisfaction des parties (Anderson et Weitz, 1989 ; Gundlach et

Cadotte, 1994 ; Frazier et al., 1989 ; Frazier et Summers, 1986).

L’¢tude empirique menée par Frazier et Rody (1991) sur les relations fournisseurs —
distributeurs dans le cas de dépendance bilatérale modérée montre que l’utilisation d’une
stratégie coercitive n’est pas forcément 1’apanage de celui qui a le pouvoir. En effet,
’utilisation capricieuse de ce type d’influence est a terme autodestructrice. Il convient de
distinguer deux cas de figures. Dans un contexte ou le besoin de coordination entre les parties
est faible, le pouvoir de I’un peut ’encourager a utiliser des stratégies d’influence coercitive
envers 1’autre. Dés que le besoin de coordination est plus important, les parties (méme celle
qui a le pouvoir sur I’autre) acceptent de consacrer du temps pour joindre leurs efforts et
adoptent des stratégies d’influence moins coercitives qui exigent une plus grande implication
dans la relation. Une telle stratégie peut par ailleurs renforcer la dépendance de I’autre. Le
choix d’une stratégie d’influence s’effectue en fonction des cotits a court et a moyen terme et
s’inscrit dans un jeu de réciprocité : un acteur répond a la (non) coercition par la (non)
coercition.

Enfin, les études de Boyle et al. (1992) et de Kim (2000) suggeérent que la modération de
I’influence coercitive dans des situations de dépendance asymétrique pourrait également
provenir des liens de confiance, de solidarité qui unissent les individus lorsqu’ils sont dans

des relations d’échange.

4.2. Les effets de ’interdépendance

Plus I’amplitude de I’interdépendance est forte, moins les parties adoptent des stratégies
d’influence coercitives (menaces, punitions). La relation parait donc moins conflictuelle entre
clients et fournisseurs et plus satisfaisante (Frazier et Summers, 1986 ; Gundlach et Cadotte,

1994 ; Skinner et al., 1992). En fait, I’interdépendance est propice au développement des
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normes relationnelles*' et la confiance (Guibert, 1999b), et améliore la performance des

parties (Buchanan, 1992).

En définitive, I'utilisation d’une stratégie d’influence est inversement proportionnelle a son
cout (temps, argent, engagement). Alors que la stratégie coercitive apparait comme étant
moins colteuse lorsque I’interdépendance est faible, elle est réservée aux enjeux importants
dans le cas d’une interdépendance forte, étant donné que le colit éventuel de la rupture de la

relation augmente avec I’amplitude de I’interdépendance (Gundlach et Cadotte, 1994).

*! Les normes relationnelles peuvent étre définies comme étant les valeurs partagées et les attentes des parties sur
ce qui constitue le comportement approprié ou inapproprié au cours de la relation au-dela du contrat (voir
chapitre 2, section 2, §3.1)
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Conclusion section 3 :

Les concepts de dépendance et de pouvoir, développés par des sociologues dans le cadre de
relations inter-personnelles, ont ét¢ largement appliqués aux relations inter-organisationnelles.
Nous avons identifi¢ deux types de travaux se rapportant a cette approche par le pouvoir et la

dépendance.

D’une part, pour les théoriciens de la dépendance des ressources, les firmes essaient de
réduire I’incertitude et de gérer leur dépendance en développant diverses stratégies parmi
lesquelles I’évitement, 1’adaptation ou la structuration de leurs relations d’échange par des
liens plus ou moins formels : contrats, joint ventures, fusions, etc. Toutefois, les études des
chercheurs s’inscrivant dans cette perspective restent trés macroscopiques, le fonctionnement

concret des échanges demeurant peu spécifié.

D’autre part, certains se sont appuyés sur la littérature psycho-sociologique pour analyser
I’influence de la dépendance sur le déroulement des échanges, et en particulier sur 1’utilisation
des stratégies d’influence plus ou moins coercitives. Cet axe nous semble intéressant a retenir
pour notre €tude. En effet, dans notre chapitre introductif, nous avons posé la question des
moyens du controle (comment ?) et celle de la réaction du contrdlé (pour quelle réaction du
contrdlé 7). L’étude des stratégies d’influence des clients et des fournisseurs pourrait nous

permettre d’apporter certains éléments de réponse a ces questions.
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Conclusion du chapitre 1

Ce premier chapitre a été consacré aux formes des relations client-fournisseur et a leurs

modes de gouvernance.

Nous avons commencé par exposer les raisons qui expliquent la formation des relations inter-
organisationnelles. Ces raisons varient en fonction du référent théorique adopté. Nous avons
ainsi développé deux théories (s’inscrivant, pour I’'une, dans 1’approche transactionnelle et,
pour l'autre, dans I’approche par le pouvoir et la dépendance) qui proposent différentes
formes de relations inter-organisationnelles et leur mode de gouvernance en fonction des
caractéristiques des transactions (incertitude, spécificité des actifs et fréquence des
transactions) pour la théorie des cofits de transaction et en fonction de I’incertitude et de la
dépendance pour la théorie de la dépendance des ressources. Les déterminants des relations
sont, pour ces deux théories, trés proches si I’on considére la spécificité des actifs comme
¢tant un motif de dépendance. La finalit¢ des relations inter-organisationnelles différe
toutefois d’une théorie a I’autre, la premiére recherchant I’efficience dans 1’organisation des

transactions, la seconde privilégiant des considérations d’efficacité.

Ces deux théories proposent des déterminants des relations inter-organisationnelles qui nous
paraissent pertinents a priori pour différencier les types de relations client-fournisseur.
Toutefois, les mécanismes de gouvernance présentés sont assez macroscopiques et
principalement formels (i.e. contrats, joint ventures). Le fonctionnement concret des relations
inter-organisationnelles, et en particulier le processus de contrdle, sont peu abordés. Certains
auteurs s’inscrivant dans 1’approche par le pouvoir et la dépendance ont toutefois analysé
I’impact de la dépendance sur ’utilisation de stratégies d’influence plus ou moins coercitives.
Leurs études montrent que les implications de la dépendance sont différentes de celles de
I’interdépendance sur la performance ou sur la satisfaction des parties. En particulier, certains
¢léments relationnels (i.e. la confiance, les normes) semblent modérer les effets négatifs de la

dépendance (i.e. le risque d’opportunisme).
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CHAPITRE 2 : LE CONTROLE DANS LES RELATIONS CLIENT-
FOURNISSEUR

Ce chapitre vise a approfondir 1’étude des mécanismes de controle dans les relations client-

fournisseur.

Dans la premicre section, nous aborderons la conception économique du controle et plus
spécifiquement celle de la théorie de 1’agence™ qui propose une réponse contractuelle au
probléme d’incertitude et d’asymétrie informationnelle dans un contexte de divergence
d’intéréts. Appliquée aux relations inter-firmes, cette théorie a fait 1’objet de critiques quant a

son approche transactionnelle et formelle de la coopération.

La deuxiéme section sera consacrée a la conception relationnelle de la coopération client-
fournisseur”. La prise en compte du caractére processuel des relations inter-
organisationnelles permet de proposer une approche évolutive de la coopération et des modes
de contrdle qui lui sont associés. Au cours du développement de la relation, la confiance et les

normes relationnelles se construisent favorisant I’engagement réciproque des parties.

La troisiéme section présentera les travaux des chercheurs du groupe IMP (Industrial
Marketing and Purchasing) qui adoptent une conception intégrée des relations inter-
organisationnelles et s’appuient sur les différents référents théoriques pour élaborer leurs
modeles. Nous verrons comment ces travaux peuvent nous aider & mieux comprendre le

phénomene du contrdle dans la relation client-fournisseur.

A la fin de ce chapitre, nous aurons étudié les principales contributions des chercheurs en
théorie inter-organisationnelle. Nous serons en mesure de proposer notre propre conception de

la relation client-fournisseur.

“2 Nous inscrivons la théorie de I’agence appliquée aux relations client-fournisseur dans I’approche
transactionnelle des relations inter-organisationnelles.

# Cette conception relationnelle est la troisiéme approche principale de la littérature inter-organisationnelle aprés
les deux approches exposées précédemment (I’approche transactionnelle et I’approche par le pouvoir et la
dépendance).
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Section 1 : La théorie de I’agence appliquée aux relations client-
fournisseur

La théorie de 1’agence est aussi populaire que controversée. Elle a été appliquée a des
domaines aussi divers que la comptabilité, la finance, le marketing, la politique, le controle
organisationnel ou encore la sociologie (Dumoulin, 1996). Pour autant, elle compte autant de
partisans que d’opposants. Tandis que ses promoteurs parlent d’une théorie des organisations
puissante et universelle (Jensen, 1983 ; Ross, 1973), ses détracteurs la disent triviale,

déshumanisante et méme dangereuse (Perrow, 1986).

C’est dans une approche que nous essaierons pragmatique que nous aborderons la théorie de
I’agence pour éclairer les relations de contrdle entre clients et fournisseurs. Tout d’abord,
nous verrons que ’incertitude et I’asymétrie informationnelle dans un contexte de divergence
d’intérét posent un probléme d’agence et de partage des risques entre le principal et 1’agent.
Nous ¢étudierons alors les différents contrats que propose la théorie pour résoudre ce
probléme. Ensuite, nous verrons que les contrats réels semblent bien loin des préconisations
de la théorie de 1’agence et plus largement des prescriptions des théories reposant sur des
fondements économiques. Enfin, nous aborderons la théorie des transactions informelles qui

prolonge la théorie de I’agence en prenant en compte certains aspects informels de 1’échange.

1. Le probléme d’agence

Initialement développée pour expliquer les relations entre les propriétaires et les dirigeants, la
théorie de 1’agence s’étend a de nombreux aspects de I’organisation et notamment au contrdle
organisationnel (Eisenhardt, 1989a). La relation d’agence est un « contrat dans lequel une
personne (ou plusieurs), appelée principal, a recours aux services d’une autre personne,
[’agent, pour accomplir en son nom une tdche quelconque, ce qui implique une délégation de

nature décisionnelle a [’agent » (Jensen et Meckling, 1976, p. 308).

Une relation de coopération donne lieu a un probléeme d’agence sous deux conditions : la
divergence d’intéréts entre le principal et 1’agent, et I’incertitude associée a I’imparfaite
observabilit¢ du comportement de 1’agent. En effet, si la coopération se déroule dans un

univers certain ou tous les comportements sont parfaitement observables, un contrat classique



Chapitre 2 : Le controle dans les relations client-fournisseur 67

devrait permettre au principal de résoudre le probléme de la divergence d’intéréts. Cependant,
dans un contexte d’incertitude ou les actions de 1’agent ne sont pas parfaitement observables,
il est généralement coliteux pour le principal de mesurer les efforts déployés par 1’agent pour
accomplir ses obligations et de spécifier par contrat son comportement. C’est ce qui crée le

probléme d’agence.

En outre, ’asymétrie informationnelle entre le principal et 1’agent entraine des risques de

sélection adverse et de hasard moral :

- la sélection adverse : c’est une forme d’opportunisme pré-contractuelle. Elle survient
lorsque I’agent offre une représentation fausse ou inexacte de ses caractéristiques que le
principal ne peut évaluer. Cette incapacité a vérifier la qualité de la prestation de 1’agent

peut méme se poursuivre apres la signature du contrat (Eisenhardt, 1989a).

- le hasard moral : ¢’est une forme d’opportunisme qui survient apres la signature du
contrat lorsque le comportement de 1’agent change. En effet, les actions de I’agent n’étant
pas directement controlables et les contrats, pas toujours complets, 1’agent peut choisir de

sz e s roAd4
privilégier son propre intérét ™.

Dans la relation principal-agent, les cotts d’agence sont de trois sortes :

- les couts de surveillance : ils sont supportés par le principal pour contrdler 1’agent. Ils se
décomposent en colits de conception et de mise en place d’un systéme d’incitations d’une
part, et en coflits de surveillance générés par la mise en place d’un systéme d’information

censé maitriser le comportement de 1’agent d’autre part.

- les coiits d’obligation : ils sont supportés par 1’agent lorsqu’il entreprend certaines actions

de maniére & mettre le principal en confiance™®.

* Le terme de « hasard moral », issu des problémes d’assurance, traduit le fait que 1’assuré risque de prendre
davantage de risque (i.e. de changer de comportement) une fois qu’il se sait assuré (Dumoulin, 1996).

* La publicité ou la contraction d’une assurance responsabilité civile peuvent étre interprétées comme étant des
cotts d’obligation (Charreaux, 1987).
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- la perte résiduelle : elle est supportée par le principal (ou par 1’agent) et correspond a la
perte d’utilité subie par le principal (ou par I’agent) a cause de leur divergence d’intéréts.

C’est un colit d’opportunité.

La théorie de I’agence semble pouvoir étre appliquée aux relations client-fournisseur. En
effet, le contrat d’achat (entre un client et un fournisseur) peut s’apparenter a la relation
d’agence (Favereau et Picard, 1996). Les statuts des partenaires commerciaux sont
asymétriques (le client choisit ses fournisseurs) et les intéréts, divergents. En outre, on
retrouve les problémes d’agence présentés ci-dessus puisqu’il existe une incertitude
qualitative relative a la « qualité marchande » du fournisseur (potentiel évalué ex ante) et a sa

« qualité d’usage » (performance évaluée ex post) (Neuville, 1999).

2. Une réponse contractuelle au probléme d’agence

Au dela du probléme d’agence lié a la divergence d’intéréts entre le principal et ’agent et a la
difficulté pour le principal a vérifier les actions de son agent, un probléme de partage des
risques survient lorsque le principal et ’agent ont des attitudes différentes vis-a-vis du risque

(Eisenhardt, 1989a). Le tableau 2.1 présente de maniére synthétique la théorie.

Idées principales Les relations principal-agent doivent refléter une organisation efficiente
des cofits d’information et de partage des risques
Unité d’analyse Le contrat entre le principal et ’agent
Recherche de I’intérét personnel
Postulats comportementaux Rationalité limitée

Aversion au risque

Conflits dans les buts des participants

Postulats organisationnels Efficience comme critere de performance
Asymétrie informationnelle entre le principal et ’agent
Postulats informationnels L’information est une valeur marchande
Problémes contractuels Probléme d’agence (hasard moral et sélection adverse)
Partage des risques
Domaine d’application Les relations dans lesquelles le principal et ’agent ont des objectifs

partiellement divergents et des attitudes différentes vis-a-vis du risque.

Tableau 2.1 : Présentation synthétique de la Théorie de I’Agence (Eisenhardt, 1989a, p. 59)
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Alors que la théorie positive de I’agence identifie différents types de contrats, la théorie
principal-agent (i.e. la théorie normative®) indique quel type de contrat (sur les résultats ou
sur les comportements) est le plus efficient compte tenu de I’incertitude sur les résultats, de

I’aversion au risque des acteurs et de I’asymétrie informationnelle.

Dans le cas ou le comportement de 1’agent n’est pas observable (di au hasard moral ou a la

sélection adverse), le principal a deux options :

Le principal peut investir dans des systémes d’information (procédures a suivre, reporting,
tableaux de bord, budgets, réunions, etc.). Ces mécanismes de controle lui permettent de
mieux connaitre le comportement de I’agent. Le principal « achéte » I’information. Il s’agit

dans ce cas d’un contrdle des comportements.

Le principal peut contractualiser sur les résultats de son agent. Par des mécanismes
d’incitations, il aligne I’intérét de I’agent sur son propre intérét en transférant le risque sur

I’agent.

La question du risque survient parce que les résultats ne sont que partiellement Ia
conséquence des comportements. Des variables exogeénes a la relation telles que le climat
économique, le changement technologique ou les actions des concurrents ont également une
influence sur le résultat de 1’agent, ce qui introduit une incertitude pour ce dernier. Tant que
cette incertitude est faible, les contrats fondés sur le résultat sont attractifs pour lui. A mesure
que I’incertitude s’accroit, le risque devient trop important pour que I’incitation liée au contrat
fondé sur des résultats soit motivante pour 1’agent et le principal doit alors privilégier les
contrats fondés sur le comportement. Cette idée rejoint 1’analyse de Baudry (1993) qui a
étudié les relations client-fournisseur au travers de la théorie des incitations. Il distingue ainsi
deux types de contrats : le contrat a « prix fixe » et le contrat de « type cofit ». Dans le contrat
a prix fixe, le prix est déterminé ex ante. Il incite le fournisseur & produire de manicre
efficiente puisque celui-ci garde tous les gains issus des économies qu’il réalise, mais il

supporte tous les risques liés a 1’augmentation du colt des inputs. Dans le contrat de « type

“ Deux branches de la théorie de ’agence se distinguent dans la littérature (Charreaux, 1987). La théorie
normative, principalement développée par les économistes, analyse les comportements en termes de
maximisation de fonction d’utilité. Elle s’attache a proposer des contrats optimaux entre le principal et I’agent
sous diverses conditions. La théorie positive de 1’agence explique, quant a elle, les mécanismes de controle au
sein des contrats mis en ceuvre par les acteurs économiques lorsqu’ils sont confrontés a des problémes d’agence.
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cout », le client assume 1’intégralité du risque d’augmentation du cott des inputs, ce qui
nécessite une parfaite connaissance de la décomposition des cotits du fournisseur, et donc de

ses comportements.

Celly et Frazier (1996) ont testé les propositions de la théorie normative de 1’agence dans les
relations client-fournisseur. Les résultats de leur étude montrent que, plus la situation pour le
client est complexe (incertitude de 1I’environnement, difficulté a remplacer le fournisseur, peu
de familiarité avec le couple produit / marché), plus le client privilégie le controle des
comportements sur le contrdle des résultats, ce qui tend a valider les prescriptions de la

théorie

En définitive, les propositions de la théorie de 1’agence appliquées aux relations client-
fournisseur concernent I’arbitrage du principal (le client) entre le colt du contrdle du
comportement de son agent (le fournisseur) et le cotit de la mesure des résultats et du transfert
du risque sur I’agent (le fournisseur). La coopération est formalisée par le contrat entre le
principal et I’agent. Or, la mise au point d’un contrat optimal suppose une bonne connaissance
(sinon parfaite) des stratégies de 1’agent compte tenu de son aversion au risque, ce qui est
difficile si I’on considére que celui-ci a intérét a préserver I’asymétrie informationnelle avec

le principal.

En outre, pour que les contrats encouragent les agents économiques a renoncer a leurs
comportements opportunistes, et donc a coopérer, il faut qu’ils soient totalement explicites et

aménagent des systémes « parfaits » d’incitation.

3. Une inadéquation entre les propositions de la théorie standard et la
réalité des relations inter-entreprises

Brousseau (1996) critique vivement la théorie de I’agence et plus largement les théories
d’inspiration économique (regroupées sous le terme de « théorie standard ») qui analysent les
mécanismes d’incitation, de surveillance et de coercition telles que la théorie des incitations
ou encore la théorie des colts de transaction, théories qu’il considére comme étant trop

¢loignées de la réalité des relations inter-firmes. En effet, les contrats réels présentent des
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systémes d’incitation trés « grossiers » et « imparfaits »*. Ils ressemblent peu aux contrats
théoriques. Ils ne mettent pas en ceuvre des systémes d’incitation a priori, pas plus qu’ils
n’instaurent des mécanismes de compensation a posteriori, méme gérés par un superviseur.
Cette analyse s’ajoute a celle de Macaulay (1963) qui indique que les entreprises se servent
des contrats pour planifier et décrire la performance de leur partenaire, un peu moins pour

envisager les effets de la performance défectueuse et trés peu pour sanctionner le partenaire.

En outre, Macaulay avait également observé lors de son étude que le client peut faire pression
sur son fournisseur sans recourir au contrat, en lui promettant des marchés futurs ou en
retardant les paiements. De plus, le fournisseur (comme le client) n’a généralement pas intérét
a se comporter de maniere opportuniste car il doit protéger sa réputation dans un contexte ou
les organisations évoluent souvent au sein de réseaux informels d’entreprises du méme
secteur. De méme, Brousseau (1996) indique que les contrats réels entre clients et
fournisseurs sont largement implicites, tacites et informels*. Baudry (1991) abonde dans le
méme sens. Il s’appuie sur une étude (pourtant économique) des contrats de partenariat pour
souligner les insuffisances d’une approche exclusivement transactionnelle des relations client-
fournisseur. Il indique notamment que les conflits sont la plupart du temps réglés par des

systémes de négociations bilatérales non inscrites au contrat.

4. Pour un dépassement de la théorie standard : la prise en compte de
I’informel

En réponse a la critique sur le caractére résolument formel des prescriptions de la théorie de
I’agence, Breton et Wintrobe (1982) prolongent la théorie de 1’agence en prenant en compte
les phénomenes informels de 1’échange, tout en s’inscrivant dans une approche résolument
transactionnelle. Charreaux (1990) élabore une synthése de cette théorie des transactions
informelles qui, d’apres lui, propose la « premiere explication économique de [’existence et du

fonctionnement des structures informelles » (p. 137). Breton et Wintrobe se focalisent en fait

*" La simplicité des contrats est d’ailleurs, d’aprés certaines études (Harvard Business School, 1987) relatées par
Brousseau (1996, p. 34), un gage d’efficacité, les systémes complexes étant dans la pratique coliteux et
inefficaces.

* Selon Brousseau, la menace pour le fournisseur ne viendrait pas de la rupture du contrat, mais du fait que si le
fournisseur est défaillant, il change une situation « confortable » et faiblement incertaine pour une situation
radicalement incertaine. Pour Aoki (1988), c’est la perte de la quasi-rente relationnelle qu’engendrerait la rupture
du contrat qui explique la conformité du comportement du fournisseur aux attentes du client. La quasi-rente
relationnelle est générée par le cercle vertueux de la coopération. En effet, chaque partie dispose d’un savoir
individuel qui ne peut étre valorisé en dehors du cadre collectif. Les partenaires ont alors tout intérét a coopérer
et a partager I’information. Le résultat collectif dépend de la circulation de 1’information entre les parties.
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sur un mécanisme informel aujourd’hui largement étudié: la confiance. Cependant,
contrairement a la conception sociologique de la confiance a laquelle nous consacrerons
I’essentiel de la section suivante, ces chercheurs appréhendent la confiance comme résultant
d’un calcul économique des individus. La confiance, liée aux interactions passées réussies,
s’accroit au cours des échanges. Elle est considérée comme un actif produit et accumulé par

les individus qui permet in fine une économie des colits de transaction entre les parties.

Toutefois, cette conception des transactions informelles néglige encore la socialisation des
individus en réduisant la confiance a un calcul probabiliste. Comme 1’expliquent Hallen et al.
(1991), la théorie des colts de transaction (méme avec les récents développements sur la
forme hybride) et la théorie de I’agence (méme avec son prolongement par la théorie des
transactions informelles) sont pertinentes pour étudier des relations économiques, mais pas
pour analyser des relations d’échange qui incluent des aspects sociaux. Or, les relations client-
fournisseur se traduisent par des relations interpersonnelles et, de facto, par des interactions
sociales ; les théories s’inscrivant dans 1’approche transactionnelle ont peu a dire du résultat

de ces interactions.

Conclusion de la section 1

La théorie de I’agence propose une réponse contractuelle (sur les résultats ou sur les
comportements) au probléme d’agence entre un client (le principal) et son fournisseur

(I’agent).

Les prescriptions de cette théorie, et plus largement des théories qui reposent sur des
fondements économiques et s’intégrent dans une approche transactionnelle des relations inter-
organisationnelles (e.g. la théorie des cotits de transaction, la théorie des incitations) ont été
largement critiquées. Il semble que les contrats réels inter-entreprises ne soient pas conformes
a ce que préconisent ces théories, n’étant ni assez incitatifs, ni totalement exécutoires.
D’autres mécanismes plus informels peuvent peut-étre expliquer 1’émergence et le
développement de la coopération. C’est la thése défendue par les chercheurs de I’approche

relationnelle que nous développons dans la section suivante.
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Section 2 : D’une conception économique a une approche relationnelle
du controéle inter-organisationnel

Cette section vise a développer les concepts de I’approche relationnelle et a en comprendre les
implications en termes de contrdle. Elle s’articulera en deux parties. Tout d’abord, nous
présenterons les travaux majeurs a partir desquels s’est développée 1’approche relationnelle.
Ensuite, nous étudierons les mécanismes de contréle de la coopération proposés par les
chercheurs s’inscrivant dans cette approche, mécanismes principalement informels reposant

sur les normes relationnelles et plus généralement sur la confiance.

1. Les travaux fondateurs de I’approche relationnelle

L’approche relationnelle trouve ses fondements dans la théorie de 1’échange social (Blau,
1964 ; Emerson, 1962 ; Thibaut et Kelley, 1959), dans les travaux sur la confiance (Deutsch,
1958 ; Luhmann, 1979) et dans I’¢tude de Macaulay (1963) sur les relations non
contractuelles. Au début des années 80, les travaux de Macneil (1980) puis ceux de Dwyer et
al. (1987) marquent le développement de ’approche relationnelle® dans laquelle s’inscrivent

un grand nombre de chercheurs qui étudient les relations inter-organisationnelles.

1.1. L’échange discret versus I’échange relationnel

Macneil (1980) s’est attaché a distinguer I’échange discret de 1’échange relationnel.

L’échange discret est cohérent avec les hypothéses sous-jacentes de la théorie économique
néo-classique qui considere que les transactions individuelles sont indépendantes des relations
passées et futures entre les parties contractantes qui n’effectuent qu’un transfert de propriété
sur un produit ou un service. Les acteurs de 1’échange sont autonomes. Ils poursuivent leurs
intéréts propres et s’en remettent dans une large mesure aux systémes 1égaux et institutionnels
pour faire appliquer les obligations contractuelles. « [La forme pure de I’échange discret], qui
n’existe pas dans la réalite, apparait lorsqu’il n’y a rien d’autre, qu’il n’y a jamais eu rien
d’autre et qu’il n’y aura jamais rien d’autre entre les parties » (Macneil, 1980, p. 60). Le

concept de transaction discréte exclut donc tout ¢lément relationnel.

* En 1999, Joshi et Stump parlent de théorie de 1’échange relationnel.
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L’échange relationnel, quant a lui, prend en compte explicitement le contexte historique et
social dans lequel s’insérent les transactions et percoit les objectifs contractuels comme
découlant d’un intérét commun qui existe entre les parties. Dans un tel systeéme, la déviance et
I’opportunisme sont traités de maniére pro-active : les membres s’auto-contrélent sur la base
de leurs valeurs communes, de leurs expériences passées et de leur préoccupation concernant

leur bénéfice a long terme.

Le tableau 2.2 présenté ci-dessous montre 1’échange sous douze dimensions et présente les
distinctions fondamentales proposées par Macneil (1980) entre les paradigmes transactionnel

et relationnel.
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Eléments contractuels

Transactions discretes

Echange relationnel

Caractéristiques de la situation

Durée de I’échange
(commencement, déroulement et
fin de I’échange)

Commencement clairement défini,
durée limitée et fin de la transaction
liée a la performance

Le commencement s’esquisse avec

les premiers accords ; I’échange est
d’une durée plus longue, reflétant le
processus en cours

Nombre de parties

Deux parties

Souvent plus de deux parties
impliquées dans le processus et dans
la gouvernance de I’échange

Obligations (trois aspects :
sources du contenu, sources de
I’obligation et spécificité)

Obligations standardisées ; le
contenu vient des offres et des
demandes simples, les obligations,
des croyances et des habitudes
externes

Les obligations sont tournées vers le
client, détaillées et administrées au
sein de la relation ; le contenu et les
sources des obligations sont des
promesses liées a ’interaction

Attentes concernant les conflits
potentiels

Conlflits d’intéréts ; peu d’unité
attendue, mais les problémes futurs
sont évités par le paiement comptant
qui évite toute interdépendance
future

Les conflits d’intérét sont anticipés
et les problémes futurs sont
contrebalancés par la confiance et
les efforts d’unité

Caractéristiques du processus

Relations personnelles primaires
(interaction sociale et
communication)

Relations personnelles minimales ;
la communication rituelle
prédomine

Des satisfactions personnelles, non-
économiques dérivent de la

relation ; communications formelles
et informelles

Solidarité contractuelle

Gouvernée par les normes sociales,
les regles et la recherche de 1’intérét
personnel

Accent mis sur 1’auto-régulation et
la régulation 1égale ; les
satisfactions psychologiques
entrainent des ajustements internes

Transférabilité

Transférabilité compléte ; ’identité
des parties n’a aucune importance

Transférabilité limitée ; I’échange
est trés dépendant de 1’identité des
parties

Coopération (principalement les
efforts joints sur la performance
et le planning)

Pas d’efforts joints

Efforts joints sur la performance et
le planning ; I’ajustement dans le
temps est endémique

Planning (processus et
mécanismes pour gérer les
changements et les conflits)

Centré sur la substance de
I’échange ; aucun futur n’est
anticipé

Centré sur le processus de
I’échange ; planning détaillé pour
les échanges futurs au sein de
nouveaux environnements et pour
satisfaire des buts changeants.

Mesure et spécificité

Peu d’attention sur la mesure et les
spécifications ; la performance est
claire

Attention significative sur la
mesure, les spécifications et la
quantification de tous les aspects de
la performance, y compris les
bénéfices psychiques et futurs

Pouvoir

Le pouvoir peut étre exercé entre la
formulation des promesses et leur
exécution

L’interdépendance croissante
augmente I’importance d’une
application judicieuse du pouvoir
dans I’échange

Partage des bénéfices et des
charges

Division claire et exclusive des
bénéfices et des charges entre les

parties

Partage et ajustement dans le temps
des bénéfices et des charges

Tableau 2.2 : Une comparaison des transactions discrétes et de I’échange relationnel
(adapté de Macneil, 1980, par Dwyer et al., 1987, p. 13)
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Les transactions discrétes se caractérisent par un nombre de communications limité au
contenu restreint entre les parties. L’identité des acteurs n’a aucune importance au regard de
I’interaction. L’échange relationnel, par opposition, s’inscrit dans le temps. Chaque
transaction doit étre considérée dans son histoire passée et en tenant compte de I’anticipation
concernant les interactions futures. La base de la collaboration future est soutenue par des
postulats explicites et implicites, une confiance construite et un planning des interactions. Les
participants peuvent attendre des satisfactions complexes, non seulement économiques mais
¢galement personnelles, sociales et psychologiques. Etant donné que les devoirs et bénéfices
liés a la relation s’étendent sur une longue période, les parties peuvent consacrer un réel effort
a expliciter, spécifier et mesurer les termes de 1’échange, ce qui en définitive renforce la

compétitivité des partenaires et réduit les colts de transactions.

Cette distinction entre 1’échange discret et 1’échange relationnel permet de clarifier les
conceptions. Un grand nombre de chercheurs se sont inscrits dans 1’approche relationnelle en

développant les caractéristiques du second type d’échange proposé par Macneil.

1.2. Le processus de développement de la relation

Dans un article fondateur, Dwyer et al (1987) utilisent la métaphore du mariage pour
expliquer le développement et les caractéristiques des relations client-fournisseur (confiance,
solidarité, procréation, mais également responsabilité accrue, exigences de [|’attention
mutuelle, colts de la dissolution). En faisant ce paralléle, ils présentent les bénéfices et les
colts liés a la coopération. Le développement de la relation entraine certes une réduction de
I’incertitude, une dépendance gérée et un échange d’efficience. Toutefois, maintenir la
relation exige 1I’emploi de ressources (aussi bien économiques que psychologiques) et, plus les

intéréts des parties sont divergents, plus le colt de la relation est élevé.

Dwyer et al. décomposent le processus de développement de la relation en cing phases.

- La prise de conscience : c’est une phase unilatérale au cours de laquelle chaque partie

reconnait que I’autre est un partenaire potentiel.
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- L’exploration : c’est une phase bilatérale de recherche et de choix. Chaque partie évalue

les obligations, les bénéfices, les charges et les possibilités de 1’échange. Elle se

décompose en cing sous-processus :

I’attraction : les parties comparent les bénéfices (tangibles et intangibles) et les
colts (économiques et sociaux) de cette relation éventuelle par rapport a d’autres
alternatives possibles.

la communication et la négociation : au cours de ce processus, les parties se
partagent les obligations, les bénéfices et les taches. Cette phase est décisive et
exige une totale réciprocité si la relation est amenée a s’inscrire dans la durée. Les
parties peuvent étre amenées a révéler des informations spécifiques (leurs besoins,
leurs ressources) sur elles-mémes afin de montrer leur volonté de s’engager dans la
relation. Cette phase pose les fondements de la coopération.

le pouvoir et la justice : la coopération est durable si chacun reconnait la 1égitimité
du pouvoir de I'autre. Cette reconnaissance permet de faire primer les intéréts
communs sur les intéréts personnels.

le développement de normes: les normes sont les schémas attendus du
comportement.

Le développement des attentes : les parties développent des attentes sur les
éventuels conflits d’intéréts et sur les perspectives d’unité ou au contraire de

désunion au cours de la coopération.

- L’expansion : c’est la phase au cours de laquelle la relation se développe. La dépendance

mutuelle s’accroit et les bénéfices issus de l’association augmentent pour les deux

partenaires. Chacun teste 1’autre pour s’assurer de sa volonté et de sa capacité a poursuivre

la coopération. Les cinq sous-processus exposés dans la phase précédente se retrouvent

¢galement a ce stade de la coopération.

L’engagement : a cette phase, les partenaires ont développé des relations fondées sur la

confiance réciproque. Les tests sont donc moins fréquents. Le niveau d’engagement (ou

solidarité ou cohésion) est difficilement mesurable. Trois criteres permettent de I’évaluer :

le niveau des inputs : cette évaluation porte sur 1’étendue des ressources économiques

et émotionnelles échangées et le niveau d’informations communiquées ;

la durabilité : elle concerne 1’anticipation de la durée de 1’échange, compte tenu des

bénéfices attendus ;
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- la consistance : la relation s’inscrivant dans la durée, les besoins des parties peuvent
changer, les cotits de transaction augmenter, et les obstacles aux alternatives possibles
diminuer. En contrepartie, la pression pour s’ajuster plutdt que dissoudre la relation
augmente, étant donnés les bénéfices partagés (certitude, efficacité, efficience) liés a

une coopération fondée sur la confiance.

- La dissolution.

Les cinq phases illustrent la naissance, le développement et la dissolution de la coopération.
Chacune des phases est explicitée et on comprend aisément que les dispositifs de contréle du

client sur son fournisseur seront différents en fonction des étapes du processus.

D’autres chercheurs s’inscrivant dans 1’approche relationnelle ont proposé des modeles
processuels de controle inter-organisationnel (voir Larson, 1992 ; Ring et Van de Ven, 1994).
Ces mode¢les suggerent que le controle se développe parallélement a la coopération et n’est
pas défini ex ante.

Ring et Van de Ven décrivent ainsi le développement du controle interpersonnel (qu’ils
appellent « contrat psychologique ») conjointement aux négociations préalables a la signature
du contrat formel (dans les phases de négociation et d’engagement). Ce controle informel
remplace ensuite progressivement les dispositifs formels dans la phase d’exécution.

Pour Larson, le contrdle commence avant méme la premiére transaction puisque les parties se
connaissent par la réputation des entreprises et des individus et, le cas échéant, par les
expériences passées communes. Dans les phases d’échange (phases d’essai puis
d’intégration), les interactions répétées entre les individus des deux entreprises permettent de
faire émerger des regles explicites (i.e. procédures de communication, de partage
d’informations) et implicites (i.e. honnéteté, transparence, réciprocité, équité). Ces reégles
consolident la coopération. En particulier, les normes relationnelles (les régles implicites) ont
un role invisible mais fondamental : elles permettent d’avoir confiance dans la bonne volonté
du partenaire. Le contrdle social décrit par Larson est a la fois un auto-contrdle qui comporte
une dimension morale et un processus de feed-back qui est déterminé par (et diffusé parmi)
les participants. D’apreés son étude empirique, les réseaux de relations inter-entreprises sont

moins gouvernés par les contrats formels que par la confiance ou les normes de réciprocité.
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Ainsi, ces modeles processuels suggeérent qu’au-dela du controle formel qui évolue
parallelement au développement de la relation, il existe des processus plus informels qui
émergent de la réputation des partenaires, de leurs expériences passées, de leurs interactions
répétées et de leurs anticipations sur les interactions futures. Nous proposons d’étudier ce que

recouvrent ces processus informels.

2. Le développement de la confiance et des normes relationnelles : une autre
forme de controle ?

Pour les chercheurs s’inscrivant dans 1’approche relationnelle, les normes relationnelles et la
confiance sont une forme de controle informel qui renforce le contréle formel ou méme se

substitue a lui.

2.1. Le controle normatif

La relation d’échange est un processus au cours duquel des normes relationnelles se
développent (Dwyer et al., 1987, Macneil, 1980). Les normes relationnelles se référent aux
valeurs partagées, aux attentes des partenaires en ce qui concerne les comportements
appropriés ou non. Les normes sont « les schémas attendus du comportement » (Lipset, 1975,
p. 173). En adoptant des normes et en établissant des standards de conduite, les nouveaux
partenaires d’échange définissent les régles de base pour les interactions futures. Dans les
relations inter-organisationnelles, cinq normes relationnelles ont été particulierement étudiées,

et leur influence sur la coopération client-fournisseur, testée :

- La flexibilité : c’est la volonté bilatérale de faire des ajustements lorsque les circonstances

changent de manicre non anticipée (Aulakh et al. 1996 ; Heide et John, 1992).

- L’échange d’information : c’est I’attente que chacun dévoilera I’information utile a ’autre

de manieére pro-active (Heide et John, 1992 ; Joshi et Arnold, 1997) ;

- La solidarité : elle suppose que les parties agissent dans I’intérét collectif et non dans leur

intérét individuel (Gundlach et al., 1995 ; Heide et John, 1992) ;
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- L’intégrité de rdle : elle implique que les roles de chacun pourront évoluer en accord avec

les besoins futurs de la coopération (Brown et al., 2000) ;

- L’harmonisation du conflit : elle suppose que les parties sont d’accord pour résoudre de

maniére satisfaisante leurs conflits (Brown et al., 2000 ; Macneil, 1980).

Ces normes relationnelles se construisent au cours de la relation et deviennent un mécanisme
de gouvernance prescrivant I’engagement (Morgan et Hunt, 1994), les comportements tournés
vers 1’intérét mutuel (Heide et John, 1992) et proscrivant 1’opportunisme (Brown et al., 2000 ;
Ganesan, 1994). Elles « guident et régulent les standards de [’échange » (Gundlach et al.,
1995, p. 81) et permettent de réduire les colits de transaction. Le comportement basé sur les
normes relationnelles est contrdlé, non pas par des incitations ou par le fiat, mais par le
contrdle moral (Larson, 1992). C’est un systéme d’auto-régulation mutuelle (Gundlach et al.,

1995).

Une des principales limites de cette théorie réside dans le fait que le processus par lequel les
normes régulent le comportement n’est pas explicité. Certains tenants de cette théorie
définissent les normes relationnelles de maniere si large que les comportements régulés font
davantage partie de la définition qu’ils n’en sont une conséquence (Joshi et Stump, 1999). Un
certain nombre de chercheurs ont dépassé la logique descriptive de la théorie. Lusch et Brown
(1996) expliquent ainsi les liens entre le niveau de dépendance des acteurs, le type de contrat
(explicite ou normatif) et la performance. Un contrat est dit normatif lorsqu’une
compréhension existe entre les parties sur le comportement approprié¢ dans les contingences
futures. L’étude montre que, plus la dépendance unilatérale du client est forte, plus les
contrats sont explicites. En revanche, lorsque I’interdépendance est forte et équilibrée, les

contrats normatifs se développent et la performance du client s’en trouve renforcée.

Plus généralement, les chercheurs de 1’approche relationnelle s’attachent a observer le lien
entre la confiance et les contrats explicites, la confiance étant considérée comme un

mécanisme de controle dans les relations client-fournisseur.
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2.2. La confiance dans les relations client-fournisseur

Les travaux sur la confiance dans les relations inter-organisationnelles se sont multipliés ces
derni¢res années. Dans cette partie, nous étudierons ce que recouvre ce concept dans les
relations inter-organisationnelles puis analyserons [’articulation entre la confiance et le

controle.

2.2.1. Le concept de confiance dans les relations inter-organisationnelles

Aprées une revue des définitions du concept, nous étudierons les bases ou fondements de la

confiance, puis ses implications pour les relations inter-organisationnelles.

2.2.1.1. Définitions du concept

Bien que la confiance dans les relations inter-organisationnelles fasse 1’objet d’une littérature

foisonnante, ce concept peut paraitre subtil, évasif et méme un peu flou (Nooteboom, 1996).

La plupart des auteurs posent comme préalable a la confiance® la prise de risque, qui
implique une vulnérabilité de celui qui accorde sa confiance. En effet, la confiance n’a lieu
d’étre qu’en situation de risque (Deutsch, 1958). A partir de ce présupposé, deux grandes

conceptions de la confiance sont développées dans la littérature.

La premiére, trés générale, suggere que la confiance est une anticipation sur le fait que les
attentes ne seront pas décues. Dans cette perspective, la confiance est définie comme une
croyance ou prévisibilité que les attentes seront satisfaites (Luhmann, 1979 ; Tomkins, 2001 ;
Zucker, 1986), une probabilité que celui a qui la confiance est accordée entreprendra les
actions désirables (Deutsch, 1973), le développement d’attentes permettant d’alléger la peur
que I’autre se comporte de maniére opportuniste (Bradach et Eccles, 1989 ; Gulati, 1995), ou
encore une probabilité subjective qu’un acteur réalise une action sans étre controlé et dans un
contexte qui affecte ses propres actions (Gambetta, 1988). Pour Nooteboom et al. (1997), la
confiance définie comme une probabilité (méme subjective) que le partenaire n’abuse pas de

la dépendance de 1’autre implique que tout ce qui contribue a restreindre les comportements

%0 La confiance évoquée ici renvoie au mot « trust » de la littérature anglo-saxonne. Le terme de « confidence »,
qui se traduit également en frangais par confiance, renvoic davantage a un état général de confiance d’aprés
Luhmann (1979), a une confiance dans le systéme pour Usunier (2001) ou a une méta-confiance pour Brousseau
et al. (1997). Guibert (1999a) traduit « confidence » par « tre confiant » et « trust » par « faire confiance a ».
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opportunistes (e.g. les contrats, les menaces, les attentes de récompenses futures) est source
de confiance. Or, pour un grand nombre de chercheurs, les origines de la confiance ne

sauraient étre coercitives.

La seconde conception de la confiance repose sur la foi dans la bonne volonté du
partenaire. Elle se rapporte a la croyance que 1’autre n’entreprendra rien de négatif pour celui
qui a confiance méme s’il en a I’occasion et I’intérét. Dans cette perspective, avoir confiance
en quelqu’un, c’est croire qu’il agira de fagon positive chaque fois qu’il le peut (Guibert et
Dupuy, 1997), qu’il n’exploitera pas égoistement les opportunités (Dyer et Chu, 2000, 2003 ;
Zaheer et al., 1998), qu’il coopérera sans y étre contraint (Nooteboom et al., 1997) ou encore
qu’il sera bienveillant (Ring et Van de Ven, 1992), fiable et intégre (Aulakh et al., 1996). La
confiance est ainsi un état psychologique qui implique que quelqu’un accepte sa vulnérabilité
sur la base d’attentes positives sur les intentions et le comportement de 1’autre (Dekker, 2004 ;
Rousseau et al., 1998). Dans cette seconde conception, la confiance se fonde sur la réputation
des partenaires’'et sur leurs expériences passées, mais surtout, elle se construit au cours des
interactions entre les individus (par des processus d’apprentissage d’apres Lorenz, 1996) qui
impliquent le développement de liens socio-psychologiques telles que les normes mutuelles et
méme 1’amitié (Adler, 2001 ; Blumberg, 2001 ; Gulati, 1995 ; Ring et Van de Ven, 1992,
1994). Elle est ainsi fondée sur des sources non égoistes de la coopération (Nooteboom et al.,
1997).

Les chercheurs s’inscrivant dans I’approche relationnelle privilégient la seconde conception

de la confiance.

2.2.1.2. Les bases de la confiance

Les conceptions présentées ci-dessus suggérent que la confiance s’appuie sur différentes
bases. Des typologies de ces bases ont été proposées par un certain nombre de chercheurs. Le

tableau 2.3 en propose une synthese.

°! La réputation telle qu’elle est appréhendée dans les jeux répétés par Kreps (1990) est une représentation
collective du fait qu’un partenaire est digne de confiance (ou de I’honnéteté du partenaire, d’aprés Fenneteau
1998). Elle est considérée comme un mécanisme de neutralisation de 1’opportunisme (Karpik, 1996) car la perte
de la réputation constitue une menace pour les partenaires (Brousseau et al., 1997), mais elle n’est pas un facteur
de coopération en tant que tel. Elle ne suffit pas, a elle seule, a générer la confiance de bonne volonté (Lorenz,
1996 ; Ring et Van de Ven, 1992).
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Auteurs Typologies proposées Remarques
Zucker sur les processus (transactions passées avec les
(1986) mémes partenaires, réputation, échange de
cadeaux)
sur les caractéristiques (liées aux personnes : la
famille, ’ethnie, la culture ou le sexe)
sur les institutions
Sako (1992) contractuelle (standard moral d’honnéteté et Cette typologie est la plus utilisée par
croyance que 1’autre respectera 1’engagement, les chercheurs de 1’approche
qu’il soit écrit ou non) relationnelle, et en particulier la
compétence (expertise technique et capacités) confiance de bonne volonté. Nous
5 gers ,
de bonne volonté (associée a I’intégrité, la l’}ltlllser(fns ¢galement dans
responsabilité, la fiabilité) Pinterprétation de nos résultats.
Williamson de calcul Le concept de confiance personnelle
(1993) institutionnelle qui est la confiance au sens noble du
personnelle terme est, pour Williamson, réservée a
la spheére privée.
Ganesan la crédibilité (I’expertise, le respect des La crédibilité renvoie a la fois a la
(1994) engagements) confiance contractuelle et a la confiance
la bienveillance de compétence de Sako (1992).
McAllister sur le cognitif (compétence technique basée sur la | Ces deux types de confiance sont
(1995) fiabilité, le comportement passé, ’honnéteté et la | interpersonnels. Jeffries et Reed (2000)
prévisibilité) les appliquent aux relations inter-
sur ’affectif (attachement émotionnel, amitié) entreprises.
Gulati (1995) La connaissance La confiance fondée sur la
La dissuasion connaissance renvoie a la fois a la
confiance cognitive et affective.
Karpik impersonnelle (les classements, la réputation, les
(1996) appellations, les guides)
personnelle (le réseau)
Nooteboom sur les compétences La confiance intentionnelle est trés

et al. (1997)

sur les intentions

proche de la confiance de bonne
volonté.

Rousseau et de calcul La confiance relationnelle n’est pas

al. (1998) relationnelle réservée a la sphere privée.
institutionnelle

Adler (2001) consistance, contractuelle Adler identifie également les sources de

compétence

bienveillance, loyauté, souci de 1’autre
honnéteté, intégrité

ouverture

la confiance (la familiarité, le calcul et
les normes), les mécanismes de la
confiance (les contacts interpersonnels
et le contexte institutionnel) et les
objets de la confiance (individus,
systémes et collectivités).

Tableau 2.3 : Typologies des bases de la confiance

Les bases fondées sur les institutions, le calcul, la crédibilit¢ de I’autre (en termes de

compétence, d’expertise) ou la dissuasion renvoient plutdét a la premicre conception de la

confiance. Tout ce qui a pour origine 1’affectif, ’intention, la bienveillance, la loyauté renvoie
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davantage a la seconde conception. Toutefois, les deux conceptions de la confiance peuvent
avoir les mémes bases. La connaissance (par les interactions passées, par la réputation)
favorise a la fois 1’anticipation sur le fait que les attentes ne seront pas décues et la croyance

dans la bonne volonté de ’autre.

En outre, les auteurs de ces typologies ne distinguent pas clairement la confiance inter-
organisationnelle de la confiance inter-personnelle. Or, I’étude de Doney et Cannon (1997)
montre que ces deux types de confiance n’ont pas les mémes origines : la premiére est fondée
sur les caractéristiques du partenaire (réputation, taille) et de la relation (les investissements
spécifiques), la seconde sur les caractéristiques des individus (leur expertise) et de la relation
interpersonnelle (sympathie, fréquence des interactions). En outre, Guibert (1999a)’* souligne
que la confiance interindividuelle ne se transmet pas spontanément entre les organisations,
cette transmission dépendant principalement de la stabilité des institutions légales, politiques
et sociales et de la qualité des personnels a la fronti¢re des organisations. Ceci implique qu’un
changement d’individus risque d’anéantir la confiance entre les entreprises (Nooteboom et al.
1997). Ainsi, la plupart des chercheurs de I’approche relationnelle fondent leurs travaux sur
une confiance de bonne volonté, largement interpersonnelle, qui est d’une grande fragilité.
Les « bienfaits » de cette confiance que nous développerons dans le paragraphe suivant sont

donc a mettre en regard de cette fragilité.

2.2.1.3. Les implications de la confiance

Les implications de la confiance dans les relations d’échange ont été largement €tudiées dans
la littérature. Excepté les travaux micro-sociologiques de Neuville (1997) qui indiquent que la
confiance peut étre une stratégie du fournisseur pour masquer ses défaillances et se comporter
de maniére opportuniste™, la plupart des recherches prétent a la confiance des propriétés

vertueuses pour la coopération inter-entreprises.

Tout d’abord, en réduisant I’incertitude et les risques (Adler, 2001 ; Chiles et McMackin,
1996 ; Lane et Bachmann, 1996 ; Nooteboom et al., 1997 ; Ring et Van de Ven, 1992), la

52 Guibert s appuie sur les travaux de Lane et Bachmann (1996) et sur ceux de Cural et Judge (1995).

%3 Neuville souligne en effet que la coopération présente deux visages a priori incompatibles : la confiance et
I’opportunisme. Dans une étude empirique sur le partenariat dans 1’industrie automobile, il observe que le
fournisseur développe une « stratégie de confiance » qui vise a rassurer le client dans un premier temps pour
mieux masquer ses défaillances et gains de productivité par la suite. Cette étude rappelle que la confiance, parce
qu’elle engendre une baisse de la vigilance et du contrdle, porte en elle-méme les racines de I’opportunisme.
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confiance permet de développer des relations durables (Ganesan, 1994 ; Jeffries et Reed,
2000 ; Langfield-Smith et Smith, 2003 ; van der Meer-Kooistra et Vosselman, 2000), de
favoriser I’engagement (Guibert, 1999a), 1a ou la théorie des coflits de transaction propose le
recours a I’intégration (Aulakh et al., 1996 ; Blumberg, 2001). Ainsi, la confiance permet de

transformer des engagements problématiques en engagements crédibles (Karpik, 1996).

De plus, la confiance a un effet dissuasif sur les comportements opportunistes (Aulakh et al.,
1996 ; Bradach et Eccles, 1989 ; Gulati, 1995 ; Larson, 1992). Elle permet ¢galement de
mieux reconnaitre de tels comportements lorsqu’ils surviennent car, nécessitant la
multiplication des interactions pour se développer, elle implique une diminution de
I’asymétrie d’information (Saxton 1997). Ainsi, elle permet d’accroitre la prévisibilité du
partenaire (Brousseau et al., 1997 ; Langfield-Smith et Smith, 2003), de modérer le sentiment

de dépendance (Guibert, 1999a) et finalement d’accroitre la satisfaction (Ganesan, 1994).

En outre, « en remplacant les contrats par des poignées de main » (Adler, 2001, p. 219), la
confiance permet de réduire 1’étendue des contrats (Brousseau, 1996 ; Larson, 1992), les
risques d’agence et les colts de transaction (Dyer et Chu, 2000, 2003 ; Gulati, 1995 ; Gulati et
Singh, 1998 ; Tomkins, 2001), ce qui améliore la compétitivité des partenaires (Noordewier et

al. 1990) et plus largement leur performance (Poppo et Zenger, 2002).

Enfin, la confiance a également un effet positif sur le déroulement de la coopération. Elle
réduit les problémes de coordination (Adler, 2001), ce qui active 1’interaction entre les parties
(van der Meer-Kooistra et Vosselman, 2000), accroit leurs efforts joints (Dyer et Chu, 2003)
et facilite la résolution des conflits (Das et Teng, 1998 ; Ring et Van de Ven, 1994). Les
routines de partage d’informations sont plus efficientes (Dyer et Chu, 2000 ; Langfield-Smith
et Smith, 2003). La confiance favorise également la flexibilité (Dyer et Chu, 2003 ; Ring et
Van de Ven, 1992), le développement de la connaissance (Adler, 2001), 1’apprentissage
(Guibert, 1999a) et plus largement I’adaptation inter-firmes (Larson, 1992).

En développant ces nombreuses implications positives de la confiance, les chercheurs se
focalisent en fait sur une seule et méme idée qu’ils étudient selon différentes facettes : la
confiance serait un mécanisme de contrdle, principalement informel, qui pourrait compléter

les controles formels ou méme se substituer a eux.
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2.2.2. La confiance et le controle

La relation entre la confiance (principalement de bonne volonté) et le contrdle dans les
relations inter-organisationnelles fait 1’objet de vives polémiques entre les chercheurs. Nous
verrons tout d’abord que, pour certains, la confiance, en tant que mécanisme de gouvernance
relationnelle, se substitue au contrdle formel. Ensuite, nous observerons que, pour d’autres, la
confiance et le controle sont complémentaires. Cette analyse nous conduira a suggérer que la
confiance est peut-étre davantage le résultat d’un processus de contrdle (plutot informel) que

le processus lui-méme.

2.2.2.1. La confiance, un mécanisme informel qui se substitue au controle formel

Pour certains, la confiance (de bonne volonté) est une alternative au contrdle. Ainsi, Ring et
Van de Ven (1992, 1994) proposent un modéle ou la confiance se substitue au contrdle
formel ; Larson (1992) indique que la confiance (et non le contrat) est le ciment des relations
inter-organisationnelles ; Dyer et Singh (1998) voient dans la confiance un substitut au
contrdle hiérarchique ; enfin, Dekker (2004) suggere que le controle et la confiance peuvent

étre complémentaires jusqu’a un certain seuil, puis, que la confiance se substitue au controle.

Pour étayer la these de 1’alternative, les chercheurs s’appuient notamment sur 1’étude de
Macaulay (1963)** et indiquent que le contrdle formel (e.g. le contrat) détruit la confiance
(Das et Teng, 1998), au moins a partir d’un certain niveau de proximité relationnelle (Dekker,

2004), car il entraine la suspicion (Ghoshal et Moran, 1996 ; Nooteboom et al. 1997)™.

Adler (2001) suggere également que la confiance est un mécanisme de coordination a part
entieére qui peut suppléer aux défaillances des autres mécanismes (le marché et la hiérarchie).
Il indique toutefois que le contrdle par la confiance n’est pas exclusif des autres modes de

A £ . . 56
contrdle et propose une représentation de ces modes par trois vecteurs™ .

Les résultats des études empiriques sur le lien entre la confiance et le contrdle sont

contradictoires.

> Nous avons développé cette étude dans la premiére section de ce chapitre 2 (§3).

> Le processus de destruction de la confiance est explicité par Das et Teng (1998, p. 501) : étant donné que la
confiance s’inscrit dans une réciprocité, celui qui est controlé peut penser : « Je ne te fais pas confiance puisque
toi-méme tu ne me fais pas confiance ».

%6 11 se distingue ainsi d’Ouchi (1980) qui, proposant, une représentation par le triangle (chaque sommet étant un
mode de contrdle) implique que le clan, la hiérarchie et le marché sont des modes de contréle alternatifs.
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Selon I’étude d’Andaleeb (1995), plus la confiance entre les partenaires est développée, moins
le controle est utilis€. De méme, les travaux de Dyer et Singh (1998) valident la relation
négative entre le niveau de confiance et I’intégration des transactions dans un contrdle
hiérarchique.

En revanche, Zaheer et Venkatraman (1995) montrent que la confiance est la conséquence et
non la cause de I’intégration. Aulakh et al. (1996) ne valident pas leur hypothese sur la
relation négative entre le contrdle sur les résultats et le niveau de confiance. Enfin, 1’étude de
Dumoulin et al. (2000) rejette ’hypothése de la relation substitutive entre le contrat et la

conflance.

2.2.2.2. La complémentarité entre la confiance et le controle

D’autres chercheurs (moins nombreux) ont développé la thése de la complémentarité entre la

confiance et le controle.

Pour Goold et Campbell (1987), des mécanismes de controle utilisés de maniére pertinente
peuvent renforcer la confiance parce qu’ils fournissent des rapports sur la performance du
partenaire. Or, des rapports chiffrés et une évaluation objective contribuent davantage a

générer la confiance qu’un processus d’évaluation subjectif.

Das et Teng (1998) sont plus prudents et indiquent qu’il faut distinguer les différents types de
contrdle utilisés (controle sur les résultats, contrdle sur les processus ou contrdle social). Ils
s’appuient notamment sur les résultats de 1’é¢tude d’Aulakh et al. (1996) pour suggérer que le
contrdle social, reposant sur des considérations normatives (buts, normes, valeurs partagés),
génere une confiance de bonne volonté en laissant aux individus une grande autonomie
(contrairement aux autres types de controle). En outre, ils considérent que la présence de la
confiance permet une meilleure application des mécanismes de contréle. Leur argumentation
est la suivante : sans un minimum de confiance, il est extrémement difficile de se mettre
d’accord sur les buts, d’imposer des régles ou de conduire un travail d’équipe. Ainsi, en
présence de confiance, le contrdle est moins susceptible d’échouer, puisque chaque partenaire

comprend I’autre et est plus enclin a étre indulgent avec lui.

Poppo et Zenger (2002) proposent un autre argumentaire pour défendre la thése de la

complémentarité¢ entre la confiance et le contréle. Pour eux, les contrats formels
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d’arrangements a long terme spécifient les récompenses liées aux échanges futurs ainsi que
les sanctions en cas de défaillance. Ainsi, la spécification des sauvegardes permet de
promouvoir la confiance (principalement de calcul). En outre, le fait de créer des contrats
complexes exige que les parties discutent de leur engagement mutuel dans le processus, et
travaillent sur les échanges inattendus, sur les sanctions éventuelles et sur toutes les autres
questions liées a la coopération. Ce processus implique un développement des relations
sociales et donc favorise 1’émergence de la confiance. A D'inverse, la confiance favorise
¢galement le controle. En effet, la gouvernance relationnelle peut promouvoir le raffinement
(et donc la complexité) du contrat, puisque les expériences d’échange, les routines de partage

d’informations ou de mesure de la performance peuvent peu a peu y étre inscrites.

La polémique sur le caractére complémentaire ou substitutif de la relation entre la confiance
et le contrdle ne saurait €tre tranchée, car il nous semble que les auteurs ne discutent pas des
mémes types de contrdle (contrat, controle des résultats, contréle des comportements, contrdle
social) et des mémes types de confiance (e.g. confiance contractuelle, de bonne volonté).
Certains ont toutefois essayé d’appréhender la complexité du phénomene. Ainsi, Tomkins
(2001) a étudié le lien entre le niveau de confiance et le besoin d’information aux différentes
phases de la relation. Il indique que le type d’informations nécessaires est différent selon le
niveau de confiance entre les parties et la maturité de la relation (plus d’informations de
vérifications au début, plus d’informations sur les buts et rdles de chacun par la suite). Dekker
(2004) suggere que la confiance n’a peut-étre pas un effet direct sur l’utilisation des
mécanismes de controle formel, mais qu’elle a un effet modérateur sur le lien entre les
problémes de controle et 1’utilisation de mécanismes de controle. Aussi, il indique que la
confiance et le contrdle ne servent pas les mémes buts : la premiere sert a atténuer les risques
liés a la transaction, tandis que le second sert a coordonner les taches. Il suggére ainsi
qu’avant de répondre a la question des moyens, le probléme de la finalité de 1’action doit étre

posé.

Enfin, il semble que les auteurs utilisent sans les distinguer clairement les termes
d’encastrement social, de normes, de gouvernance relationnelle, de confiance, etc. Cette
confusion implique que la confiance est tantdt un processus qui permet d’améliorer la
coordination, tantot un résultat. C’est cette derniére thése que nous proposons d’exposer et

que nous privilégierons dans la suite de notre recherche.
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2.2.2.3. La confiance : le résultat d’'un processus formel et informel de contréle

Tout d’abord, il faut noter qu’un niveau minimal de confiance est indispensable a la formation
et au fonctionnement de toute relation d’échange car il est impossible de vérifier a chaque

instant tous les détails de la coopération (Das et Teng, 1998 ; Tomkins, 2001).

D’aprés les chercheurs de I’approche relationnelle, la confiance de bonne volonté (qu’elle soit
cognitive ou émotionnelle) est générée par la réputation, les expériences passées, les
interactions fréquentes (pour mettre en place des buts communs, résoudre des problémes,
développer I’activité), les normes et valeurs partagées. Ceci suggere que la confiance est donc
le résultat de processus d’interactions (bilatérales ou au sein d’un réseau), d’identification, de
valeurs individuelles et de normes de groupes, et non le processus lui-méme (Gietzmann
1996 ; Grandori et Soda, 1995). Aussi, le processus de construction de la confiance est-il

largement informel.

Pour étayer la thése de la confiance (ou plus exactement du processus informel de
développement de la confiance) comme mécanisme de contrdle alternatif au contrdle formel,
certains auteurs posent le probléme du colt de la construction de la confiance et du coit du
controle formel qui, étant tous deux ¢élevés, impliqueraient un choix pour les managers. 1l est
reconnu que la sélection, le développement et la mise en ceuvre des mécanismes de contrdle
tels que les budgets, les systémes de planning ou de controle de gestion sont trés coliteux
(Simons, 1991). De méme, Das et Teng (1998) soulignent que le processus de construction de
la confiance exige une allocation de ressources importante. Toutefois, nous pensons que les
ressources engagées pour la définition et la mise en ceuvre du processus de contrdle et pour la
construction de la confiance sont, au moins partiellement, les mémes : des discussions sur les
objectifs de la coopération, sur les moyens d’atteindre ces objectifs, sur la répartition des
taches, sur la mesure de la performance, sur le partage équitable des bénéfices, etc. Ainsi, il
nous semble que les processus formels et informels se développent conjointement. Il n’y a

donc pas lieu de les opposer.

La complémentarité entre les processus de contréle formels et informels pour générer la
confiance a déja été argumentée. Guibert et Dupuy (1997) ont, par exemple, indiqué que les
mécanismes de controle formel et les processus informels servent chacun a renforcer un type

de confiance, ce qui permet au final de renforcer le climat de confiance au sein de
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I’organisation et donc d’en améliorer la cohésion. Pour Das et Teng (1998) également, la
confiance (de bonne volonté) et le controle générés par des processus formels et informels
permettent aux partenaires de développer ce que les anglo-saxons appellent la « confidence »

qui peut se traduire, d’apres leur définition, par « climat de confiance ».

Enfin, dans notre recherche, nous n’opposerons pas la complémentarité et la substitution entre
les mécanismes formels et informels, mais nous essaierons d’étudier, selon les cas, comment

ces mécanismes operent.

Conclusion des travaux sur la confiance

Cet exposé a montré ’abondance et 1’hétérogénéité des travaux sur la confiance dans les
relations inter-organisationnelles. Deux conceptions de la confiance peuvent se distinguer : la
premicre, assez générale, indique que la confiance est une anticipation sur le fait que les
attentes ne seront pas dégues ; la seconde consiste en une croyance dans la bonne volonté du
partenaire. Les chercheurs de 1’approche relationnelle privilégient la seconde conception qui
peut aussi bien trouver ses sources dans le cognitif (i.e. la réputation du partenaire, le respect

des engagements écrits ou moraux pass€s) que dans 1’affectif (i.e. ’amitié entre les individus).

Aucun consensus ne se dégage sur la relation entre la confiance et le contrdle, certains
chercheurs considérant que cette relation est substitutive, d’autres, qu’elle est
complémentaire. Tous reconnaissent toutefois que tout échange nécessite un niveau minimal
de confiance pour se réaliser. Pour nous, la confiance n’est pas un processus, mais un résultat.
C’est la génération de la confiance (de bonne volonté) qui est un processus, plutdt informel,
lié a la réputation des partenaires, aux expériences passées, a des normes et valeurs partagées
et également a la multiplication des interactions entre les individus. Dans notre recherche,
nous tenterons d’observer si ces processus informels se développent conjointement ou s’ils se

substituent aux processus de contrdle formel.
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Conclusion de la section 2 :

A la logique transactionnelle de I’échange, les chercheurs de I’approche relationnelle
opposent I’importance du réle de I’histoire passée, présente et future des échanges. Pour eux,
les relations inter-organisationnelles ne naissent pas d’emblée, mais elles se construisent par
la volonté des partenaires qui attendent de I’échange des satisfactions sociales au-dela de leur
intérét purement économique. C’est le succes d’interactions répétées dans des situations peu
risquées qui incite les parties a s’engager dans des relations a long terme. La dépendance
réciproque qui se renforce au cours de la coopération n’est pas source d’opportunisme. Au
contraire, elle favorise 1’engagement des parties qui partagent des buts a long terme. De la
multiplication des échanges émergent des normes relationnelles (i.e. la flexibilité, I’échange
d’information, la solidarité, 1’intégrité de rdle, ’harmonisation du conflit) qui gouvernent la
relation. Parallélement, la confiance s’impose comme un vecteur central sans lequel les
échanges ne peuvent ni se produire, ni se reproduire dans le temps. D¢s lors, le contrdle inter-
organisationnel repose largement, d’apres les chercheurs s’inscrivant dans cette approche, sur

les mécanismes informels que sont les normes relationnelles et la confiance.

L’approche relationnelle présente trois apports majeurs pour comprendre le fonctionnement
des relations inter-organisationnelles. Tout d’abord, elle reconnait le caracteére processuel des
relations inter-organisationnelles. A chaque stade de la relation, 1’échange se nourrit des
épisodes antérieurs et de 1’anticipation sur les épisodes suivants. La nature de 1’échange
évolue également et les mécanismes de controle s’en trouvent modifiés. De plus, I’approche
relationnelle inscrit Dl’individu social au cceur de 1’échange. Les relations inter-
organisationnelles sont avant tout des relations entre individus. Enfin, elle indique qu’il existe
des mécanismes informels qui gouvernent I’échange et dépasse ainsi 1’approche contractuelle

traditionnelle.

Toutefois, elle présente également des limites importantes a souligner.

Tout d’abord, pour que la confiance et les normes relationnelles se développent et que les

mécanismes informels se substituent aux dispositifs formels du contrdle, il est nécessaire que

les parties partagent des buts a long terme. En effet, si les intéréts des parties divergent et que
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le contrat est absent, le risque d’opportunisme semble trop important pour que les partenaires
se reposent sur une confiance de bonne volonté qui paraitrait bien hasardeuse. Or, dans les
relations inter-organisationnelles et plus spécifiquement dans les relations client-fournisseur,
la convergence des buts est loin d’étre une évidence. Elle est sans doute réservée a des
situations de forte interdépendance entre les parties ou a des cas trés particuliers dans lesquels
le prix du bien échangé n’est pas tellement important au regard d’autres considérations (e.g. la
qualité, I’innovation technologique, la ponctualité). Ainsi, le domaine d’application des
propositions des théoriciens de 1’approche relationnelle ne couvre pas 1I’ensemble du spectre

possible des relations client-fournisseur.

Par ailleurs, en se concentrant sur les processus informels (i.e. les interactions répétées, les
valeurs partagées), les chercheurs s’inscrivant dans cette approche ont un peu délaissé I’étude
des mécanismes formels de controle. Ils indiquent méme que les dispositifs formels peuvent
détruire la confiance (ce qui n’est pas toujours validé par les études empiriques). La situation
nous parait toutefois plus complexe. En particulier, il nous semble que les processus de
construction de la confiance et de développement du controle formel sont, au moins en partie,

les mémes.

Enfin, les relations étudiées nous semblent décontextualisées®’. En effet, le contexte immédiat
dans lequel se développent les relations est certes étudi¢, mais I’environnement global du
marché¢ dans lequel se déroulent les échanges n’est pas abordé. Or, on peut penser que, selon
les marchés, la gouvernance relationnelle est plus ou moins appropriée et que la confiance et

les normes relationnelles sont plus ou moins difficiles a faire émerger.

>7 Les théoriciens de I’approche relationnelle avaient eux-mémes émis cette critique & I’encontre de 1’approche
transactionnelle.
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Section 3 : Une conception intégrée et multi-dimensionnelle des
relations client-fournisseur : implications en termes de controle

Jusqu’ici, notre travail s’est axé autour des trois grandes approches de la littérature inter-
organisationnelle : I’approche transactionnelle, 1I’approche par le pouvoir et la dépendance et
I’approche relationnelle. Les pré-supposés et les propositions de ces théories sont bien siir tres
différents, quand ils ne sont pas opposés. Toutefois, il existe un point commun entre ces
approches : elles postulent de maniére plus ou moins explicite que les organisations en
relation sont des « boites noires » dont le fonctionnement interne ne concerne pas les relations

inter-organisationnelles.

Certains chercheurs se sont toutefois penchés sur la question de I’organisation interne des
entreprises. Un vaste programme de recherche international (principalement en marketing), le
groupe IMP (Industrial Marketing and Purchasing), a conduit a 1’¢élaboration d’un modele
intégré d’analyse des relations client-fournisseur industrielles et a un modele d’analyse des
réseaux. La premiére partie de cette section est consacrée a ces travaux et a leurs apports pour

appréhender la complexité des relations inter-organisationnelles.

A D’issue de cet exposé, nous aurons étudi€ les principales théories inter-organisationnelles.
Dans la deuxieme partie de cette section, nous serons donc en mesure de proposer notre

propre conception de la relation client-fournisseur.

1. Les travaux du groupe IMP : de I’étude de 1a dyvade a I’étude des réseaux
industriels

Jusqu’a la fin des années soixante-dix, I’étude et la modélisation du comportement d’achat
industriel ont constitu¢ I’axe de recherche majeur sur lequel s’est développée la théorie en
marketing industriel’® (Cova et Salle, 1992). Puis, de vives critiques sur le caractére unilatéral
de ces études et sur le postulat rationnel de la décision achat fondée sur le modéle stimulus —
réponse ont conduit un certain nombre de chercheurs a proposer des modéles alternatifs. A la

suite de 1’école suédoise sur 1’analyse de la relation d’achat en marketing industriel, s’est

*¥ Un large consensus se dégage sur ces différents modéles présentant les phases du processus d’achat (Pras et
Tarondeau, 1981). On peut identifier six étapes : (1) la reconnaissance du besoin, (2) la détermination des
spécifications et des quantités pour satisfaire ce besoin, (3) la recherche de fournisseurs capables de satisfaire ce
besoin, (4) 1’évaluation des propositions des fournisseurs, (5) le choix du ou des fournisseurs et (6) le contréle
des performances en termes de satisfaction des besoins ressentis a I’origine.



Chapitre 2 : Le controle dans les relations client-fournisseur 94

développé le programme de recherche international IMP, d’abord sur les relations client-

fournisseur, puis sur les réseaux industriels.

1.1. Le mode¢le d’interaction

Le modéle d’interaction est un cadre descriptif et explicatif de la dynamique des marchés
industriels qui prend en compte 1’encastrement des relations sociales dans 1’échange (Ford et
al., 1986 ; Nooteboom, 1996 ; Turnbull et Valla, 1986). Il mobilise un grand nombre de
théories : approche par le pouvoir et la dépendance, théorie économique néo-institutionnelle,
théorie de la négociation, approche de 1’échange relationnel (notamment les travaux sur la

confiance).

Le modele d’interaction, présenté ci-dessous dans la figure 2.1, repose sur trois postulats
concernant le fonctionnement des marchés industriels (Hakansson, 1982 ; Turnbull et Valla,

1986 ; Cova et Salle, 1992) :

- On ne peut étudier séparément le client et le fournisseur. Il est nécessaire de prendre en
compte I’interdépendance des parties, les similitudes et les complémentarités entre les

taches du fournisseur et celles du client.

- La structure des marchés industriels étant stablesg, les relations client-fournisseur doivent
étre envisagées dans une perspective de long terme et non comme la succession

d’épisodes disjoints dans le temps et dans 1’espace.

- Le client est actif sur le marché industriel. La stratégie marketing ne saurait étre réduite a
la manipulation par le fournisseur de quelques variables d’action (le marketing-mix) en
vue d’obtenir une réponse donnée. Le schéma béhavioriste stimulus-réponse n’est pas
valable. Le processus d’achat n’est pas un processus d’action / réaction mais une
interaction (Ford, 1998). Le client a une stratégie, il négocie, s’adapte dans certains cas
aux caractéristiques du fournisseur ou demande au fournisseur de s’adapter (Brennan et

Turnbull, 1998).

% Une étude rapportée par Cova et Salle (1992) montre que 59% des entreprises n’ont que 10% de clients
nouveaux d’une année sur 1’autre. C’est pourquoi les entreprises passent plus de temps a gérer leur portefeuille
de fournisseurs (ou de clients) actuels qu’a initier de nouvelles relations.
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Figure 2.1 : Le modéle d’interaction IMP (Cova et Salle, 1992, p. 99)
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Le modéle d’interaction développé dés 1982 dans 1I’ouvrage coordonné par Hakansson est

spécifié par quatre ¢léments principaux :

- le processus d’interaction: il comprend les échanges de produits, de services,
d’informations, les échanges financiers et sociaux. Tous ces échanges peuvent étre
abordés sous deux perspectives : celle des épisodes ponctuant la vie d’une relation entre
clients et fournisseurs, et celle de la durée de vie d’une relation. La routinisation des
épisodes d’échange conduit a clarifier les attentes des parties sur les roles et les
responsabilités de chacun. Ces attentes peuvent devenir institutionnalisées, dans le sens ou
aucun des partenaires ne les remet en question. La communication ou les échanges
d’informations successifs créent peu a peu des «schémas de contact» entre les
organisations. Les adaptations successives conduisent a modifier la relation dans sa
totalité, et notamment le rapport de force. Ces adaptations peuvent étre plus ou moins
conscientes et concernent aussi bien les produits et les prix que 1’organisation du client ou
du fournisseur (mise en place d’un échange de données informatisées, modification des

méthodes de production, du processus de logistique, etc.).
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les participants a ’interaction : la relation est affectée aussi bien par les éléments de
I’interaction que par les caractéristiques des parties impliquées. Le mode¢le distingue les
caractéristiques des organisations (i.e. la technologie, la structure, la stratégie) et celles
des individus qui sont amenés a étre en interaction (i.e. leur personnalité, leur expérience,
leurs objectifs et leurs attentes). Le rdle, le niveau et la fonction des personnes qui sont en

relation ont une influence sur le développement de la coopération.

I’atmosphére de Pinteraction : c’est le «climat» qui s’est instauré entre les deux
organisations. L’atmosphére peut étre décrite en termes de pouvoir-dépendance, de conflit
ou de coopération, de confiance ou d’opportunisme, et de distances sociales et culturelles
entre les parties. Ce climat peut évoluer au cours de la relation en fonction des épisodes
qui la ponctuent. La capacité de contrdler la relation est liée au pouvoir pergu de chaque
participant. Cette perception est partielle et peu claire dans les premicres phases de la

relation. Les épisodes successifs permettent a chacun d’affiner cette perception et

d’exercer des influences plus ou moins coercitives sur 1’autre.

I’environnement de D’interaction : l’interaction ne saurait étre analysée sans faire
référence au contexte plus large dans laquelle elle se déroule. Le dynamisme de
I’environnement, 1’internationalisation, le contexte économique et politique, la structure
des marchés et la position des acteurs dans la filiere conditionnent la nature de

I’interaction.

Ce modecle fait apparaitre I’ensemble des variables a prendre en compte dans 1’analyse des

relations client-fournisseur, et constitue, en soi, une affirmation de leur importance (Guibert,

1996). 1l présente des apports a plusieurs niveaux :

Les deux participants (client et fournisseur) jouent un role actif dans la relation, ce que
laisse dans 1’ombre le modé¢le stimulus-réponse ;

La relation n’est pas opposée a la transaction. Le modele d’interaction repose sur cette
idée de processus et d’effet de mémoire. Il ne néglige pas pour autant tous les épisodes qui
ponctuent l’interaction que constituent les échanges de produits, de services,
d’informations aussi bien que les échanges financiers et sociaux.

Les entreprises en relation ne sont pas des boites noires. Il convient de prendre en compte
non seulement certaines caractéristiques organisationnelles (technologie, structure,

stratégie), mais également individuelles (expérience, attentes des individus).
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Si le modele d’interaction offre des apports importants pour la modélisation de la relation

client-fournisseur, il peut toutefois faire 1’objet de quelques critiques :

- I’ « atmosphere » de I’interaction est un concept assez général, et méme un peu flou (Blois
et al., 1990), qui regroupe des éléments aussi hétérogénes que le conflit, la dépendance ou
la coopération. La mobilisation de cadres théoriques trés variés peut donner I’impression
d’une conception hétéroclite et méme un peu désordonnée ou tout pourrait étre admis. La
confiance cotoie I’opportunisme, le pouvoir est li¢ a la coopération. Ces concepts ont
certes des liens, mais les associer nécessite des explications et des précautions que le
modele ne suggere pas.

- les caractéristiques des organisations, aussi bien que celles des individus, sont prises en
compte au sein du modele. L’analyse de I’interaction entre I’organisation et 1’individu

n’est toutefois pas proposée.

De trés nombreux travaux se sont développés a partir de ce modele d’interaction ayant pour
objectif d’approfondir la connaissance du processus (Cunningham et Turnbull, 1982 ; Proenca
et Castro, 1998), de mettre en évidence les relations entre la nature de I’interaction et les
caractéristiques de I’environnement (Turnbull et Valla, 1986), d’intégrer les spécificités de la
relation client-fournisseur dans les approches de marketing industriel (Campbell, 1985) ou
encore d’aborder la complexité des contacts entre les individus au sein des entreprises et entre
les entreprises (Gadde et Hakansson, 1993). Le champ de recherche le plus vaste ouvert par ce
modéle concerne sans doute les travaux sur les réseaux industriels (Anderson et al., 1994 ;
Cheung et Turnbull, 1998 ; Gadde et Hakansson, 1993). Toutefois, certains auteurs utilisant
I’approche d’interaction ont, d’apres (Ford, 1998), surestimé les aspects de proximité et de
coopération dans 1’étude des relations commerciales, principalement en réaction au courant
¢conomique jusque-la dominant. Enfin, en intégrant les travaux des sociologues du réseau et
en particulier ceux de Cook et Emerson (1978), les chercheurs du groupe IMP ont intégré le
caractére multidimensionnel des types de relations client-fournisseur. « Ce développement a
conduit a une plus grande clarté sur ['importance du portefeuille de relations et les
contributions de chacune au succes global de ce portefeuille » (Ford, 1998, p. 8).
Parallélement, les chercheurs ont étendu leur unité d’analyse (de la relation dyadique® au

réseau d’entreprises).

% La relation dyadique se référe a une relation entre deux parties (e.g. le client et le fournisseur).
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1.2. Le controle au sein des réseaux industriels

98

La reconnaissance de I’interaction entre 1’organisation et son environnement a ouvert la voie a

la réflexion sur les réseaux et les chercheurs du groupe IMP ont largement développé cet axe

61
de recherche’".

Le réseau industriel est constitué d’acteurs qui controlent un certain nombre d’activités

associées a différents types de ressources. Le modéle proposé par les chercheurs du groupe

IMP (figure 2.2) présente trois composantes qui permettent d’appréhender la coopération et la

concurrence au sein du réseau industriel : les acteurs, les activités et les ressources.

Les acteurs

A différents niveaux (des individus

aux groupes d’entreprises), les

acteurs cherchent a accroitre leur

contrble sur le réseau

Les acteurs contrdlent des

conjointe. Les acteurs ont
certaine connaissance des
ressources

ressources de fagon autonome ou

uné

Les ressources

Les ressources sont hétérogénes
(humaines ou matérielles) et
mutuellement dépendantes

Les acteurs exécutent des
activités.

Les acteurs ont une certaine
connaissance de ces activités

Réseau

Les activités relient chacune

Les activités

Les activités incorporent des opérations
de transformation, ainsique la chaine de
transactions du cycle d’activités

des ressources entre elles.
Les activités modifient les
ressources initiales par un
recours a d’autres ressources.

Figure 2.2 : Le modéle du réseau (Gadde et Hakansson, 1993, p. 81)

%' Notons également que des travaux sur les réseaux ont été entrepris aussi bien par des théoriciens des
organisations et de la stratégie (Jarillo, 1988 ; Miles et Snow, 1986 ; Thorelli, 1986), que par des sociologues des
organisations (Cook et Emerson, 1978 ; Granovetter, 1985, 1992 ; Uzzi, 1997).
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Les ressources (inputs financiers, capital, technologie, ressources humaines et marketing) sont
contrdlées par les acteurs et leur valeur dépend des activités qu’elles permettent de générer.
Le contrdle de ces ressources peut s’exercer, soit directement si I’entreprise les détient en
propre, soit indirectement en établissant des relations stables avec les acteurs qui les
possedent. Le contréle pour une entreprise apparait dés lors comme la maitrise de ses propres
ressources et l’influence sur les autres membres du réseau pour obtenir les ressources
nécessaires a la réalisation des objectifs de 1’entreprise®®. Les activités (d’échange ou de
production) sont généralement interdépendantes et forment ainsi une chaine a entrées
multiples. Une modification a un endroit de la chaine se répercute sur les autres activités, ce
qui nécessite une coordination au sein du réseau. L’interdépendance est dite séquentielle
lorsque certaines activités doivent étre réalisées les unes apres les autres, mutuelle lorsqu’elles
sont conduites simultanément. En suivant les travaux de Thompson (1967) sur les formes de
coordination, les régles d’ajustement mutuel devraient correspondre a I’interdépendance
réciproque tandis que les régles de programme devraient permettre de coordonner des

activités séquentielles.

Dans le modele du réseau industriel, chaque acteur (qui peut étre un sous-groupe de
I’entreprise) est unique. Il détient des ressources et exerce des activités qui lui sont propres. Il
est source de dynamisme au sein du réseau et peut générer des changements qui peuvent étre
structurels®. 11 est également défini par rapport a sa dépendance au sein du réseau, liée aux
investissements qu’il a engagés, qu’ils soient économiques et / ou surtout relationnels. En
revanche, le modele n’indique pas comment les acteurs d’'une méme organisation se
coordonnent. La distinction intra-organisation / inter-organisation n’a pas vraiment de sens.
La fronti¢re entre I’organisation et 1’environnement est beaucoup plus diffuse que dans les
approches classiques (Anderson et al., 1994). L’environnement n’est pas constitu¢ de forces
externes, mais il peut étre manipulé et influencé par la firme. De méme, des acteurs externes
influencent les fonctions internes de la firme. L’approche par le réseau n’indique pas que la
question de la frontiére entre la firme et son environnement n’a pas de sens, mais que le

caracteére unique de la firme réside dans ses connexions avec les autres firmes.

62 Cette conception du contrdle est directement issue des travaux de Pfeffer et Salancik (1978).
%3 Chaque acteur a un champ d’évolution possible différent de I’organisation concernée (Dumoulin, 1996)
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1.3. L’apport des travaux du groupe IMP pour notre thése

Du mode¢le d’interaction au modele du réseau industriel, les travaux du groupe IMP rendent
compte de la trés grande complexité des relations client-fournisseur.

Le modele d’interaction reconnait I’existence de différents éléments au sein des entreprises
cliente et fournisseur : le systéme social, 1’organisation (technologie, structure, stratégie) et les
individus. L’articulation entre ces différents éléments ne nous parait pas toujours tres
explicite, mais néanmoins ceux-ci sont pris en compte. En outre, dans le prolongement de ce
modele, la problématique de la complexité des relations personnelles intra- et inter-
organisationnelles est abordée. Cette approche se distingue des conceptions classiques qui
considerent les deux organisations en relation comme étant des boites noires.

Dans le modé¢le du réseau industriel, les acteurs de la relation peuvent étre appréhendés au
niveau organisationnel, mais une analyse plus fine permet de les localiser au sein des unités,
des départements. Ce ne sont pas seulement des organisations qui sont en relation mais des
sous-groupes de ces organisations. Et, chaque sous-groupe de A doit non seulement se
coordonner avec un ou plusieurs autres sous-groupes de B, mais également avec les autres
sous-groupes de A. Toutes les relations aux différents niveaux s’enchevétrent, ce qui implique

une grande complexité pour coordonner tous ces acteurs.

2. La relation client-fournisseur : un systeme d’action social ouvert

Au cours des deux premiers chapitres de ce travail, nous avons développé les theéses majeures
des auteurs en théorie inter-organisationnelle. Nous proposons maintenant de préciser notre

propre conception des relations client-fournisseur et ses implications en termes de controle.

Nous appuyant sur la conception de Van de Ven (1976) sur la relation inter-organisationnelle,
nous définissons la relation client-fournisseur comme un systéme d’action social®* ouvert

sur son environnement.

Pour Van de Ven, la relation inter-organisationnelle est un systéme d’action social car elle
présente les propriétés fondamentales de toute forme organisée de comportement collectif :

- le comportement de ses membres vise a atteindre des buts individuels et collectifs ;

 Un systéme social se distingue d’autres systémes dans la mesure ou c’est une structure d’événements ou
d’actes humains, plutdt qu’une structure d’éléments physiques. (Katz et Kahn, 1978, p. 199).
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- des processus interdépendants émergent de la division des tiches et des fonctions entre ses
membres ;

- elle peut agir en tant qu’unité et a une identité propre séparée de ses membres.

Ainsi, pour nous, les actions du client et du fournisseur sont interdépendantes puisque les buts
de chacun ne sont pas atteignables indépendamment 1’un de 1’autre. De plus, les membres des
organisations cliente et fournisseur (ou leurs représentants) acquierent des roles spécialisés et
développent des attentes en ce qui concerne les droits et les obligations des membres du
systéme. Dans cette approche, les membres du systéme peuvent étre appréhendés au niveau
organisationnel (le client et le fournisseur) mais une analyse plus fine permet de les situer au
niveau de sous-groupes des organisations. Ainsi, lorsqu’on cherche a comprendre le contrdle
dans la relation client-fournisseur, il faut appréhender la complexit¢ du systeme et
comprendre comment les acteurs des sous-groupes s’influencent pour atteindre leurs buts

individuels et par ailleurs se coordonnent entre eux pour réaliser une action collective.

Cette conception systémique est finalement assez proche de la conception des chercheurs du
groupe IMP. Avec le passage de la dyade au réseau industriel, ces chercheurs ont en quelque
sorte étendu et ouvert le systétme. Nous méme, nous reconnaissons que la relation client-
fournisseur s’inscrit dans un contexte plus large, que des transactions existent entre le systéme
et son environnement. C’est pourquoi nous précisons dans notre définition que le systéme est
ouvert sur son environnement. Cette approche « systéme » invite a situer les relations en

dynamique, a considérer des processus évolutifs et non des structures figées (Dupuy, 1987).
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Conclusion de la section 3 :

Les travaux du groupe IMP prennent en compte la trés grande complexité des relations client-
fournisseur. Ils considérent les différents ¢léments de chaque organisation (la technologie, la
structure, le systéme social, les différents acteurs) et les intégrent dans un environnement plus
large qui est celui du réseau industriel. En nous appuyant sur ces travaux et sur des réflexions
théoriques antérieures®, nous avons proposé notre propre conception de la relation client-
fournisseur que nous considérons comme un systéme d’action social ouvert sur son
environnement. Ceci signifie que les différents acteurs du systéme (qui peuvent étre des sous-
groupes des entreprises) ont des finalités propres tout en étant engagés ensemble dans une

action collective, d’ou I’intérét de s’interroger sur le contrdle au sein du systéme.

% Van de Ven (1976)



Chapitre 2 : Le controle dans les relations client-fournisseur 103

Conclusion du chapitre 2

Dans ce chapitre, nous avons abordé le controle dans la relation client-fournisseur selon une

conception économique puis relationnelle de la coopération.

D’apres la théorie de I’agence (et plus largement d’apres les théories s’inscrivant dans
I’approche transactionnelle), le contrat crée les conditions nécessaires et suffisantes a
I’émergence et a la stabilité de la coopération. Il permet, grace a des transferts, de modifier la
rémunération des partenaires de maniere a ce que chacun ait individuellement intérét a
coopérer plutot qu’a se retirer. Des mécanismes complexes d’incitation et de surveillance sont
mis en place afin de supprimer toute velléité d’opportunisme. Or, il apparait que les contrats
inter-entreprises réels sont relativement « grossiers » et « imparfaits ». Il semble ainsi que le
contrat ne soit pas le seul vecteur du contrdle de la coopération et que d’autres considérations
soient a prendre en compte pour expliquer la formation et le maintien des relations client-

fournisseur.

A la logique de I’efficience économique, le paradigme relationnel oppose une prise en compte
de la réputation, des normes relationnelles et de la confiance qui émergent des expériences
passées et de la multiplication des interactions individuelles comme les facteurs
fondamentaux expliquant la durée et la stabilit¢ de la coopération. Ces différents mécanismes
de contrdle, plus sociaux qu’économiques, sont possibles parce que les relations inter-
organisationnelles sont des relations d’échange qui se construisent et se renforcent au cours du
temps. Elles ont une histoire passée, présente et future. Les parties s’engagent dans un
échange social et attendent des satisfactions personnelles au dela de leur intérét purement
économique. L’apport principal de cette approche relationnelle réside dans I’inscription
temporelle des relations inter-organisationnelles et dans la reconnaissance de 1’existence de
processus informels sociaux a coté des mécanismes formels. Toutefois, les chercheurs
s’inscrivant dans cette approche se concentrent sur les relations inter-organisationnelles dans
lesquelles les parties partagent des buts a long terme. C’est la condition pour que la confiance
et les normes puissent se développer et se substituer au contrdle formel (i.e. aux contrats).
Cela limite les domaines d’application de leurs propositions. Par ailleurs, en se focalisant sur
les processus informels de contrdle, ces chercheurs abordent peu les mécanismes formels qui

jalonnent ce processus.
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En dehors de ces deux conceptions du controle dans les relations client-fournisseur, nous
avons présenté au chapitre 1 ’approche par le pouvoir et la dépendance. Alors que les
théoriciens de I’approche relationnelle considérent la dépendance comme un facteur de
coopération, ceux de 1’approche par le pouvoir et la dépendance la considérent comme un
handicap. D¢s lors, ces derniers proposent des stratégies pour accroitre leur influence sur (ou
pour éviter I’influence de) I’autre. Il nous semble que les stratégies d’influence ne sont qu’un

des ¢léments de modalités de controle beaucoup plus vastes et complexes.

En définitive, les trois approches présentées dans ces deux premiers chapitres (approche
transactionnelle, approche par le pouvoir et la dépendance, approche relationnelle) ne nous
permettent pas de proposer une conception du contrdle dans la relation client-fournisseur qui
nous permette a la fois d’aborder le contréle comme un processus, d’en explorer les
mécanismes formels et informels, et de traiter tous les cas de relations client-fournisseur quel
que soit le degré de convergence des buts entre les parties. Par ailleurs, ces approches
appréhendent les relations client-fournisseur comme des relations inter-entreprises, parfois
inter-individuelles, mais n’analysent pas ce qui se passe au sein méme de ces entreprises. Les
chercheurs du groupe IMP ont commencé a lever le voile en proposant d’étudier les
caractéristiques des parties en interaction (en particulier celles de la stratégie et de la structure
des organisations ainsi que celles des individus). Toutefois, les chercheurs s’inscrivant dans
ce courant ont préféré étendre I’objet de leurs études aux réseaux d’entreprises, plutdt que
d’approfondir I’investigation sur 1’articulation entre 1’organisation interne et le controle inter-

organisationnel. C’est précisément cette articulation que nous nous proposons d’étudier.
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CHAPITRE 3 : L’APPORT DU CONTROLE ORGANISATIONNEL
POUR ETUDIER LE CONTROLE DANS LES RELATIONS CLIENT-
FOURNISSEUR

L’objet de ce chapitre est de proposer un cadre théorique qui nous permette d’étudier le
controle dans les relations client-fournisseur dans sa complexité. Nous avons vu qu’il n’existe
pas de cadre théorique unifi¢ dans la littérature inter-organisationnelle. Reposant sur des
fondements épistémologiques différents, les théories se complétent, parfois s’opposent, mais
elles sont de toute facon difficilement conciliables et ne permettent de traiter que
partiellement notre probléme. Or, nous nous intéressons a plusieurs dimensions du contrdle
dans les relations client-fournisseur et cherchons a répondre aux questions suivantes :
Pourquoi le client contrdle-t-il ses fournisseurs ? Quels sont les acteurs du contrdle ?
Comment s’organise le processus de controle ? Quels en sont les outils ? A quel moment a-t-il

lieu ? Quelle est la réaction du contrdlé ?

Ces questions ont déja été largement abordées dans un champ de recherche voisin : celui du
contrdle organisationnel. Les chercheurs de ce champ ont certes développé des concepts
destinés a I’intra-organisation mais leurs travaux peuvent peut-&tre nous aider & comprendre le
controle dans les relations client-fournisseur. C’est ce que nous cherchons a montrer dans ce
chapitre. L’application des concepts du contrdle intra-organisationnel -en particulier des
typologies d’Ouchi (1977, 1980)- aux relations inter-organisationnelles a déja été étudiée par
quelques chercheurs. Nous discuterons, dans la section 1 de ce chapitre, les résultats de ces
recherches et conclurons qu’une seule typologie ne saurait rendre compte de la complexité du
phénomene. Il nous faudra donc faire appel a plusieurs auteurs de ce champ. Nous
proposerons alors, dans la section 2, notre propre conception du contrdle dans la relation
client-fournisseur et en discuterons les finalités a partir de multiples travaux en controle
organisationnel. Nous pensons, en effet, qu’il est nécessaire de comprendre a quoi sert le
controle pour différents chercheurs afin d’étudier les diverses facettes des modalités
d’exercice de ce contrdle. Enfin, dans une troisieme et dernicre section, nous proposerons une
grille d’analyse des modes de contrdle du client sur ses fournisseurs contextualisés. Cette
grille se présentera sous la forme d’un jeu de questions / réponses sur les dimensions du

controle que nous aurons identifiées.
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Section 1 : Les travaux d’Ouchi (1977, 1980) appliqués au controle
inter-organisationnel : apports et limites

Dans cette section, nous présenterons tout d’abord les travaux de recherche inter-
organisationnelle qui ont adopté les typologies d’Ouchi (1977, 1980). Puis, nous verrons les

apports de ces travaux et enfin leurs limites qui nous conduiront a multiplier les angles

d’étude du phénomene.

1. le marché, la bureaucratie et le clan dans les relations inter-
organisationnelles

Ouchi (1980) propose une adaptation organisationnelle de la théorie des cofits de transaction
de Williamson (1975). 1l identifie trois modes de contrdle : le marché qui repose sur les prix,

la bureaucratie qui repose sur les regles et le clan qui repose sur les valeurs ou les traditions.

Dumoulin (1997) a appliqué cette typologie aux réseaux inter-organisationnels et a identifié

les trois modes de contréle d’Ouchi (1980).

Dans les réseaux dynamiques adaptés a des environnements concurrentiels, rapides et
désordonnés, le mode de contrdle privilégié est le marché. Les satellites (i.e. les fournisseurs)
sont sélectionnés par une mise en concurrence selon un cahier des charges spécifi¢ a ’avance,
sans que les antécédents relationnels entre la firme-pivot et les satellites ne soient pris en
compte. Le prix et la compétence sont ainsi les critéres d’entrée dans le réseau. Le principal
outil de gestion est le contrat qui fixe les régles globales de fonctionnement de la coopération.
En phase opérationnelle, seul le résultat de 1’action est évalué, compte tenu des objectifs qui
ont été fixés. La firme-pivot ne s’immisce pas dans la gestion du satellite et développe une
faible connaissance des processus de transformation. En effet, malgré le caractere standard de
la performance attendue, les satellites développent une spécificité des actifs qui est telle que le
pivot ne peut superviser leurs actions au quotidien. Le controle par le marché se traduit donc

A . 66
par un controle sur les résultats”.

Dans les réseaux stables, Dumoulin (1997) a observé les deux autres cas de figures. Dans 1’un

des réseaux étudiés, les liens entre la firme-pivot (une grande entreprise) et ses satellites

5 Ceci renvoie a la premiére typologie d’Ouchi (1977) sur les objets de contrdle en fonction du caractére
mesurable des résultats et de la connaissance du processus de transformation.
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(stratégiquement dépendants) sont de type hiérarchique. Les satellites subissent un fort degré
de tutelle rendu possible par le déséquilibre structurel qu’ils connaissent avec la firme-pivot.
Le contrdle bureaucratique se révele par une assistance, un controle-accompagnement
quotidien qui dépasse le projet pour s’étendre a toute 1’organisation du fournisseur. «La firme-
pivot peut a la fois maitriser le processus de transformation et les résultats attendus de la
coopération » (Dumoulin, 1997, p. 52). Ainsi, la firme-pivot controle a la fois les résultats et

les comportements du satellite.

Dans I’autre réseau stable étudié par Dumoulin, la firme-pivot recherche des satellites pouvant
étre a la fois autonomes et impliqués sur le projet qui laisse une large contribution
conceptuelle aux satellites choisis. La phase de sélection est alors cruciale. La firme-pivot
privilégie une approche longue dans laquelle le choix du satellite est conditionné autant par
les individus qui la composent que par son savoir-faire. Les expériences passées et la phase
d’observation préalable a I’engagement impliquent une forte connaissance des entreprises
entre elles. La confiance qui en résulte atténue les phénoménes opportunistes lors de
I’intégration au réseau. Il n’existe pas de contrat formel liant la firme-pivot a ses satellites.
Celui-ci est remplacé par cette confiance implicite entre les hommes des organisations. Au
cours de la coopération, il n’existe pas de plan d’avancement des travaux ou d’échéanciers,
mais des rencontres informelles se produisent a la demande des participants. Dumoulin
qualifie ce mode de controle de clanique dans un réseau qui est organisé dans une adhocratie
fonctionnant sur des rapports informels entre experts. Le caracteére informel de la coordination
ne permet pas de suivre précisément les flux d’informations. Néanmoins, Dumoulin indique
que I’'information ne circule qu’entre les membres du réseau, renforcant ainsi leur sentiment

d’appartenance a celui-ci et la construction d’une culture commune.

En fait, les deux premiers modes de contréle que sont le marché et la bureaucratie ont pour
objet les résultats et / ou les comportements. Ils sont assez facilement identifiables car ils
reposent largement sur les mécanismes visibles de la coopération. Le probléme se pose
lorsque les résultats sont difficiles & mesurer et que le processus de transformation est peu
connu de celui qui contréle®’. Dumoulin a observé dans ce cas un contréle par le clan. Van der

Meer-Kooistra et Vosselman (2000), qui développent une typologie des modes de contrdle

57 Dans leur revue de littérature sur les modes de contréle, Langevin et Naro (2003) indiquent que le probléme se
pose toujours pour la case « en bas a droite » (p. 16) dans laquelle ni le contrdle sur les résultats, ni le contréle
des comportements par les régles et procédures ne sont possibles.
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inter-organisationnel trés proche de celle de Dumoulin (1996), proposent pour cette troisiéme
voie le contrdle par la confiance. Ils s’appuient sur les travaux de 1’approche relationnelle et
développent un processus en trois phases : le contact, le contrat et I’exécution. La confiance
est présente des la phase de contact du fait des relations antérieures et de la réputation des
organisations. Le contrat signé dans la seconde phase est un contrat cadre qui ne donne aucun
détail sur le déroulement de la coopération. Il ne saurait étre un mécanisme de controle. C’est
toujours la confiance (de compétence et de bonne volonté®™) renforcée par le développement
de la coopération et des liens informels entre les individus qui permet de gouverner la
relation. Langfield-Smith et Smith (2003) s’appuient sur ce méme modéle et explorent, pour

chacun des modes, les mécanismes du controle ainsi que le réle de la confiance.

Le controle par la confiance est trés proche du contrdle par le clan. Van der Meer-Kooistra et
Vosselman (2000, p. 59) parlent de « mécanismes de controle processuels et fondés sur la
culture ». De méme, Heide (1994) considére que le clan et 1’échange relationnel sont des
concepts analogues car ils reposent sur des normes selon lesquelles les objectifs individuels ne
peuvent étre atteints que par 1’action jointe et le bénéfice a long terme du systéme. Pour
Langfield-Smith (1997), I’idée de clan est également fondée sur le sentiment des individus

d’appartenir a un groupe.

Adler (2001) s’appuie également sur les travaux d’Ouchi (1980) pour proposer trois modes de
contrdle inter-organisationnel : le marché, qui repose sur le prix, la hiérarchie®, sur ’autorité
et la communauté, sur la confiance. Toutefois, il remet en cause le caractére substitutif des
différents modes de controle de la typologie d’Ouchi (e.g. plus de clan implique moins de
marché) et suggere au contraire que les différents modes peuvent se combiner entre eux.
Hakansson et Lind (2004) approfondissent cette idée et observent que les trois formes de
coordination sont utilisées en méme temps entre les différentes sous-unités des entreprises en

relation étudiées.

% Van der Meer-Kooistra et Vosselman (2000) s’appuient sur la typologie de Sako (1992) qui distingue la
confiance contractuelle, la confiance de compétence et la confiance de bonne volonté (voir chapitre 2, section 2,
§3.2.1.2).

% Notons que les notions de controle bureaucratique et de contrdle hiérarchique ne sont pas toujours
équivalentes. Si Adler (2001) ou Hakansson et Lind (2004) les utilisent 1’une pour 1’autre, Burlaud (2000), qui
propose une revue des différentes formes de contrdle, considére le contréle par la hiérarchie comme un pilotage
direct réduisant I’autonomie formelle des acteurs et le controle bureaucratique comme un contrdle par les
réglements et les procédures.
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Enfin, Dekker (2004) s’appuie sur les premiers travaux d’Ouchi (1977) pour proposer lui
aussi une typologie en trois modes de contrdle inter-organisationnel : le controle des résultats,
le controle des comportements et le contrdle social. Il qualifie les deux premiers de modes de
controle formel car ceux-ci reposent, selon lui, sur des mécanismes observables : objectifs
fixés et systemes de récompenses liés a ’atteinte des objectifs pour le premier, régles et
procédures pour le second. Le contrdle social est pour Dekker (2004) un mode de contrdle
informel. Il recoupe, en fait, largement le contrdle par la confiance décrit plus haut avec une
sélection reposant sur les interactions passées et la réputation ainsi qu’un processus de

renforcement de la confiance tout au long de la coopération.

Le tableau 3.1 propose un récapitulatif de ces typologies.

Auteurs Typologie des modes de Déterminants des modes de Remarques
controle controle
Dumoulin (1997) | - marché - Stabilité ou dynamisme de
- bureaucratie I’environnement
- clan
van der Meer- - modéle basé sur le marché | - caractéristiques des Le modg¢le distingue trois
Kooistra et - modéle basé sur la transactions phases : le contact, le
Vosselman bureaucratie - caractéristiques de contrat et I’exécution
(2000) - modéle basé sur la I’environnement pour chaque mode de
confiance - caractéristiques des parties contrdle
(réputation, pouvoir de
négociation, etc.)
Adler (2001) - marché (prix) Non mentionnés Les trois formes ne sont
- hiérarchie (autorité) pas exclusives les unes
- communauté (confiance) des autres
Langfield-Smith - modéele basé sur le marché | Les caractéristiques des
et Smith (2003) - modéle basé sur la transactions et de
bureaucratie I’environnement entre les
- modéle basé sur la parties
confiance
Dekker (2004) - contrdle sur les résultats - interdépendance Dekker s’intéresse
- contrdle sur les - incertitude des taches davantage aux
comportements - spécificité des actifs mécanismes qu’aux
- controle social - fréquence moyens du contrdle
- incertitude de
I’environnement
Hakansson et - Coordination par le Non mentionnés Leur étude empirique
Lind (2004) marché admet la combinaison
- Coordination par la entre les différents modes
hiérarchie de coordination pour une
- Coordination par le clan méme relation client-
fournisseur

Tableau 3.1 : Typologies de contrile inter-organisationnel
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En définitive, tous ces chercheurs proposent trois idéaux-types : le contrdle des résultats par le
marché, le controle des comportements (et éventuellement des résultats) par la bureaucratie et
une autre forme de contrdle des comportements qui s’opere par le clan pour Dumoulin (1996)
et Hakansson et Lind (2004), par la confiance (de compétence et de bonne volonté) pour van
der Meer-Kooistra et Vosselman (2000), Adler (2001) et Langfield-Smith et Smith (2003) ou
plus largement par la socialisation des individus’’pour Dekker (2004). Discutons & présent les

apports et les limites de cette typologie de contrdle inter-organisationnel en trois modes.

2. L’intérét d’appliquer les travaux d’Ouchi au controle inter-
organisationnel

Adapter les typologies d’Ouchi (1977, 1980) au contrdle inter-organisationnel nous semble
intéressant aussi bien au plan théorique qu’au plan de la compréhension des mécanismes du

controle dans les relations client-fournisseur.

Tout d’abord, utiliser les typologies des modes de contrdle organisationnel pour étudier les
relations inter-organisationnelles permet de décloisonner les champs de recherche et d’étudier
des relations de contrdle non hiérarchiques. En effet, la recherche en controle organisationnel,
et plus particulierement en contrdle de gestion, se concentre généralement sur les relations au
sein des organisations en étudiant des degrés variés de centralisation de la prise de décision
(van der Meer-Kooistra et Vosselman, 2000). Ainsi, le cadre conceptuel que propose Anthony
(1965, 1988), dans lequel il décompose I’organisation en centres de responsabilité, est le point
de départ plus ou moins explicite d’un trés grand nombre de travaux sur les comportements
formels en contrdle de gestion. Or, on observe une horizontalisation des relations de contrdle
a I’intérieur des organisations et au sein de réseaux d’entreprises. Ces relations ne sont plus
fondées sur des bases hiérarchiques, mais elles se développent entre des entités qui doivent
étre coordonnées, sans qu’une relation d’autorit¢ formelle et structurée n’existe. Cette
observation a conduit Otley (1994) a demander un ¢élargissement du cadre d’application des

travaux en controle. De méme, Hopwood (1996) a critiqué le point de vue constamment

" Le terme de contrdle social est également proposé par Langevin et Naro (2003) dans leur revue de littérature
sur les modes de contrdle organisationnels. Le contréle social repose, selon eux, sur plusieurs processus
complémentaires visant a créer ou a renforcer la socialisation des individus et ’intériorisation par ces derniers
des buts organisationnels : (1) des processus de sélection et de formation des membres de I’organisation, (2) des
processus liés au style de management visant a favoriser la communication entre les membres et leur implication,
(3) des facteurs composant les variables culturelles de 1’organisation (mythes, symboles, rituels intériorisables
par les individus et (4) des mécanismes de socialisation extérieurs tels que la formation ou 1’évaluation ex ante
par une communauté professionnelle.
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vertical des chercheurs étudiant les budgets, la planification ou [’évaluation de Ia
performance. Bouquin (2001) a prolongé cette idée en proposant de développer une approche
de P’entreprise a partir de ses processus. Pour lui, I’analyse ne doit pas se fonder sur les
frontiéres juridiques de 1’entreprise ni sur son organigramme, mais sur la chaine de valeur.
Dés lors, il parait pertinent de distinguer les processus que ’entreprise organise (en interne ou
a I’extérieur) et ceux qu’elle subit, plutét que de se cantonner a ceux qui sont réalisés dans ses
limites juridiques. En étudiant le controle au sein de réseaux d’entreprises a partir de la
typologie d’Ouchi, les chercheurs s’affranchissent de la perspective verticale et résolument
intra-organisationnelle du contréle et montrent que des typologies organisationnelles restent

pertinentes dans la sphére inter-organisationnelle.

Par ailleurs, cette typologie en trois modes de controle permet d’intégrer des ¢éléments de
I’approche relationnelle au sein des propositions de I’approche transactionnelle. En effet, la
troisiéme voie empruntée n’est pas un compromis entre le marché et la hiérarchie”' mais une
autre forme de contréle qui repose sur une connivence affective et / ou sur des valeurs
communes aux acteurs de la coopération. En considérant que les relations d’échange sont
socialement inscrites, qu’elles évoluent dans le temps et, surtout, en reconnaissant que les
finalités du controle sont plus larges et variées que la minimisation des cotits de transaction ou
la lutte contre 1I’opportunisme, Ouchi (1980) sort de 1’orni¢re dans laquelle la théorie des cofits
de transaction se trouve enlisée pour expliquer la coopération. En effet, il appréhende le
contrdle comme un moyen de rendre 1’échange équitable et de motiver les individus (Maitland
et al., 1985) aussi bien par des mécanismes formels qu’informels. En élargissant les finalités
du contrdle, Ouchi élargit considérablement les perspectives pour les modalités de ce controle

(introduction du contrdle par le clan).

3. Les limites de cette typologie en trois modes de controle

Chiapello (1996), dans son exercice de synthése, a organisé la littérature sur les modes de
controle organisationnel autour de plusieurs axes que nous reprendrons dans notre analyse (en
y intégrant la finalit¢ du contréle pour le client) : ’origine du contrdle, I’objet sur lequel il

s’exerce, les moyens, les moments du contrdle ainsi que 1’attitude du controlé.

" Ce que reprochent & la théorie des coiits de transaction un certain nombre des auteurs de I’approche
relationnelle.
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Utiliser uniquement la typologie d’Ouchi (1980) pour appréhender le contréle dans les
relations client-fournisseur ne permet pas de traiter toutes ces dimensions. Les travaux que
nous avons présentés abordent principalement les objets (résultats, comportements’”) et les
moyens du contréle (marché, bureaucratie, clan ou confiance). Mais d’autres questions restent
en suspens. Ainsi, I’origine du contrdle n’est pas traitée. Pour répondre a cette question, il est
nécessaire d’approfondir la connaissance de I’organisation cliente, ce que seuls Hakansson et
Lind (2004) ont commencé a explorer. De méme, la question de la nature plus ou moins
coercitive de I’influence du client n’est pas abordée par les chercheurs. Elle est liée au rapport
de pouvoir-dépendance qui peut exister entre les parties’>. Ces aspects des relations inter-
organisationnelles sont quasiment absents des travaux d’Ouchi (1980) et de ceux qui ont
adopté sa typologie. Enfin, la question de la réaction du contr6lé n’est pas non plus explorée
en tant que telle. Or, dans les relations client-fournisseur, il nous parait important d’analyser

la manicre dont le fournisseur réagit au contrdle du client.

Toutes ces questions constituent pour nous des dimensions a étudier pour mieux comprendre
la complexité du controle dans les relations client-fournisseur. Une seule typologie ne saurait
nous donner tous les angles d’analyse du controle. Multiplier les facettes du phénomene
¢tudié nous semble donc essentiel. Mais, avant d’exposer ces différentes dimensions, nous

proposons d’expliciter notre conception du contrdle dans les relations client-fournisseur.

2 Pour Govindarajan et Fisher (1990), le contréle social est une forme de contrdle des comportements. C’est
pourquoi nous distinguons le contrdle des résultats et le contrdle des comportements (qu’il s’opére par les régles
et procédures ou par la socialisation des individus).

> Nous avons développé ces aspects dans le chapitre 1, section 3 qui traite de 1’approche par le pouvoir et la
dépendance.
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Section 2 : Le controle dans la relation client-fournisseur : définition et
finalités

L’objet de cette section est de présenter notre propre conception du controle du client sur ses
fournisseurs, directement issue des travaux en contréle organisationnel. Tout d’abord, nous
expliciterons notre définition du contréle. Puis, nous chercherons a identifier dans la
littérature les différentes finalités du contrdle organisationnel et a montrer leur pertinence

dans la spheére inter-organisationnelle.

1. Notre conception du controle dans la relation client-fournisseur

Dans I’introduction de notre thése, nous avons défini le controle du client sur son
fournisseur comme le processus par lequel le client (ou des sous-groupes de
I’organisation cliente) influence les actions de son fournisseur (ou des sous-groupes de

I’organisation fournisseur) dans le sens de ses attentes.

Cette définition comporte deux €éléments principaux :
- le client cherche a influencer son fournisseur ;

- il donne une direction a cette influence.

Cette conception du contrdle se situe dans la lignée de celle de nombreux auteurs en contrdle

organisationnel :

« Le controle organisationnel est le processus de controle ou d’influence du comportement
des individus en tant que membres d’une organisation formelle qui vise a accroitre la

probabilité qu’ils atteignent les objectifs organisationnels » (Flamholtz, 1996, p. 2)

« [Le controle est l'influence] du comportement de [...] participants organisationnels afin

que les buts organisationnels globaux soient atteints » (Berry et al., 1995, p. 4)

Dans la méme perspective, Bouquin (2001, p. 34) définit le contrdle organisationnel comme

étant « [‘ensemble des références retenues et promulguées par les dirigeants pour orienter les
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processus qui organisent et relient les décisions, les actions, les résultats affectant

, . . 74
[’organisation. »

L’influence du client sur son fournisseur

Orienter les processus, comme I’indique Bouquin (2001), est proche de notre conception de
I’influence du client sur son fournisseur. La question est de savoir si cette influence est
toujours possible. En effet, I’influence peut étre considérée comme la traduction du pouvoir
en actes”. Or, il existe peut-étre des situations ou ¢’est le fournisseur qui a le pouvoir sur son
client. Dans ce cas, peut-on parler de contrdle du client sur son fournisseur ? Nous le pensons.
En effet, I’étendue du pouvoir exprime le déséquilibre de dépendance entre deux parties et
non I’absence de dépendance de celui qui domine. Dés lors, on peut penser que méme un
client dominé par son fournisseur n’est pas totalement dépourvu d’influence sur ce dernier. Il

peut disposer d’un certain controle, méme limité, sur son fournisseur.

En outre, dans notre conception du contréle inter-organisationnel, I’influence du client
s’exerce certes pour amener le fournisseur a accomplir certaines actions, mais également pour
contenir I’influence du fournisseur, c’est-a-dire pour se préserver du contrdle que le

fournisseur pourrait exercer sur lui.

Les différentes perspectives d’influence sont illustrées dans la figure 3.1.

peut résister
a linfluence
» \ <+— Fournisseur

peut
résister é\ /
I’influence \\/

cherche a influencer

Client influence les actions

Figure 3.1 : Les perspectives d’influence du client sur son fournisseur

Ainsi, les stratégies d’influence dans les relations client-fournisseur sont bilatérales. Chacun

cherche a influencer I’autre et a éviter son influence. Dans la littérature, les auteurs ont étudié

™ Nous avons souligné les mots qui étaient en italique dans le texte.
" Le pouvoir est considéré comme un potentiel d’influence (Emerson, 1962 ; Pfeffer et Salancik, 1978 ; Scott,
2003)
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la résistance du controlé par la constitution d’un slack ou le développement de stratégies
d’influence pour accroitre ses marges de manceuvre (voir Crozier et Friedberg, 1977). Nous
¢tudierons également celles du contrdleur (i.e. le client). En effet, contenir 1’influence du

fournisseur nous semble étre 1’'un des processus fondamentaux du contrdle pour le client.

L’orientation de I’influence du client

Le deuxieme point important de notre définition concerne I’orientation de 1’influence (et donc
du contrdle) vers les attentes du client. Nous postulons ainsi que le client connait ses propres
attentes dans la coopération. Méme si le client n’est pas toujours capable de donner des
objectifs précis a son fournisseur, il peut, au moins, lui donner une direction. Introduire la
notion de direction ou de but dans notre conception du contréle ne nous contraint pas pour
autant a limiter notre étude aux processus délibérés. Nous nous démarquons de Chiapello
(1994) sur ce point’®. Dans les relations client-fournisseur, chaque partie peut étre amenée a
saisir des opportunités de controle apparaissant de maniére fortuite. En effet, des interactions
nombreuses entre les individus des deux organisations existent a différents niveaux (entre les
ingénieurs des deux entreprises, entre les comptables, entre 1’acheteur et le vendeur, entre les
départements qualité, etc.). Elles sont autant d’occasions pour les acteurs de la relation de
mieux se connaitre et s’influencer sans pour autant qu’il y ait une intention dans ce sens au
départ. Ces interactions individuelles donnent une dimension qualitative et informelle au
contrdle. Elles permettent de diversifier les contrdles, de ne pas se limiter au quantitatif mais

de prendre en compte tout ce qui n’est pas mesurable et ainsi de renforcer le contrdle’.

Enfin, notre définition est volontairement large en ce qui concerne les attentes du client qui
peuvent déterminer la ou les finalités du contrdle pour lui. Nous proposons d’étudier ce que

ces finalités peuvent recouvrir.

"® Pour Chiapello (1994, p. 158), la référence a un but ou a un sens dans lequel I’influence doit s’exercer conduit
a se limiter aux processus intentionnels dont la fonction est justement de permettre d’atteindre le but.

" Pour Drucker (1964), le controle est un but alors que les contrdles sont des moyens et utilisent la mesure, et
I’information. Les contrdles concernent les faits et les événements passés. Ils sont analytiques et opérationnels.
Le danger est de favoriser les contrdles (c’est-a-dire mettre 1’accent sur ce qu’on peut quantifier) au détriment du
controdle.
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2. Les finalités du controle

A la lecture des travaux en management, nous avons identifié trois finalités principales du
controle organisationnel :

- assurer la convergence des buts ;

- exercer son pouvoir ;

- réduire l’incertitude ;

Nous proposons d’examiner ce que recouvrent ces trois finalités et dans quelle mesure elles

sont pertinentes dans les relations client-fournisseur.

2.1. Assurer la convergence des buts
Les fondements du concept de convergence des buts

La fonction sociale du controle organisationnel la plus souvent citée par les auteurs est celle
de la convergence des buts. Il s’agit en fait de «faire converger les objectifs d’une
organisation et les aspirations de ses membres et de maintenir dans le temps une convergence

harmonieuse » (Fiol, 1991, p. 1).

Lorsqu’un individu n’adhére pas aux buts de I’entreprise, cela ne signifie pas forcément qu’il
agisse de mani¢re malhonnéte ou qu’il soit opportuniste, mais que, en raison de son histoire,
de ses objectifs propres (qui peuvent étre d’ordre économique mais également d’ordre social
ou psychologique), il ne suit pas spontanément les buts de I’organisation dont il est membre et

n’applique pas naturellement les stratégies définies par le management.

Merchant (1982) propose trois raisons fondamentales qui expliquent I’existence du probléme

de controle dans les organisations :

- le manque de direction : les individus ne savent pas ce qu’on attend d’eux ;

- les limites personnelles : les individus n’ont pas toujours les capacités pour réaliser ce
qu’on attend d’eux :

- le manque de convergence des buts : méme lorsque les employés comprennent ce qu’on
attend d’eux et ont les compétences requises pour accomplir leur travail, certains
choisissent de ne pas le faire car les buts personnels et les buts organisationnels ne

coincident pas suffisamment.
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Le premier auteur qui ait, a notre connaissance, employé le terme de convergence des buts est
Anthony dans son ouvrage de 1965. Il écrivait alors : « [’objectif d 'un systeme de contréle de

gestion est la convergence des buts, ce qui signifie qu’un tel systeme devrait étre construit de

telle facon que les actions menées par les responsables opérationnels en accord avec leurs
propres intéréts aillent aussi dans le sens des intéréts de [’entreprise dans son ensemble » (p.
45). Toutefois, dans cet essai, le concept n’est qu’effleuré’. En effet, cette phrase est perdue
dans un paragraphe sur la finalité¢ des indicateurs de gestion. Il faudra attendre 1’ouvrage de
1988 pour qu’Anthony soit plus disert et précis sur la problématique de la convergence des
buts. Il explique alors (pp. 69 a 72) que les individus se joignent a une organisation afin de
réaliser leurs objectifs personnels, qui correspondent a leurs propres besoins. L’ importance
relative de ces besoins est différente d’un individu a 1’autre. Elle peut également évoluer dans
le temps. Certains de ces besoins nécessitent pour les individus de collaborer avec d’autres
personnes au sein de l’organisation. Par ailleurs, les dirigeants définissent des buts qui
s’imposent a chaque membre de 1’organisation car, de I’atteinte de ces buts, dépend la survie
de I’entreprise. Etant donné qu’il existe un conflit potentiel entre ces buts organisationnels
impératifs et les objectifs des membres de [’organisation, il est indispensable que les
dirigeants mettent en place des dispositifs pour que les individus atteignent leurs propres
objectifs, tout en servant les buts organisationnels. En outre, il peut également exister des
conflits entre les objectifs des différents membres de 1’organisation. Il en résulte de la
concurrence, parfois salutaire, entre les membres qui cherchent a satisfaire leurs besoins. Il
existe donc deux types de divergence des buts possibles dans les organisations : d’une part,
une divergence entre les intéréts des différents membres de I’organisation et, d’autre part, une
divergence entre les buts alloués a 1’organisation et ceux des individus. Le contréle a donc

pour fonction de gérer ces deux types de conflits potentiels.

Assurer la convergence des buts : trouver une cohérence a ’organisation

La convergence des buts telle qu’elle est définie par Anthony (1988) renvoie a 1I’idée d’une
cohérence globale au sein de 1’organisation qui peut étre définie, selon Pech Varguez (2003,
p. 67), comme étant « le degré d’articulation entre les différentes fonctions des éléments d 'un
groupe qui permet, a travers la réalisation des objectifs individuels spécifiques, d’atteindre

des objectifs collectifs ».

™8 Fiol (1991, pp. 143-146) retrace 1’évolution du concept de convergence des buts dans les écrits d’Anthony de
1965 et 1988.
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La notion de cohérence est présente (sans qu’elle soit mentionnée comme telle) des les écrits
des auteurs « classiques »° dont Pech Virguez propose une revue. La cohérence apparait pour
ces chercheurs comme I’'une des intentions de la gestion et inclut plusieurs aspects: la
division du travail, la coordination, 1’organisation en tant qu’ensemble unifi¢ des parties, la

logique des relations entre les ¢léments, etc.

Plus récemment, un certain nombre d’auteurs ayant développé une approche systémique de
I’organisation ont mis 1’accent sur la coordination, 1’ordre ou 1’intégration qui visent a assurer
une cohérence a I’organisation.

Ainsi, pour Tannenbaum (1968), les organisations, comme tous les systémes, ont une
tendance naturelle a I’augmentation de 1’entropie. Les intéréts des membres du systéme étant
potentiellement divers et divergents, il est nécessaire de mettre en ceuvre les moyens
permettant d’assurer la cohérence des éléments du systéme entre eux.

On retrouve la méme idée chez Hopwood (1974), pour qui, « en dépit des difficultés
apparemment insurmontables, les individus parviennent a travailler ensemble et de fagon plus
ou moins cohérente. Bien sur, il y a des tensions et des conflits a tous les niveaux de
[’entreprise mais, comparé au potentiel de désordre et de dissensions, un degré tout a fait
surprenant d’ordre et de coordination émerge. » (p. 17)

Le concept d’intégration développé par Lawrence et Lorsch (1967) s’inscrit dans la méme
perspective. Pour eux, les différentes unités de ’organisation doivent étre plus ou moins
différenciées pour étre couplées avec leur environnement. Or, la différenciation crée des
barrieres de communication et favorise le cloisonnement organisationnel, chacun ne voyant la
situation qu’a partir de son sous-environnement et de ses caractéristiques propres. Des conflits
d’intéréts se créent et nécessitent la mise en place de mécanismes de résolution de conflits qui
sont également des mécanismes de coordination afin de favoriser 1’intégration des différents
départements. L’ intégration vise ainsi @ donner une cohérence globale a 1’organisation.
Bouquin (2001) reprend les concepts de différenciation et d’intégration et indique que le
contrdle sert, non seulement a créer un ordre interne a 1’organisation (cohérence interne), mais
¢galement a créer une cohérence entre l’organisation et son environnement (cohérence

externe), idée que nous développerons dans notre étude sur les relations client-fournisseur.

" Pech Virguez fait référence a la division du travail de Taylor (1929) et Fayol (1918), & la coordination,
organisation, intégration et coopération de Follett (1937) ou encore a I’organisation de Barnard (1938).
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Chiapello (1994), quant a elle, définit le controle comme une « influence créatrice d’ordre™ »
(p. 157) qui doit laisser la place a la créativité, a I’initiative du contrdlé. Ainsi, elle ajoute au
besoin d’ordre (ou de cohérence), la nécessité de laisser des espaces de liberté aux individus.
Cette idée se retrouve également dans le systéme interactif®' de Simons (1995). Nous verrons
que la place accordée a I’initiative du controlé, a I’émergence de ses idées constitue un point a

retenir pour notre étude.

En définitive, coordonner, intégrer, ordonner les activités participent d’une méme finalité qui
est d’assurer la cohérence de 1’organisation (cohérence interne et / ou externe). Cette
cohérence n’est toutefois qu’un aspect de ce que recouvre la finalité de la convergence des
buts. En effet, d’aprés Pech Varguez (2003), un autre concept est associé a celui de cohérence

dans I’organisation : il s’agit du concept de cohésion.

La cohésion : un socle indispensable pour qu’une cohérence puisse émerger ?

A partir des travaux sur la solidarit¢ mécanique de Durkheim (1960), Pech Varguez (2003, p.
84) définit la cohésion au sein de 1’organisation comme étant « le degré d’adhésion volontaire
des membres du groupe dans un idéal, une aspiration ou un sentiment communs qui leur
permet de se renforcer émotionnellement les uns les autres et ainsi de faire face, comme un
tout ». La cohésion est associée au partage des valeurs, a la communion d’idéaux, a I’unité,
aux projets partagés et a I’aide mutuelle.

Si la cohérence est centrée sur la coordination (i.e. la nécessité d’articuler et d’ordonner), la
cohésion se référe a la recherche d’émotions, de sentiments gratifiants entre les individus du
groupe car ceux-ci partagent solidairement une idée, un projet ou une intention commune.
Ainsi, la cohérence se concentre sur les résultats, tandis que la cohésion s’occupe de la valeur

que I’action collective provoque sur les individus qui travaillent conjointement.

% Pour Chiapello, la référence a un but n’est pas nécessaire dans son idée de contrdle car cela implique de savoir
dans quel sens I’influence doit s’exercer. Or, elle étudie les modes de contrdle des organisations artistiques. S’il
est un domaine ou 1’objectif est difficile a définir et la créativité primordiale, c’est bien ce domaine-la. Toutefois,
nous classons ses travaux dans la perspective de la convergence des buts car I’organisation qu’elle décrit a quand
méme un but. Le premier sujet qu’elle aborde dans son étude empirique est précisément les objectifs des maisons
d’édition. Une organisation peut avoir un ou plusieurs buts sans qu’il soit possible de définir précisément des
objectifs aux artistes.

#! Pour Simons, le systéme de controle est composé de quatre sous-systémes : (1) le systéme de croyances qui est
I’ensemble explicite de définitions organisationnelles que les dirigeants communiquent et renforcent sans cesse
afin de fournir des valeurs de base et une direction pour I’organisation, (2) le systéme de frontiéres qui établit des
régles, des limites comportementales aux individus, (3) le systéme de diagnostic qui est utilisé pour motiver,
surveiller et rétribuer I’atteinte d’objectifs spécifiques et (4) le systéme interactif qui guide et stimule les
stratégies émergentes par I’implication personnelle des managers dans certaines activités de leurs subordonnés.
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Les deux concepts (cohérence et cohésion) semblent liés dans 1’accomplissement des buts
organisationnels. En effet, Fiol (1991) a mis en évidence I’existence de deux modes de
convergence des buts au sein de 1’entreprise qui se combinent entre eux : la convergence des
résultats individuels, centrée sur la cohérence, et la convergence des valeurs communielles
relatives aux idées et projets partagés par les membres de 1’organisation, qui se rapporte a la
cohésion. Pech Varguez a étudié plus précisément 1’articulation entre les deux concepts. Les
résultats de son étude empirique suggerent que ces deux éléments sont solidaires pour assurer
la convergence des buts dans ’organisation ; si la cohésion fait défaut, la cohérence s’en
trouve diminuée. De méme, un manque de cohérence affecte négativement la cohésion

organisationnelle.

Ainsi, en reprenant les conclusions de ces études, nous suggérons que la finalité¢ du contrdle
. . . . . , 82
organisationnel, qui est d’assurer la convergence des buts, implique d’assurer une cohérence

et une cohésion a 1’organisation.

Intérét de considérer la convergence des buts dans les relations client-fournisseur

Appréhender le contrdle inter-organisationnel comme un mode de convergence des buts nous

semble intéressant a plusieurs titres.

Tout d’abord, cela évite de cantonner le controle a la fonction d’économie des colts de
transaction et permet d’élargir les perspectives du controle. Ainsi, critiquant le caractére
mono-fonction de la théorie des cotits de transaction, Dekker (2004) propose deux fonctions
principales pour le controle inter-organisationnel : créer les conditions pour réaliser les
résultats voulus et assurer la coordination des taches interdépendantes. Ces deux fonctions
nous semblent s’intégrer dans une seule et méme finalité, celle de la convergence des buts
(dans son aspect de cohérence), qui est effectivement plus large que 1’économie des cofits de
transaction. L’analyse de Dekker nous semble toutefois inachevée car elle n’indique pas
comment ces fonctions se conjuguent dans les différentes formes de relations inter-

organisationnelles.

%2 Cette cohérence est aussi bien interne (entre les membres de 1’organisation) qu’externe (entre les membres de
’organisation et leur environnement).



Chapitre 3 : L’apport du controle organisationnel pour étudier le controle client-fournisseur 121

De plus, la recherche de convergence des buts invite a explorer les motivations des parties.
Or, les chercheurs de I’approche relationnelle, postulant que les intéréts sont largement
convergents, délaissent quelque peu 1’étude des mécanismes de contrdle formels pour se
concentrer sur les mécanismes informels (e.g. les normes relationnelles, la réputation, les
interactions répétées). Pourtant, il nous semble que les relations établies dans le long terme
dans lesquelles les intéréts des parties sont convergents ne couvrent qu’une petite partie des

situations possibles dans les relations client-fournisseur.

En outre, appréhender le contréle du client sur son fournisseur comme un mode de
convergence des buts nous semble intéressant car cela laisse la place a la créativité et a
I’autonomie du fournisseur (voir Chiapello, 1994 ; Simons, 1995). Or, le client achéte bien
souvent une fonction et non un produit ; il attend alors de son fournisseur qu’il développe
pour lui une solution innovante tout en lui indiquant les limites a ne pas dépasser (par

exemple en termes de prix, de délais de développement, etc.).

Enfin, I’idée de convergence des buts permet d’intégrer un grand nombre d’acteurs dans le
processus de controle. Il s’agit de favoriser la cohérence et la cohésion entre les nombreux
acteurs des entreprises cliente et fournisseur : les différents acteurs de la relation doivent se
coordonner pour réaliser les activités liées a leur collaboration ; il est peut-étre également
nécessaire qu’ils partagent un minimum de valeurs communes ou qu’ils se rassemblent autour
d’un projet commun au cours de leur coopération. L’idée d’assurer une cohérence et une
cohésion entre les différents sous-groupes des deux entreprises est largement ignorée de la
littérature qui considére généralement la relation client-fournisseur comme une relation entre
deux entités et non entre une multiplicité d’acteurs. Reconnaitre ce besoin de cohérence et de
cohésion comme une finalit¢ du contréle est, nous semble-t-il, un apport majeur de

I’application des concepts organisationnels a la sphére inter-organisationnelle.

2.2. Exercer son pouvoir

La deuxieme finalit¢ du contréle que nous avons identifiée dans la littérature concerne
) . . 83 ~ A ; - ) \
I’exercice du pouvoir . Dans cette perspective, le controle sert a contraindre ’autre a adopter

un comportement qu’il n’aurait pas eu autrement. Il ne s’agit pas d’essayer de faire travailler

% Dans leur revue de littérature, Scheytt et al. (2003) indiquent que, malgré la multitude des définitions du
contrdle organisationnel, deux thémes se dégagent : celui de la régulation et celui de I’exercice du pouvoir.
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les individus ensemble dans une direction donnée en prenant en compte les objectifs des uns
et des autres comme dans la perspective de la convergence des buts, mais d’imposer des
décisions aux membres de 1’organisation et d’aligner leur comportement sur la volonté¢ de

celui qui détient le pouvoir sur les autres.

En théorie des organisations, Mintzberg (1986) est sans doute le chercheur qui a le plus
travaillé sur le pouvoir au sein des organisations qu’il définit comme étant « la capacité a
produire ou modifier les résultats ou effets organisationnels » (p. 39). Dans cette définition,
avoir le pouvoir signifie étre capable de faire exécuter ce que 1’on souhaite et d’obtenir des
résultats. Notre conception du pouvoir est plus restreinte puisqu’elle s’applique a une relation
d’échange entre des individus (groupes ou organisations) plus ou moins interdépendants™.
Nous avons retenu la définition de Friedberg (1993, p. 117-118), pour qui le pouvoir est « la
capacité d’un acteur a structurer des processus d’échange plus ou moins durables en sa
faveur, en exploitant les contraintes et opportunités pour imposer les termes de [’échange
favorables a ses intéréts. ». Dans cette perspective, celui qui controle (un individu, un groupe
ou une organisation) cherche a obtenir des résultats dans son propre intérét en imposant les
termes de I’échange a I’autre individu (groupe ou organisation). Les participants a I’échange
peuvent alors développer deux sortes de stratégie pour renforcer leur pouvoir® : la premiére
est offensive et vise a augmenter le caractére prévisible des autres en réduisant leur marge de
manceuvre ; la seconde est défensive et consiste a diminuer sa propre prévisibilité en

protégeant et en étendant si possible son autonomie et sa marge de manceuvre.

A partir de cette conception du pouvoir, de I’explication des stratégies offensive et défensive,
il nous est apparu intéressant d’analyser la théorie de 1’agence qu’Eisenhardt (1989a) applique
au controle organisationnel sous 1’angle de I’exercice du pouvoir. En effet, le principal et
I’agent sont bien dans une relation de dépendance dans laquelle les deux protagonistes ont des
intéréts divergents. La réponse apportée par la théorie de 1’agence est alors de proposer au
principal les solutions les plus efficientes pour contrdler le comportement de son agent. Deux
stratégies sont alors envisagées : la premicre consiste pour le principal a investir dans des
systémes d’information (procédures a suivre, reporting, tableaux de bord, budgets, réunions,

etc.). Ces mécanismes de controle permettent au principal de mieux connaitre le

% Les concepts de pouvoir et de dépendance ont été développés au chapitre 1, section 3.
% Les stratégies des acteurs pour accroitre leur pouvoir ont d’abord été développées dans 1’ouvrage commun de
Crozier M. et Friedberg E. (1977), L acteur et le systeme, Paris, Le Seuil.
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comportement de 1’agent, d’accroitre sa prévisibilité. C’est une stratégie offensive. La
seconde consiste pour le principal a contractualiser sur les résultats de I’agent afin d’aligner
les intéréts de ’agent sur les siens. Elle nous parait é¢galement offensive puisque le principal
impose ses objectifs a I’agent. Enfin, dans le prolongement de la théorie de I’agence appliquée
au gouvernement d’entreprises, la théorie de ’enracinement indique que les actionnaires
tentent de résister aux manceuvres des managers qui essaient d’accroitre les investissements
qui leur sont spécifiques (Charreaux, 1997). Dans ce cas, la stratégie du principal est
défensive.

En définitive, la théorie de 1’agence appréhendée sous cet angle est bien pour le principal le
moyen d’exercer son pouvoir sur I’agent. La préoccupation des auteurs s’inscrivant dans cette
théorie n’est pas de savoir comment faire travailler des individus ensemble dans une direction
donnée, mais bien d’expliquer comment un principal peut obtenir d’un agent certains

comportements qu’il n’aurait pas eus par lui-méme.

Enfin, certains auteurs proposent des conceptions du contrdle qui peuvent s’appréhender au
travers des deux finalités que nous avons abordées jusqu’a présent (assurer la convergence des
buts et exercer son pouvoir). Nous avons vu précédemment que Tannenbaum (1968, p. 3)
considere le contréle comme un moyen de coordonner les individus afin qu’ils agissent dans
le sens des objectifs de I’organisation. Ce méme auteur écrit également que le controle est « /e
processus par lequel une personne, un groupe de personnes ou une organisation détermine,
c’est-a-dire affecte intentionnellement le comportement d’une autre personne, groupe ou
organisation. » (p. 5). Pour lui, les notions de pouvoir, de contrdle et d’influence sont
pratiquement synonymes et, se référant a Dahl (1957), il explique que, plus le comportement
d’un individu est dicté par I’autre, (c’est-a-dire plus il est contr6lé), et moins il est libre de
choisir sa propre conduite. Par ailleurs, Tannenbaum (1962) indique qu’a coté de sa
signification pragmatique, le controle a une signification symbolique car il implique la
supériorité de 1I’un, I’infériorité de 1’autre, la critique et la réprimande de 1’un et la soumission

de ’autre.

Intérét de considérer I’exercice du pouvoir dans les relations client-fournisseur

Dans les relations client-fournisseur, la question du pouvoir est centrale. Cette problématique
est logiquement trés développée dans les travaux s’inscrivant dans I’approche par le pouvoir

et la dépendance. Toutefois, cet aspect des relations inter-organisationnelles n’est pas
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explicité par les théoriciens des colits de transaction et presque totalement éludé par ceux de

I’approche relationnelle.

Or, identifier I’exercice du pouvoir comme une finalit¢ possible du contrdle inter-

organisationnel nous semble intéressant a deux titres.

D’une part, cela nous invite a appréhender les modalités d’exercice du pouvoir et, en
particulier, les stratégies d’influence du client sur son fournisseur. Ainsi, nous nous
attacherons a étudier ces stratégies, qu’elles soient coercitives (e.g. menaces, arguments

juridiques) ou non coercitives (e.g. recommandations, demandes d’information).

D’autre part, appréhender la question du pouvoir du client sur son fournisseur suppose
d’envisager le point de vue des fournisseurs. En effet, le fournisseur peut développer des
stratégies (offensive ou défensive) pour éviter les demandes du client ou méme modifier le
86 o . . .
rapport de force™. Les réactions des fournisseurs seront donc au centre de nos préoccupations

dans notre étude.

2.3. Réduire Pincertitude

La troisiéme finalité principale du contrdle organisationnel que nous avons identifiée dans la

littérature concerne la réduction de 1’incertitude.

Pour Cyert et March (1963), I'incertitude est une constante de la prise de décision dans
I’organisation®’. « Pour une entreprise commerciale, l'incertitude porte sur le marché, les
livraisons des fournisseurs, l’attitude des actionnaires, celle des concurrents, les actions
futures de [’état, etc. » (p. 116). Les entreprises évitent cet état d’incertitude de deux
manieres :

- elles gérent les probléemes immédiats en utilisant des procédures opératoires standard qui

permettent d’agir a court terme, en répétant des régles simples et déja existantes sur la

% (’est dans cette perspective que Sauvage et Nahon (2000) appliquent la théorie de I’enracinement aux
relations client-fournisseur dans la gestion de la dépendance afin de comprendre comment les fournisseurs
développent des stratégies pour renforcer leur pouvoir.

87 Pour Cyert et March, I’organisation est une coalition de participants aux objectifs divers et changeants. C’est
un systéme en perpétuelle adaptation. Les perturbations externes tout comme les variables de décision interne
modifient sans cesse 1’état du systéme.
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base de I’expérience. Elles ne cherchent pas a anticiper les événements incertains a long
terme en développant des stratégies, mais gerent les événements qui se présentent ;
- elles négocient avec I’environnement afin d’en prévoir les réactions futures. C’est ainsi
, . . . , .
qu’elles imposent a cet environnement des procédures standard, des contrats limitant le
degré d’incertitude®®.
Dans cette perspective, les outils de controle tels que le budget ou les prix de cessions internes

sont des moyens de réduire I’incertitude dans 1’organisation.

L’idée selon laquelle les mécanismes de contrdle servent a réduire I’incertitude est présente de
maniere plus ou moins explicite chez un certain nombre d’auteurs. Pour Das et Teng (1998, p.
493), le contrdle est « un processus de régulation par lequel les éléments du systeme sont
rendus plus prévisibles par [’établissement de standards dans la poursuite d’un état ou d’un
objectif désiré ». Dans cette perspective, la réduction de I’incertitude provient d’une plus
grande prévisibilit¢é des éléments du systéme. De méme, pour Lauzel et Teller (1997),
« réduire l'incertitude est devenu un des points forts du contréle de gestion » (p. 7). Ces
chercheurs présentent ensuite différents schémas de contrdle et de régulation des systémes. En
outre, certains auteurs que nous avons classés selon la perspective de la convergence des buts
peuvent également s’appréhender selon I’angle de la réduction de I’incertitude. C’est le cas de
Merchant (1982), pour qui le bon contrdle est I’assurance qu’aucune mauvaise surprise ne se
présente, ou d’Anthony (1988), qui voit dans le contrdle un moyen de maintenir « la bonne
température » de I’organisation. Ce dernier propose ainsi un processus classique avec une
boucle de rétroaction en quatre étapes : fixer les standards de performance, mettre en place la
mesure, comparer la performance observée aux standards et mettre en place les actions
correctives. « L’exemple le plus communément utilisé pour décrire ce processus est celui du
thermostat. » (Anthony, 1988, p. 13). Le but du processus est effectivement d’éviter que

I’imprévu ne survienne.

L’intérét de considérer la réduction de ’incertitude dans les relations client-fournisseur

La réduction de I’incertitude est sans doute la principale finalité du contrdle du client sur son
fournisseur développée dans la littérature inter-organisationnelle. C’est d’ailleurs la premiére

fonction des contrats développés dans la théorie des colits de transaction et des dispositifs

% Les travaux de Pfeffer et Salancik (1978) s’inscrivent, pour cette part, dans la lignée de ceux de Cyert et
March (1963).
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organisationnels tels que les joint ventures proposées par les théoriciens de la dépendance des
ressources. Dans 1’approche relationnelle, c’est le recours a la confiance et aux normes
relationnelles qui permet aux parties, non pas de réduire 1’incertitude, mais de poursuivre la
coopération méme lorsque [’incertitude est grande. Les théoriciens du controle
organisationnel ont peut-étre d’autres réponses a ce probléme d’incertitude ; nous les

analyserons dans la suite de notre recherche.

En définitive, les trois finalités du controle organisationnel que nous avons identifiées
(assurer la convergence des buts, exercer son pouvoir et réduire 1’incertitude) semblent rester
pertinentes dans la relation client-fournisseur telle que nous 1’avons définie. Le tableau 3.2

présente une synthése de cette réflexion.

Finalités du controle organisationnel | Remarques, apports pour ’application au controdle du client sur

ses fournisseurs

Assurer la convergence des buts - Assurer la convergence des buts est plus large que le fait
d’économiser des colits de transaction ou de lutter contre
1’opportunisme de I’autre®.

- Les intéréts des parties ne semblent pas a priori convergents’’.
Des efforts doivent généralement étre entrepris pour concilier les
buts des différents acteurs de la relation aussi bien au niveau de
I’entreprise cliente qu’entre les différents acteurs des deux
entreprises.

Le controle sert a assurer la cohérence et
la cohésion au sein de I’organisation de
maniére & ce que les buts
organisationnels soient atteints

- Laisser la place a la créativité du fournisseur est une idée
largement négligée dans la littérature sur le contréle inter-
organisationnel qui se concentre surtout sur les problémes
d’incertitude.

- Dans les relations client-fournisseur, la convergence des buts doit
étre assurée entre les différents départements au sein des deux
entreprises et entre les départements des deux entreprises.

Exercer son pouvoir - C’est une finalité pertinente dans les relations client-fournisseur.

Le contréle sert a obtenir de 1’autre des
comportements qu’il n’aurait pas eus
autrement

Elle nous invite a considérer dans 1’étude empirique :
- les stratégies d’influence plus ou moins coercitives du client
sur son fournisseur
- les réactions des fournisseurs au contrdle du client.

Réduire ’incertitude

Le contréle sert a réduire 1’incertitude de
I’organisation face a son environnement

C’est la finalité principale du contrle dans la littérature inter-
organisationnelle : le contrle passe par des dispositifs formels
(les contrats dans la théorie des cotts de transaction), par des
arrangements organisationnels (les joint ventures dans la théorie
de la dépendance des ressources) ou par des mécanismes
informels (la confiance et les normes dans I’approche
relationnelle).

Tableau 3.2 : Les finalités du contréle du client sur ses fournisseurs

% Nous nous démarquons ici de I’approche transactionnelle.
% Nous nous démarquons ici de I’approche relationnelle.
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Nous le voyons, les finalités du controle organisationnel sont riches et multiples. La
convergence des buts est celle qui est la plus largement reconnue. Elle est également la plus
ignorée de la littérature inter-organisationnelle. Or, cette finalit¢ ouvre de nouvelles
perspectives a 1’é¢tude du controle entre clients et fournisseurs. Elle rend possible
I’appréhension des relations dans leur complexité, c’est-a-dire en prenant en compte les
différents acteurs (individus, groupes ou organisations) qui la composent, leurs intéréts
propres, leurs interrelations. Les finalités de I’exercice du pouvoir et de la réduction de
I’incertitude sont déja développées dans la littérature inter-organisationnelle (en particulier
par les chercheurs de 1’approche transactionnelle et ceux de 1’approche par le pouvoir et la
dépendance). Notre étude empirique pourra peut-étre apporter un autre éclairage sur les

modes de controle s’inscrivant dans ces finalités.

Conclusion de la section 2

Dans cette section, nous nous sommes attachée a montrer qu’un rapprochement entre les
concepts du controle organisationnel et le controle dans les relations client-fournisseur était,

non seulement possible, mais également pertinent pour notre étude empirique.

Nous avons commencé par expliciter notre propre définition du controle du client sur son
fournisseur issue directement des travaux en contréle organisationnel : un processus par
lequel le client (ou des sous-groupes de I’entreprise cliente) influence les actions de son

fournisseur (ou des sous-groupes de 1’entreprise fournisseur) dans le sens de ses attentes.

Puis, nous avons identifi¢, a partir de la littérature organisationnelle, trois grandes finalités
possibles du contrdle du client sur son fournisseur : assurer la convergence des buts, exercer

son pouvoir et réduire I’incertitude.
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Section 3 : Proposition d’une grille d’analyse des modes de controle du
client sur ses fournisseurs

L’objet de cette partie est de proposer une grille d’analyse du controle du client sur ses
fournisseurs qui nous servira pour notre étude empirique. Nous aborderons le processus de

A . . . 91 . ., N . .
controle selon six dimensions™ : la finalit¢ du controle qui sous-tend tout le processus, puis
I’origine, 1’objet, les moyens, le moment du contrdle ainsi que la réaction du contrélé. Mais
avant de présenter le processus de controle en lui-méme, il nous faudra le contextualiser.
Nous décrirons ainsi I’environnement dans lequel se déroule I’interaction d’une part, et

I’organisation Achat du client (la stratégie, la structure, le contrdle des acheteurs) d’autre part.

1. L.’environnement de I’échange (global / local)

L’environnement de I’échange peut étre appréhendé a deux niveaux. Une relation client-
fournisseur évolue dans un environnement global (e.g. le marché de l’automobile), et
¢galement dans un environnement local (e.g. le constructeur A avec I’équipementier B). Bien
sir, ces deux strates d’environnement ne sont pas étrangeres ’'une a 1’autre. Le contexte
global du marché de I’automobile détermine le contexte de la relation du constructeur avec
son équipementier. De méme, on peut penser que les relations locales ont une influence sur le

marché global. Nous étudierons donc les deux niveaux.

1.1. L’environnement global

L’environnement global de I’échange est 1i¢ au marché dans lequel se situent le client et le
fournisseur. Nous I’avons déja signalé, nous privilégierons le point de vue du client. La
question pour nous sera donc de caractériser I’environnement Achat du client vis a vis de ses

fournisseurs. Nous devrons donc étudier son marché.

Les chercheurs du groupe IMP ont travaillé sur les caractéristiques de 1’environnement global
(qu’ils distinguent de I’environnement local qu’ils appellent atmosphere) a partir des travaux

de Thompson (1967). Ils proposent deux dimensions (Hakansson, 1982)°* :

% Cinq de ces six dimensions sont communes avec 1’analyse proposée par Chiapello (1996). Nous avons modifié
le contenu de certaines dimensions et en avons ajouté une sixiéme sur les finalités du contrdle.

2 Les dimensions proposées par le groupe IMP se retrouvent largement dans les caractéristiques de
I’environnement d’une organisation présentées par Desreumaux (1998, p. 114) : la complexité (en fonction de la
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- la stabilité / le dynamisme : ’environnement est plus ou moins stable en fonction du

caractere prévisible des changements qui s’y manifestent ;

- DI’homogénéité / I’hétérogénéité : L’environnement est homogene si les fournisseurs

présents sur le marché sont similaires et facilement substituables.

b
Pour la recherche que nous entreprenons, nous ne voulons pas nous inscrire dans un cadre a
priori pour définir les caractéristiques de 1’environnement global. Des éléments directement

issus de I’étude de terrain pourront peut-étre nous permettre de le caractériser.

1.2. L’environnement local

L’environnement local concerne la relation entre un client et un fournisseur donné. Pour
caractériser 1’environnement d’une relation inter-organisationnelle, Williamson (1975)
suggere d’étudier I’incertitude entourant la transaction et le nombre d’acteurs sur le marché.
Les théoriciens de la dépendance des ressources privilégient le niveau d’interdépendance des
acteurs qui détermine le pouvoir des parties (Pfeffer et Salancik, 1978). Les chercheurs du
groupe IMP intégrent, dans 1’ « atmosphere » de la relation (i.e. I’environnement local), des
¢léments aussi variés que les degrés de dépendance, de coopération, de conflit ou de
confiance. Nous verrons comment les personnes directement concernées par cet
environnement local (i.e. les acheteurs et les fournisseurs) différencient les types de relations
client-fournisseur. Notre préoccupation sera ainsi d’identifier des critéres permettant de

comparer les relations entre elles afin de tenter d’¢élaborer une typologie de ces relations.

2. L’organisation Achat du client

Trois éléments nous semblent particulierement intéressants a étudier dans 1’organisation
Achat du client : la stratégie Achat, la structure Achat et le contrdle des acheteurs”. Etudier
ces ¢léments n’implique pas que nous postulions I’existence d’un déterminisme de 1’un par

rapport a I’autre. Nous voulons simplement aborder I’organisation Achat du client sous ces

diversité et de la sophistication des connaissances requises pour comprendre I’environnement), la stabilité et la
disponibilité des ressources (hostilit¢ ou bienveillance de I’environnement en fonction du degré de concurrence
qui prévaut pour 1’accés aux ressources).

% Nous reprenons en partie les éléments caractérisant les parties selon le modéle d’interaction de 'IMP (Cova et
Salle, 1992), a savoir la structure et la stratégie de 1’organisation ainsi que les objectifs des individus.
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trois dimensions pour mieux comprendre le contrdle que le client met en ceuvre aupres de ses
fournisseurs. Nous établirons éventuellement des liens entre les différents ¢léments dans

I’interprétation des données empiriques.

2.1. La stratégie Achat du client

Nous ne I’avons pas abordée jusqu’a présent, mais il nous semble incontournable de
considérer la stratégie Achat des entreprises clientes pour comprendre le contrdle que celles-ci

développent a 1’égard de leurs fournisseurs.

Dans la littérature, nous pouvons distinguer deux grandes stratégies du client a 1’égard de ses

fournisseurs : la mise en concurrence d’une part et le partenariat d’autre part (Fenneteau,

1990).

La mise en concurrence, « modele adversaire » pour Spekman (1988) ou modéle américain
pour McMillan (1990), consiste a mettre un grand nombre de fournisseurs homogenes et
substituables constamment en concurrence. L’objectif est de limiter le pouvoir des
fournisseurs en modifiant fréquemment leur poids relatif et en entretenant des relations
distantes et formelles par des contrats a durée limitée. Dans cette approche, si le client veut
par exemple travailler en juste-a-temps (JAT) avec ses fournisseurs, il se contente de faire

tripler les stocks des fournisseurs (Shapiro, 1986).

L’approche partenariale est tout autre. Elle consiste a privilégier les relations de long terme
avec un nombre limit¢é de fournisseurs, a développer des interactions étroites entre les
fonctions de fabrication, d’ingénierie et de conception des deux entreprises. Le client finance
les matiéres premicres et les équipements et partage les responsabilités en cas de coft
supplémentaire de stockage di a une modification des commandes (Shapiro, 1986). Le
partenariat dans le mod¢le japonais est caractérisé par une assistance mutuelle, une
focalisation sur les colits totaux, un développement d’investissements croisés et de pratiques

de construction de la confiance telles que le transfert d’employés (Dyer et Ouchi, 1993).

Ainsi, deux entreprises (e.g. General Motors et Toyota) achetant les mémes produits peuvent
avoir des approches différentes vis-a-vis de leurs fournisseurs a partir des choix stratégiques

qu’elles ont adoptés. Dans notre étude empirique, nous verrons si les entreprises privilégient
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les relations de long terme avec certains fournisseurs ou si au contraire elles préférent profiter

des opportunités du marché a tout instant™.

2.2. La structure Achat de ’entreprise cliente

La structure Achat de I’entreprise cliente est un des éléments a prendre en compte pour
comprendre comment le client s’organise en interne pour controler ses fournisseurs. Précisons
tout d’abord ce que nous entendons par structure. Nous retiendrons la définition de
Desreumaux (1992, p. 50) pour qui la structure est « une allocation relativement stable des
taches et des roles créant un pattern d’activités interreliées et permettant a [’entreprise de
conduire et de coordonner ses activités. On peut y associer une certaine répartition des

POUVOIFS. »

Nous I’avons déja souligné, un grand nombre d’acteurs des deux entreprises sont directement
impliqués dans les relations client-fournisseur. C’est pourquoi il nous parait intéressant de
comprendre les roles de ces différents acteurs et la maniére dont ils se coordonnent vis-a-vis
de leurs fournisseurs. Pour ce faire, nous proposons d’étudier la structure de I’entreprise
cliente en mettant I’accent sur le positionnement des équipes Achat dans cette structure. La
localisation du (ou des) département(s) Achat au sein de 1’entreprise, I’existence ou non de
fonctions support dédiées aux achats (fonction qualité par exemple), ainsi que les liens que le
département Achat entretient avec les autres fonctions de I’entreprise (qualité, ingénierie,
production) peuvent, nous semble-t-il, avoir un impact sur le contréle que l’organisation

cliente (par ses différents acteurs) met en ceuvre aupres de ses fournisseurs.

Deux des six variables que Kalika (1988)” propose pour caractériser la structure

organisationnelle nous intéresseront tout particulierement dans notre étude :

- La forme structurelle : c’est le « schéma d’ensemble de la définition des responsabilités et

des relations entre les services » (p. 23). L’organigramme présente 1’aspect formel de la

% Fenneteau (1990) propose des critéres de choix pour aider les managers des entreprises a s’engager dans I’une
ou l’autre forme de relation. L’analyse des caractéristiques techniques du produit acheté (standard ou
spécifique), de la prestation demandée (niveau de qualité, flexibilité et flux d’approvisionnements), des cots liés
a la négociation et au changement de fournisseur, des risques liés a l’achat ainsi que des facteurs
environnementaux (structure, transparence du marché amont, tendance des prix) permet de déterminer la
stratégie Achat la plus performante pour le client.

% Les six variables caractéristiques de la structure organisationnelle sont, d’aprés Kalika : la forme structurelle,
la prise de décision, la standardisation, la formalisation, la planification et le contrdle.
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structure. Dans celui-ci, nous regarderons plus précisément le caractére centralisé /
décentralis¢ des Achats, leur positionnement par rapport aux autres parties prenantes
(unités de production, ingénierie, qualité) et enfin I’existence des fonctions support (e.g.

des experts) et leur localisation par rapport aux Achats.

- La prise de décision : elle fait référence a la participation des différents acteurs aux
décisions au-dela de I’organigramme formel. Comme le souligne Kalika (1988, p. 9), « cet
aspect organisationnel est trés probablement celui qui a été l’objet des plus nombreuses
controverses puisque, au-dela de la centralisation ou de la décentralisation, se profile en
fait la répartition du pouvoir dans [’organisation ». C’est justement ce qui nous intéresse
au regard de la multiplicité des acteurs impliqués dans la relation client-fournisseur. Au
sein de I’entreprise cliente, les acheteurs, les qualiticiens, les ingénieurs des bureaux
d’étude, les responsables des unités de production sont autant d’acteurs qui ont des
intéréts a défendre. Ces intéréts ne sont pas toujours convergents. La structure formelle est
une chose. Elle donne la responsabilit¢ des décisions a certains, par exemple aux
acheteurs. Pour autant, le pouvoir de décision peut se situer ailleurs. La question est alors
de savoir quel est le role effectif de chacun dans les décisions concernant les fournisseurs

au sein de I’organisation cliente.

Ces deux ¢éléments (forme structurelle que nous appellerons structure formelle et prise de
décision que nous appellerons structure informelle’®) nous aideront a appréhender la structure

Achat de I’entreprise cliente dans sa complexité.

2.3. Le controle des acheteurs

Les acheteurs assurent au sein de 1’entreprise cliente le role d’interface avec les fournisseurs.
Ils sont les porte-parole officiels, les « agents » (Ring et Van de Ven, 1994, p. 96) de
I’organisation cliente vis-a-vis des fournisseurs. Pour Bouvier-Patron (2002), les acheteurs
assurent une double interface : en interne entre les services et vers ’externe vis-a-vis des
fournisseurs : « la mission fondamentale du service achat s affirme comme étant d’anticiper,
de concevoir, de faire évoluer et d’assurer le suivi [...] de la complémentarité des

compétences requises pour élaborer le bien désiré par l’entreprise cliente » (p. 14). Dans

% Des 1938, Barnard indique qu’a coté de la structure formelle qui définit le role des acteurs et les normes de
comportement, il existe une structure informelle fondée sur les caractéristiques personnelles des acteurs
individuels et sur leurs relations interpersonnelles.
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cette perspective, il nous semble important de comprendre ce que 1’entreprise cliente attend
des acheteurs et comment ceux-ci sont contrélés. Nous supposons en effet que la maniére dont
les acheteurs sont contrdlés au sein de 1’entreprise cliente peut avoir une influence sur le
controle que les acheteurs exercent sur leurs fournisseurs. La littérature n’est pas abondante
sur la question du contrdle des acheteurs. En effet, ceux-ci sont généralement assimilés a leur
organisation’’. Dans ce contexte, nous préférons laisser I’étude empirique nous permettre de
faire émerger des pistes d’analyse. Nous essaierons, entre autre, de comprendre quelles sont
les attentes des directions des achats a leur égard, quels sont les objectifs qui leur sont

assignés et comment ils sont évalués.

3. Le controle du client sur son fournisseur

Nous aborderons le controle du client sur son fournisseur par les six questions posées en
introduction de la thése : Pourquoi ? Qui ? Quoi ? Comment ? Quand ? Pour quelle réaction
du contr6lé ? Parmi ces questions, I’une nous semble sous-tendre toutes les autres : c’est la
question de la finalité¢ (pourquoi ?). En effet, les modes de controle n’ont de sens que par

rapport a la finalité qu’ils servent de facon implicite ou explicite, consciente ou inconsciente.

3.1. Pourquoi le client controle-t-il son fournisseur ?

Nous avons déja largement traité cette question dans la section 2 de ce chapitre. Nous avons
identifi¢ trois finalités du contrdle qui peuvent étre pertinentes dans les relations client-
fournisseur :

- assurer la convergence des buts ;

- exercer son pouvoir ;

- réduire 'incertitude.

Le contrdle du client peut répondre a I’'une ou a plusieurs de ces finalités en méme temps. On

peut penser que ces finalités seront différentes selon les types de relations client-fournisseur.

7 La question du contrdle intra-organisationnel n’est pas abordée comme telle dans la littérature inter-
organisationnelle, les buts des individus étant supposés convergents avec ceux de leur propre organisation.
Quelques rares études ont toutefois abordé les systémes de contréle des performances des acheteurs en se
focalisant sur les objectifs de réduction des coiits (voir Atuahene-Gima, 1995 ; Isenman, 1986).
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3.2. Qui exerce le controle ?

Pour répondre 4 cette question, nous nous sommes appuyée sur la typologie de Scott (2003)°®.

Nous proposons ainsi trois origines au controle :

I’organisation : le controle passe par des mécanismes organisationnels sans que la
personnalité des individus qui les mettent en ceuvre n’influence le processus. Par exemple,
lorsqu’un technicien réalise un controle qualit¢é sur une piéce pour en vérifier la
conformité, il n’est pas impliqué intuitu personae dans le processus de contrdle. C’est

I’organisation qui controle.

I’individu : par sa personnalité, son charisme ou les bonnes relations qu’il entretient avec
ses interlocuteurs chez le fournisseur, un individu de I’entreprise cliente peut parvenir a

mieux connaitre ou a influencer son fournisseur.

soi-méme : le fournisseur intériorise la culture, les normes du groupe, canalise lui-méme
ses actions et se fixe lui-méme des objectifs. Les chercheurs s’inscrivant dans I’approche

relationnelle privilégient cette origine du controle.

3.3. Quel est ’objet du controle ? (sur quoi s’exerce-t-il ?)

Les objets du controle sont un des axes de la typologie de synthése de Chiapello (1996) sur les

modes de controle. Nous avons retenu cing objets du contréle qui nous semblent pertinents

pour notre étude :

le contrdle des résultats : c’est par exemple le contrdle sur les prix, la qualité du produit,

les délais de livraison.

le contrdle des procédés de travail’ : ¢’est la maniére de réaliser une action ou une tiche
qui est controlée. Le contrdle du processus de production du fournisseur est typiquement

un contrdle des procédés de travail.

% Scott distingue le controle impersonnel exercé par I’intermédiaire d’un systéme bureaucratique, le contrdle
interpersonnel exercé par un individu et le contr6le par la culture qui est exercé par soi-méme suite a une
appropriation des normes et valeurs du groupe.

% Le controle des procédés de travail recouvre en partie le controle des comportements d’Ouchi (1977), le
contrdle des activités de Fiol (1991) ou encore le controle des actions de Merchant (1982).
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- le controle des comportements : le client exerce un controle des comportements s’il
cherche a s’assurer que son fournisseur développe certaines normes relationnelles (ou
schémas attendus du comportement pour Dwyer et al., 1987) telles que la flexibilité, la
solidarité, 1’échange d’information. Ces normes sont censées décourager I’opportunisme

et renforcer la coopération (Brown et al., 2000 ; Ganesan, 1994 ; Morgan et Hunt, 1994)

- le controle des choix stratégiques : le client peut chercher a connaitre et a orienter les
choix stratégiques de son fournisseur. C’est ce qu’indique Shapiro (1986) pour qui le
client doit se tourner vers 1’avenir et questionner les choix stratégiques du fournisseur afin

de vérifier qu’ils sont bien en phase avec ses propres choix.

- le controle des caractéristiques du fournisseur (principalement lors de la sélection) : le
client peut chercher a s’engager avec un fournisseur qui présente certaines caractéristiques
(i.e. I’habitude de travailler dans un certain secteur, une certification externe concernant

son assurance qualité, une certaine capacité) (Dekker, 2004).

Ces différents objets de controle ne se posent pas au méme niveau. Controler le respect des
délais de livraison est tout a fait opérationnel tandis qu’orienter les choix stratégiques engage
I’avenir des deux entreprises. Un des points de notre analyse sera d’identifier le niveau de
contrdle auquel on se situe. Anthony (1988) puis Bouquin (2004) identifient trois niveaux de
controle : stratégique'”, de gestion et d’exécution'”’. Ces trois niveaux déterminent trois
perspectives temporelles du contrdle : a long, moyen ou court terme. Nous analyserons ces

différentes perspectives dans 1’étude empirique.

1% Anthony (1988) n’emploie pas le terme de controle stratégique, mais de planification stratégique.

1% Pour Bouquin (2004, pp. 17-19), « Le contréle d’exécution est formé des processus et des systémes congus
pour garantir aux responsables que les actions répétitives qui relévent de leur autorité seront, sont et ont été
mises en ceuvre conformément aux finalités confiées, tout en dispensant ces responsables de piloter directement
ces actions. [...] Le contrdle stratégique est formé des processus et systémes qui permettent a la direction
d’arréter et d’ajuster les stratégies. [...] Le controle de gestion est formé des processus et systémes qui
permettent aux dirigeants d’avoir 1’assurance que les choix stratégiques et les actions courantes seront, sont et
ont été cohérents, notamment grace au contréle d’exécution. »
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3.4. De quelle maniére s’exerce le contréle ? (comment ?)

Par ailleurs, la question « comment ? » appellera une réponse plus large que celle qu’avait
proposée Chiapello. Outre les moyens du controle, nous ferons également référence au mode
d’influence (plus ou moins coercitif), directement issu des travaux des chercheurs s’inscrivant
dans I’approche par le pouvoir et la dépendance. Nous étudierons aussi la nature du controle
(formel / informel) dans cette dimension. C’est un point a étudier tout particulierement dans
les relations client-fournisseur tant la polémique est vive entre les chercheurs pour qui le
contrdle informel se substitue au controle formel et ceux qui pensent qu’il lui est

complémentaire.

3.4.1. Les moyens du contréle

A partir de la typologie de synthése de Chiapello (1996), nous avons identifi¢ quatre moyens

de controle possibles du client sur ses fournisseurs :

- le controle par le marché ;

- le contrdle par I’organisation : les régles et les procédures, mais également les objectifs
donnés aux fournisseurs, les plans d’actions, les sanctions / récompenses (e.g. pénalités de
retard, de non qualité) sont des mécanismes de contrdle qui passent par I’organisation du

client ;

- le controle par le partage des buts a long terme : nous regroupons sous ce terme le controle
par le clan'” proposé par Ouchi (1980) et observé par Dumoulin (1997) dans les réseaux
inter-organisationnels ainsi que le contrdle par la confiance (Adler, 2001 ; Langfield-
Smith et Smith, 2003 ; van der Meer-Kooistra et Vosselman, 2000) ou le contrdle social

(Dekker, 2004).

12 Méme si le clan dérivant des normes et de la culture est souvent décrit comme étant de nature informelle, des
contrdles formels peuvent également dériver de la culture organisationnelle (Langfield-Smith, 1997). Les
objectifs et missions organisationnels peuvent, par exemple, refléter les croyances et les valeurs de la culture
dominante.
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- Le controle par les interactions interindividuelles : par leurs relations personnelles,
affectives, les individus d’une entreprise (e.g. les acheteurs) peuvent exercer une influence

sur les individus de 1’autre entreprise (e.g. les vendeurs).

Ces modes de controle ne sont pas exclusifs les uns des autres. Au contraire, Burlaud et
Simon (1997, p. 15) soulignent la nécessité d’ « organiser la complémentarité des systemes de
régulation des comportements », notant qu’a la complexité du systéme controlé¢ répond la

complexité du dispositif de controle.

3.4.2. La nature du controle

La question de la nature du controle (formelle et / ou informelle) est au centre des débats entre
les chercheurs s’intéressant au contrdle inter-organisationnel. Nous avons développé les
théses des différents auteurs concernant cette question au chapitre 2 (section 2). Nous

proposons de rappeler ce que recouvrent ces formes de controle.

Le contrdle formel renvoie aux mécanismes visibles de la coopération mis en place par le
client de maniére délibérée pour s’assurer que le fournisseur se comporte conformément a ses

attentes (i.e. le contrat, les mécanismes d’incitation, les audits, etc.).

Le contrdle informel est plus difficile & appréhender car moins observable. Il est souvent 1ié
dans la littérature au contrdle social et a la gouvernance relationnelle. Il repose sur des valeurs
partagées et sur une culture commune. Il est également associ¢ a des jeux de relations
interpersonnelles transverses et évolutives (notamment par la multiplication des interactions)
qui permettent a chacun d’accroitre sa connaissance de ’autre (e.g. des informations plus

qualitatives) et son influence sur lui (Guibert et Dupuy, 1997).

Pour certains, le controle du client s’exerce uniquement par des mécanismes formels. C’est
dans cette perspective que se situent les chercheurs qui fondent leur théorie sur le calcul et les
incitations (Freeland, 1999). La théorie des colits de transaction et la théorie de I’agence
s’inteégrent dans cette approche. Les contrats sont alors considérés comme étant les outils de
controle les plus efficaces permettant d’éviter pour le client les comportements opportunistes

des fournisseurs.
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Le caractére informel du contrdle est reconnu dés que la relation client-fournisseur est
envisagée comme un systéme social qui évolue dans le temps. Dans cette perspective adoptée
par les chercheurs de 1’approche relationnelle, le controle informel se développe au cours de
la relation, notamment par la multiplication des interactions entre les individus qui s’engagent
de manicre plus ou moins tacite et intense dans des relations interpersonnelles. Ce controle
informel favorise la construction d’un climat de confiance entre le client et le fournisseur.
Nous rappelons que, pour nous, la confiance est le résultat d’un processus (principalement
informel) et non un processus de controle en lui-méme. Les chercheurs de I’approche
relationnelle ne distinguent pas toujours les deux. Dekker (2004), qui s’appuie en partie sur
leurs travaux, associe par exemple dans son cadre théorique le controle informel, le controle

social et la confiance.

Les chercheurs s’opposent souvent sur la question du caractére complémentaire ou substitutif
du controle formel et du controle informel. Dans notre étude, nous nous refusons a trancher a
priori cette question et nous nous attacherons a observer si le client contréle ses fournisseurs
par des mécanismes formels, par des processus plus informels ou si les deux sont
complémentaires. Les situations seront peut-étre différentes en fonction des types de relations

client-fournisseur que nous identifierons.

3.4.3. Les modalités de linfluence

L’influence du client sur son fournisseur peut étre plus ou moins coercitive en fonction de la
forme qu’elle prend. Nous avons détaillé les stratégies d’influence au chapitre 1 (section 3).
Frazier et ses collegues ont largement étudié ces stratégies d’influence dans les relations
client-fournisseur (Frazier et Summers, 1986 ; Frazier et al., 1989 ; Frazier et Rody, 1991). En
suivant leur démarche, nous ferons donc une distinction entre :

, . . .. T 103
- les stratégies d’influence coercitive : la menace, I’argument juridique, la promesse ~ ;

- les stratégies d’influence non coercitive : la requéte, la recommandation et 1’échange

d’information.

195 Nous rappelons qu’a I’instar de Frazier et Summers (1986), nous considérons la promesse comme une
stratégie d’influence certes subtile mais qui n’en est pas moins coercitive. En effet, celui a qui la promesse est
faite devra se soumettre. Nous serons toutefois nuancée et parlerons pour la promesse de stratégie d’influence
«un peu » coercitive.
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3.5. A quel moment le controle a-t-il lieu? (quand ?)

Nous reprendrons comme cadre d’analyse sur cette question les trois moments du controle
proposés par Bouquin (2001) : la finalisation (avant 1’action), le pilotage (pendant I’action) et

la post-évaluation (apres 1’action).

Nous serons également amenée a considérer la sélection du partenaire qui est une phase
antérieure au processus de contréle classique. La sélection comporte des enjeux bien

particuliers qu’il nous faudra étudier.

4

3.6. Quelle est la réaction du controlé ?

Etzioni (1961, 1971) suggere de distinguer les organisations en fonction du degré de
convergence des buts qui existe entre les individus et celles-ci. Il propose ainsi trois cas de

figures. A chacun d’entre eux correspond une relation du contrdlé :

- T’organisation coercitive : les individus en font partie contre leur gré (e.g. la prison). Dans
celles-ci, la personne subit totalement le contrdle. L aliénation est ainsi ce qui caractérise
I’attitude du contrélé. Pour Etzioni, la contrainte est physique. Dans les relations client-
fournisseur, la contrainte n’est certainement pas de cet ordre, mais on peut envisager une
relation coercitive. Le client a parfois un pouvoir trés fort sur son fournisseur, pouvant
conduire a la disparition de ce dernier. Le fournisseur subit alors toutes les demandes pour

satisfaire le client.

- l’organisation instrumentale : les membres ont leurs propres objectifs qui ne sont pas

toujours compatibles avec ceux de 1’organisation. Ils ont une attitude instrumentale dans le
sens ou ils fondent leur relation avec 1’organisation sur le calcul. Ils recherchent avant tout
leur intérét. Ils évaluent sans cesse leur contribution par rapport a ce qu’ils regcoivent en
récompense. L’attitude instrumentale est sans doute ’attitude la plus courante dans les

relations client-fournisseur.

- Dorganisation normative : les buts des membres et ceux de l’organisation coincident

parfaitement (e.g. les Eglises, les sectes). Ces organisations ont généralement un idéal qui
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unit les membres au systéme. Les membres s’impliquent dans la vie de la structure et
nourrissent des sentiments positifs par rapport a 1’organisation. Le contrdle est volontaire
et n’est pas du tout subi. Cette réaction est 1’idéal-type de I’approche relationnelle. Il est
peu probable que nous I’observions de maniére aussi pure dans les relations client-
fournisseur. Toutefois, a certains moments, sur un projet par exemple, il est possible que
I’implication commune dépasse le seul calcul des colits et des bénéfices de la contribution

de chacun.
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Conclusion de la section 3

Le travail que nous avons mené dans cette section nous donne une grille d’analyse théorique
qui comporte trois éléments principaux :
- D’environnement de la relation ;

I’organisation Achat de I’entreprise cliente ;

- le contrdle du client vers son fournisseur selon six dimensions.
C’est I’articulation de ces trois éléments qui fera I’objet de notre étude.

Cette grille nous servira pour analyser nos observations empiriques et pour en rendre compte.
En ce qui concerne les dimensions du contrdle du client sur ses fournisseurs, les axes retenus
ne sont pas, a 'instar de ceux de Chiapello (1996), tous indépendants les uns des autres'™*.
Des associations entre différents éléments de cette grille pourraient étre proposées a priori,
mais nous préférons nous reposer sur I’étude empirique pour identifier ces combinaisons afin

de ne pas orienter d’emblée notre analyse.

Le tableau 3.3 présente une récapitulation de nos axes d’analyse.

194 C’est ce que souligne Bouquin (2000) en indiquant que certaines typologies, comme celle d’ Anthony (1988)
sont complexes et transversales aux axes proposés par Chiapello.
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Axes Questions posées Réponses possibles
d’analyse
Environnement global (Achat) - homogénéité / hétérogénéité, stabilité / dynamisme
Dans quel environnement de marché (Hakansson, 1982)
pour le client se déroule la relation ? - autre?
Environnement | £y,yironnement local Identification de critéres pour pouvoir comparer les
Dans quel environnement local se relations client-fournisseur entre elles :
déroule la relation ? - incertitude, nombre d’acteurs (Williamson, 1985) ;
- interdépendance relative des parties
- autre?
Stratégie Achat Typologies proposées par Shapiro (1986), Spekman
Quelle est la stratégie du client vis-a-vis | (1988), Fenneteau (1990), McMillan (1990) :
de ses fournisseurs ? - le partenariat
- la mise en concurrence
Structure Achat - structure formelle : degré de centralisation des
Organisation | Quelle est la structure Achat du client ? achats et fonctlons support au départs:r.nent Achat
Achat du client - structure informelle : pouvoir de décision des

différents acteurs au sein de 1’organisation cliente

Contréle des acheteurs

Comment les acheteurs sont-ils
controlés au sein de I’entreprise cliente ?

Peu d’éléments a priori.

Dimensions du
controle

Quelle est la finalité du contrdle ?

- assurer la convergence des buts
- exercer son pouvoir
- réduire I’incertitude

Qui exerce le contrdle ?

- l’organisation
- Dindividu
- soi-méme

Sur quoi s’exerce le contrdle ?

Typologie de synthese de Chiapello (1996) :
- les résultats

- les procédés de travail

- les comportements

- les choix stratégiques

- les caractéristiques du fournisseur

L’objet du contrdle donne des indications sur le niveau
du contrdle (stratégie, gestion, opérations) et donc sur sa
perspective temporelle (long, moyen, court terme).

De quelle manicre s’exerce le controle ?

Les moyens du contréle : typologie de synthése de
Chiapello (1996) :

- le marché

- l’organisation

- le partage des buts a long terme

- les relations inter-individuelles

La nature du contréle : formel et / ou informel

Les modes d’influence : typologie de French et Raven
(1959) reprise par Frazier et Summers (1986) :

- stratégie d’influence coercitive

- stratégie d’influence non coercitive

Quand le contrdle a-t-il lieu ?

- avant ’action, pendant I’action, aprés I’action
(Bouquin, 2001)
- au moment du choix du partenaire : a la sélection

Quelle est la réaction du controlé ?

Typologie d’Etzioni (1961, 1971) :
- implication

- relation instrumentale

- aliénation

Tableau 3.3 : Grille d’analyse du contréle du client sur ses fournisseurs : environnement,
organisation Achat du client et dimensions du controle
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Conclusion du chapitre 3

Nous avons cherché a montrer pourquoi et comment les concepts du contréle organisationnel
peuvent nous servir de cadre théorique pour aborder le contrdle dans la relation client-

fournisseur.

Dans la premiére des trois sections de ce chapitre, nous avons étudié les travaux des
chercheurs qui ont utilisé certaines typologies du contréle organisationnel, et en particulier
celles d’Ouchi (1977, 1980), pour comprendre le phénomene du controle dans les relations
inter-organisationnelles. Ces travaux sont intéressants a double titre. D une part, ils traitent du
controle, non pas dans des relations hiérarchiques, mais dans des relations liées a la chaine de
valeur ; c’est le processus d’activités qui compte, qu’il soit réalisé au sein ou en dehors de
I’entreprise, et non I’organigramme de 1’organisation et son découpage vertical. D’autre part,
ils dépassent 1’opposition, désormais classique, entre la conception relationnelle et la
conception transactionnelle des relations inter-organisationnelles. Ce qui permet de dépasser
cette opposition, c’est la vision de la finalité du contréle. Dans I’approche relationnelle, le
controle sert a coordonner les activités et a renforcer le partage des buts a long terme. Dans
I’approche transactionnelle, le controle sert a réduire I’incertitude et les risques de
comportements opportunistes de I’autre partie pour économiser des cofits de transaction. Pour
Ouchi (1980), la recherche de 1’équité et de la motivation des individus est la premicre
fonction du contrdle. Il dépasse ainsi le clivage et propose, pour répondre a cette fonction, des
modalités qui intégrent des éléments des deux approches. Toutefois, la typologie d’Ouchi ne
nous permet pas de traiter toutes les dimensions du contréle que nous voulons étudier. En
particulier, les questions de pouvoir et de stratégies d’influence sont absentes du modele. Pour
notre ¢tude, nous avons privilégi¢é une approche du probléme intégrant davantage de

dimensions.

Dans la deuxiéme section, nous avons explicité notre définition du contrdle du client sur son
fournisseur : un processus par lequel le client (ou des sous-groupes de 1’entreprise cliente)
influence les actions de son fournisseur (ou des sous-groupes de I’entreprise fournisseur) dans
le sens de ses attentes. Pour prendre en compte les multiples facettes de ce que peut recouvrir

ce processus, nous nous sommes interrogée sur les finalités de ce contrdle. Nous avons
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identifié¢ trois finalités dans le contréle organisationnel : assurer la convergence des buts,
exercer son pouvoir et réduire I’incertitude. Reconnaitre I’existence de ces trois finalités
permet d’enrichir les conceptions inter-organisationnelles du contrdle et ouvre de nouvelles
perspectives sur les modalités du contrdle que nous pourrons observer entre un client et ses

fournisseurs.

Dans la troisi¢éme et derniére section, nous nous sommes attachée a proposer un cadre
d’analyse en trois parties pour notre recherche empirique. La premiere partie sert a
contextualiser les relations client-fournisseur et concerne les caractéristiques de leur
environnement. La deuxiéme partie s’intéresse a 1’organisation Achat de I’entreprise cliente ;
elle est abordée sous I’angle de sa stratégie, de sa structure et du contrdle des acheteurs. La
troisiéme partie de ce cadre d’analyse répond aux questions du processus de controle du client
sur son fournisseur. Ce processus est appréhendé sous six dimensions : les finalités du
contrdle pour le client, 1’origine du contrdle, ses moyens, ses objets, ses moments et la
réaction du contrélé (c’est-a-dire la réaction du fournisseur). Nous avons proposé des

réponses possibles pour chacune de ces dimensions.
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CONCLUSION DE LA PARTIE 1

Dans cette premicre partie, nous avons essay¢ de dresser le contour du phénomeéne que nous

étudions : le contrdle dans les relations client-fournisseur.

Le chapitre 1 était consacré aux formes de relations client-fournisseur. Tout d’abord, nous
avons explicité les raisons pour lesquelles une entreprise peut étre amenée a entrer en relation
avec d’autres, ce qui limite par ailleurs ses libertés d’action et la rend plus vulnérable. Nous
avons ensuite ¢tudié deux conceptions qui expliquent les différentes formes de relations inter-
organisationnelles et leurs modalités de gouvernance : la théorie des coflits de transaction et

I’approche par le pouvoir et la dépendance.

Le chapitre 2 était plus spécifiquement dédié a 1’étude des mécanismes de contrdle dans les
relations client-fournisseur. Nous avons tout d’abord présenté les propositions de la théorie de
I’agence appliquée aux relations client-fournisseur. Puis, nous avons étudié les travaux des
chercheurs s’inscrivant dans I’approche relationnelle, pour qui le contrdle repose largement
sur des mécanismes informels tels que la réputation, la confiance ou les normes relationnelles
qui se développent entre les acteurs. Dans les deux cas, les modes de contrdle présentés nous
ont semblé décontextualisés. En effet, I’environnement global de la relation n’est pas pris en
compte et les organisations en relation sont considérées comme des boites noires. Nous avons
alors développé les travaux des chercheurs du groupe IMP'®® qui intégrent ces éléments dans
leur modgele. A la fin de ce chapitre, nous avons défini la relation client-fournisseur comme un

systéme d’action social ouvert sur son environnement.

Le troisiéme chapitre avait pour objectif de proposer notre conception du contréle du client
sur ses fournisseurs. Nous nous sommes appuyée sur les concepts du contrdle organisationnel
et avons essayé de montrer la pertinence de leur application a la sphére inter-
organisationnelle. Nous avons propos¢ notre définition du contrdle dans la relation client-
fournisseur ainsi qu’une typologie des finalités de ce contrdle afin de mieux comprendre dans

quelle perspective les modalités de contrdle s’inscrivent. Nous avons finalement proposé une

' Industrial and Marketing Purchasing Group
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grille d’analyse du controle du client sur ses fournisseurs en prenant en compte

I’environnement de la relation, 1’organisation Achat du client et les modes de controle du

client sur ses fournisseurs.

La figure 0.6 retrace notre démarche et le lien entre la premicre partie et les parties suivantes.

,.s"'f Chapitre 1 i
Les formes de relations

Premiére partie

client-fournisseur

Chapitre 2

y

Le contréle dans les a
. relations client-fournisseur

Chapitre 3
L’apport du controle
organisationnel pour

étudier le contrdle dans les
relations client-fournisseur

Grille d’analyse des modes de
contrble

- ’environnement

- ’organisation Achat du client
- le processus du contréle :
Pourquoi ? Qui? Quoi?
Comment? Quand? Quelle
réaction du contr61é?

Deuxi¢me et
troisiéme parties

Chapitre 4
Méthodologie [

Chapitre 5

“ Littérature inter-organisationnelle

Etude du cas pilote

e

Chapitres 6 et 7
Analyse et
interprétation des
résultats

Figure 0.6 : De I’étude du probléeme dans la littérature a la recherche empirique
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PARTIE 2 : METHODOLOGIE ET ETUDE DU CAS
PILOTE
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La deuxiéme partie de cette thése vise a expliquer notre démarche, a montrer la pertinence des
méthodes employées et des entreprises étudiées par rapport a nos deux axes de recherche'* et
a présenter I’analyse d’un cas pilote. Elle est constituée de deux chapitres. Le chapitre 4
développe le positionnement épistémologique puis les méthodes de recherche et d’analyse des
données. Le chapitre 5 présente les résultats de notre étude pilote au sein d’un équipementier

automobile. Cette étude servira de référence pour la suite de notre recherche empirique.

1% présentés en introduction (page 12)
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CHAPITRE 4 : POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIQUE ET
METHODES DE RECHERCHE

Comme le rapportent Baumard et Ibert (2003, p. 82): « L'un des choix essentiels que le
chercheur doit opérer est celui d’une approche et de données adéquates avec sa question de
recherche. Il s’agit bien entendu d’une finalité a double entrée. D une part, il y a la finalité
poursuivie, [...] d’autre part, il y a [’existant : ce qui est disponible et accessible, ce qui est
faisable — et qui a déja été fait — et ce qui ne [’est pas. Cette seconde entrée posséde deux
volets : celui de la donnée et celui de I’approche, qui peut étre qualitative et quantitative.
C’est donc une triple adéquation que le chercheur poursuit entre finalité, approche et

données ».

Ce chapitre de méthodologie vise a expliciter les raisons qui ont présidé au choix de la
stratégie de recherche, des méthodes de collecte de données et d’analyse utilisées afin
d’assurer cette triple adéquation. Dans la premiere section, nous présenterons ’architecture de
notre recherche. Puis, nous détaillerons, dans la deuxiéme section, les méthodes de recueil des
données. Enfin, la troisiéme section sera consacrée aux modalités de traitement et

d’interprétation des données recueillies.
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Section 1 : L’architecture de la recherche

Pour développer [D’architecture globale de notre recherche, nous exposerons notre
positionnement ¢épistémologique, puis la méthodologie retenue. Enfin, nous présenterons les

deux phases de notre recherche empirique.

1. Positionnement épistémologique

L’épistémologie oriente le chercheur dans ses actes de production de connaissance'®’. Ainsi,
tout travail de recherche repose sur une vision du monde, utilise une certaine méthode qui
conduit a [I’énoncé de résultats. Nous proposons d’expliquer nos présupposés
épistémologiques (c’est-a-dire notre vision), cet exposé étant un moyen de contrdler la
cohérence entre les objectifs, I’approche et les résultats.

Pour aborder ce positionnement, nous présenterons la perspective interprétativiste que nous
avons retenue. Puis, nous exposerons la finalit¢ de notre étude, qui est avant tout de nature
compréhensive, sans exclure pour autant certains éléments explicatifs. Nous décrirons ensuite
notre démarche caractérisée par des allers et retours entre la théorie et les données. Enfin,

nous définirons les critéres de validité de notre recherche.

1.1. Une perspective interprétativiste

I1 est de coutume d’opposer les deux traditions philosophiques que sont le positivisme et la
phénoménologie. Ces deux conceptions différent largement sur la réalité de la connaissance.
Pour le positivisme, qui était auparavant le seul paradigme admis a produire une connaissance
scientifique (Royer et Zarlowski, 2003), la réalité¢ existe en tant que telle et ses propriétés
peuvent étre mesurées par des méthodes objectives. Ainsi, le chercheur qui s’inscrit dans ce
paradigme s’attache a observer des faits et a rechercher des liens de causalité entre ces faits. A
I’opposé, la phénoménologie considere la réalité comme le produit d’une construction sociale.
Dés lors, les méthodes qui sont issues de cette conception ne visent pas a identifier des

causalités externes pour expliquer l’action humaine, mais a comprendre le sens que les

"7 Pour Wacheux (1996, p. 263), 1épistémologie est la « philosophie de la pratique scientifique ».
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individus donnent a leurs actions. Dans cette perspective, la connaissance est une

représentation de 1’expérience cognitive des individus (Usunier et al., 1993)'%.

Une étude sur le contrdle dans les relations client-fournisseur peut, a priori, s’inscrire dans
. 1 . . .

1’'un ou ’autre paradigme'®”. La question est de savoir ce que 1’on souhaite observer. En ce

qui nous concerne, nous envisageons d’étudier les processus d’influence entre des

110 - _y o . : :
. Dés lors, il nous semble intéressant de privilégier les intentions des acteurs qui

individus
sont & I’origine de I’influence, c’est-a-dire de nous concentrer sur le sens plutdt que sur les
faits. C’est d’ailleurs 1’'une des raisons pour lesquelles nous avons mené un travail sur les
finalités du controle qui donnent sens aux modes de contrdle. Ainsi, notre étude s’inscrira

dans le paradigme phénoménologique.

Il nous faut toutefois préciser notre positionnement, puisqu’a partir de la phénoménologie,
deux positions épistémologiques se distinguent dans les recherches en gestion. Le tableau 4.1

présente ces positions rapportées par Perret et Seville (2003).

1% Usunier et al. proposent un tableau (p. 38) récapitulant les caractéristiques principales des deux paradigmes
selon les croyances de base, les devoirs du chercheur s’inscrivant dans I’un ou ’autre des paradigmes et les
méthodes recommandées.

1 Otley et Berry (1994) indiquent que les recherches en contrdle sont aussi bien positivistes que
phénoménologiques. Toutefois, les recherches phénoménologiques sont plus récentes (Laughlin, 1995 ; Lukka et
Kasanen, 1995).

"% Nous rappelons que nous avons défini le contrdle comme un processus d’influence et la relation client-
fournisseur comme un systéme d’action social.
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Traditions Le positivisme La phénoménologie
philosophiques
Les positions
Le positivisme L’interprétativisme Le constructivisme
Les questions
épistémologiques
Quel est le statut de la Hypothése réaliste Hypothése relativiste
connaissance ?
11 existe une essence L’essence de I’objet ne peut étre atteinte
propre a I’objet de (constructivisme modéré ou interprétativisme) ou
connaissance n’existe pas (constructivime radical)
La nature de la « réalité » | Indépendance du sujet et Dépendance du sujet et de ’objet
de I’objet
Hypothése déterministe Hypothése intentionnaliste
Le monde est fait de Le monde est fait de possibilités
nécessités
Comment la connaissance La découverte L’interprétation La construction
est-elle engendree ? Recherche formulée en Recherche formulée en Recherche formulée en
termes de « pour quelles | termes de « pour quelles | termes de « pour quelles
causes... » motivations des finalités... »
acteurs... »
Le chemin de la
connaissance scientifique Statut privilégié de Statut privilégié de la Statut privilégié de la
I’explication compréhension construction
Quelle est la valeur de la Vérificabilité Idiographie Adéquation
connaissance ?
Confirmabilité Empathie (révélatrice de Enseignabilité
Les criteres de validité I’expérience vécue par les
Réfutabilité acteurs)

Tableau 4.1 : Les positions épistémologiques des paradigmes positiviste, interprétativiste et
constructiviste (Perret et Séville, 2003, pp. 14-15, modifié par nous)

Méme si les deux positions (constructivisme et interprétativisme), qui s’inscrivent dans la
phénoménologie, considérent que la réalité n’est pas indépendante de la conscience du sujet
(et s’opposent ainsi au positivisme), le statut de cette réalité est différent de 1’'une a I’autre.
Pour les constructivistes radicaux (voir Von Glaserfeld, 1988), la réalit¢ n’est pas
connaissable car elle n’existe pas. Dans cette perspective, le projet du chercheur est avant tout
de la construire. De leur c6té, les interprétativistes laissent la question de la réalité en suspens,
I’important étant pour le chercheur de « donner a voir la réalité des acteurs » (Girod-Seville

et Perret, 2000).

Pour nous, I’important n’est pas de savoir si I’on connait la réalit¢ ou méme si cette réalité
existe, mais de comprendre comment les acteurs se représentent des situations et comment ces

représentations donnent sens a leurs actions. Ainsi, nous pensons qu’il est possible
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d’appréhender le sens subjectif de 1’action et de le faire selon une maniére que Schwandt
(2000) qualifie « d’objective »'''. Nous nous démarquons ainsi du constructivisme et nous

nous inscrivons dans une perspective interprétativiste.

Dans notre recherche, nous nous attacherons a comprendre la maniére dont les acteurs
appréhendent, utilisent les systémes de controle et interagissent avec eux. En effet, les acteurs
ne se contentent pas de réagir aux dispositifs de controle mais ils essaient de les influencer de
maniére proactive. Macintosh (1996)''? donne des exemples d’utilisation des systémes de
controle et de comptabilité suivant des finalités défensive, offensive ou symbolique qui
illustrent 1’implication des acteurs dans la conception et [’utilisation des systeémes. Nous
chercherons a interpréter ces situations, & comprendre les intentions des acteurs au-dela des

faits et les finalités qu’ils poursuivent dans leurs interactions.

1.2. La finalité de la recherche

Décrire, comprendre, expliquer, parfois prescrire sont les finalités essentielles des recherches
en gestion et ces finalités ne sauraient étre indépendantes du positionnement épistémologique
dans lequel s’inscrit le chercheur. La description est souvent considérée comme une phase
préliminaire avant d’atteindre les autres finalités (Oriot-Avellana, 2003). La compréhension et
I’explication sont présentées comme des finalités différemment valorisées en fonction du
paradigme dans lequel le chercheur se situe. L’interprétativisme est souvent associ¢ a la
compréhension, et le positivisme, a I’explication. Ainsi, Burrell et Morgan (1988, p. 28)
indiquent que le paradigme interprétatif « s attache a comprendre le monde tel qu’il est, a
comprendre la nature fondamentale du monde social au niveau de [’expérience subjective ».
Mucchielli (1991) ajoute que I’objectif poursuivi par la compréhension''? est d’entrer dans la

logique propre des acteurs sociaux aux prises avec le phénomeéne étudié. Toutefois, nous

"' L’important est le processus d’objectivation que le chercheur tente de mettre en ceuvre pour comprendre le
sens de I’action.

"> Macintosh recense cinq paradigmes dans lesquelles s’inscrivent les recherches en controle de gestion : le
structurel-fonctionnalisme, 1’interprétativisme, le radical structuralisme, le radical humanisme et le post-
modernisme.

'3 Le statut privilégié de la compréhension dans la perspective interprétativiste s’appuie sur la notion
développée par Weber (1921) -rapportée par Perret et Seville (2003, p. 23)- de Verstehen (comprendre) qui
fonde le processus de création de connaissance. Deux niveaux de compréhension sont a distinguer. Le premier
niveau concerne le processus par lequel les individus sont amenés a interpréter leur propre monde dans leur vie
quotidienne. Chercher a comprendre nécessite de trouver des significations locales que les acteurs donnent a
leurs interprétations qui doivent étre situées dans 1’espace et le temps. Il s’agit notamment de contextualiser les
situations. Le second niveau concerne le processus par lequel le chercheur lui-méme interpréte les significations
subjectives qui fondent les comportements des individus qu’il étudie.
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pensons qu’apres la compréhension vient ’interprétation qui peut étre considérée, d’apres
Chanlat (1998), comme la forme explicative de la compréhension. C’est pourquoi nous
n’opposons pas compréhension et explication. Ainsi, notre visée sera de comprendre comment
les acteurs vivent les situations, d’analyser leurs motivations, leurs intentions et leurs roles.
« Pour rendre intelligible le jeu social, il faut tenter de comprendre les raisons des
motivations des acteurs sociaux, en partant des plus macro-sociales et des plus objectivables
(comme [’intérét économique) pour aller vers les plus subjectives (le sentiment de justice ou
une motivation comprehensible, compte tenu de [’histoire du sujet) » (de Koninck, 2000, p.
30). En outre, pour comprendre les situations, nous serons amenée a interpréter les
représentations des acteurs, a les organiser, ce qui impliquera de notre part un travail

d’explication.

1.3. Une stratégie hybride de découverte : ’abduction

Si la restitution d’une theése est linéaire (dans notre cas, théorie — méthodologie - étude
empirique), le travail de construction du protocole est toujours itératif. Nous proposons de
relater ce protocole que nous qualifions d’abductif''* puisque nous avons fait émerger du
terrain des conjectures que nous avons ensuite essayées de discuter et de confronter a d’autres
contextes.

Ainsi, ce qui caractérise le mieux notre processus de recherche est certainement un
mouvement d’allers et retours entre la théorie et la démarche sur le terrain, ce qui nous a
permis de préciser, réorienter, affiner nos catégories conceptuelles. Au commencement de
notre étude, notre analyse de la littérature laissait apparaitre trois grands courants pour I’étude
des relations client-fournisseur : I’approche transactionnelle, 1’approche relationnelle et
I’approche par le pouvoir et la dépendance. L’analyse des premiers entretiens exploratoires ne
nous permettait pas, au regard de nos questions, de nous inscrire pleinement dans I’une ou
I’autre de ces approches. Les concepts du contréle organisationnel nous semblaient bien
mieux adaptés a notre étude car ils nous offraient des catégories d’analyse pertinentes pour
interpréter notre cas. Par la suite, le terrain a permis d’améliorer, d’adapter ce cadre
conceptuel aux relations client-fournisseur. C’est dans ce sens que nous parlons de stratégie
hybride de découverte et de démarche de recherche abductive. « Il est fréquent que le

chercheur [en management] explore un contexte complexe, emprunt d’observations

"4 Pour Koenig (1993, p. 7), « [’abduction consiste a tirer de [’observation des conjecture qu’il convient ensuite
de tester et de discuter ».
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nombreuses, de différentes natures et au premier abord ambigués. Il va tenter alors de
structurer son systeme d’observations pour produire du sens. En sciences sociales, I’objectif
n’est pas réellement de produire des lois universelles mais plutot de proposer de nouvelles
conceptualisations théoriques valides et robustes, rigoureusement élaborées. On dit alors que

le chercheur procéde par abduction » (Charreire et Durieux, 2003, p. 60).

1.4. Les criteres de validité de la connaissance

Contrairement aux recherches positivistes dont les critéres de validité sont précis et universels
(la « vérificabilité », la confirmabilité et la réfutabilité), les recherches s’inscrivant dans une
perspective interprétativiste reposent sur des critéres de validit¢ moins visibles. Ces critéres
concernent, d’une part, le caractere idiographique de la recherche et, d’autre part, les capacités

d’empathie que développe le chercheur (Perret et Seville, 2003).

Une recherche est idiographique lorsque les phénomenes sont étudiés en situation et non
indépendamment de leur contexte. Notre but était précisément de comprendre le contexte du
contrdle que le client met en ceuvre aupreés de ses fournisseurs en observant aussi bien
I’environnement de la relation que I’organisation interne de 1’entreprise cliente. Nous avons
donc particulierement veillé a présenter ces ¢léments contextuels afin d’améliorer la

compréhension du contrdle du client sur ses fournisseurs.

L’empathie est un critére assez difficile a démontrer. Il s’agit de la faculté de se mettre a la
place d’autrui, de saisir ce qu’il ressent, de comprendre les situations telles qu’elles sont
vécues par les acteurs. Pour favoriser cette empathie, nous avons abordé¢ les cas principaux de
notre étude comme un tout et non comme la succession d’entretiens afin de nous immerger
dans I’atmosphére de 1’entreprise. Nous sommes généralement restée plusieurs jours dans
chaque entreprise. C’était, pour nous, une mani¢re de développer notre empathie avec le
terrain. Les autres ressorts sont plus personnels et dépendent de la capacité¢ de chacun a

comprendre le point de vue des autres. IIs sont difficilement démontrables.

Les criteres de validité de la connaissance produite dans une démarche interprétativiste nous
semblent plus difficiles a appréhender et donc la qualité de la recherche plus difficile a
déterminer a priori que dans une recherche positiviste. Pour autant, Quivy et Van

Campenhoudt (1995, p. 8-9) nous mettent en garde contre « un scientisme naif consistant a
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croire que nous pouvons établir des vérités définitives et que nous pouvons adopter une
rigueur analogue a celle des physiciens ou des biologistes, ou, a l’inverse, un scepticisme qui
nierait la possibilité méme d’une connaissance scientifique ».

L’exposé de nos démarche et méthode pour collecter les données, les interpréter et formuler
des résultats vise a montrer que la rigueur et la cohérence ont été les deux piliers qui ont guidé

notre recherche.

2. Une recherche fondée sur des études de cas

Apres avoir exposé notre choix méthodologique (les études de cas), nous nous interrogerons

sur le statut de la connaissance qui a résulté de cette méthode.

2.1. Le choix d’une méthodologie fondée sur des études de cas

Compte tenu de notre problématique de recherche et des finalités que nous poursuivons,
I’étude de cas nous a semblé¢ étre la méthode la plus pertinente pour notre recherche
empirique. En effet, elle permet de répondre aux questions « pourquoi ? » et « comment ? »
(Yin, 1989) et s’attache a la compréhension des dynamiques présentes dans des contextes
spécifiques (Eisenhardt, 1989b). Pour donner une représentation du contrdle dans les relations
client-fournisseur et, plus précisément, pour proposer une représentation des organisations
internes des entreprises clientes qui avaient été peu étudiées jusqu’a présent, cette stratégie
nous semblait la plus appropriée. En outre, I’étude de cas permet au chercheur d’avoir un
contact direct et approfondi avec les participants de I’organisation qui constituent une source
principale de données, de centrer I’étude sur les taches ou les processus et de faire évoluer
I’architecture (design) de la recherche en méme temps que les observations sur le terrain
(Ferreira et Merchant, 1982). Ce sont, en effet, les premiers pas sur le terrain qui nous ont
permis de préciser notre étude, de la réorienter et de développer davantage tel ou tel aspect de

la question.

L’étude de cas définie par Yin (1989)'"° ne se limite pas aux recherches qualitatives ni aux

études exploratoires. Elle peut servir a explorer, décrire ou expliquer des situations. En outre,

"3 1 "approche de Yin (1989) est centrée sur une stratégie de recherche et non sur le choix des méthodes de
recueil des données. Il définit I’étude de cas comme une enquéte empirique analysant un phénomeéne courant
dans un environnement réel. L’étude de cas est mise en ceuvre lorsque la frontiére entre le phénoméne et son
environnement n’est pas clairement tracée.
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la visée dans I’utilisation de cette stratégie peut varier en fonction des différents stades de la
recherche. C’est dans cette perspective évolutive que nous avons abordé les études de cas au
cours des deux phases de notre recherche (voir § 3 de cette section). Ainsi, nous sommes

passée :

- d’une ¢étude de cas unique a caractére exploratoire

- a plusieurs études de cas qui visaient a proposer des configurations de contrdle client-

fournisseur.

La méthode des études de cas nous a permis une analyse en situation des systemes de contrdle
client-fournisseur. Comme le suggere Eisenhardt (1989b), nous avons pu étudier les
dispositifs formels et les processus informels, les dysfonctionnements dans les pratiques et les

contradictions.

2.2. La connaissance produite et la question de la généralisation

Au-dela des potentialités offertes par les études de cas dans notre recherche, il faut nous
pencher sur le résultat de la stratégie employée. Pour Yin (1989), les études de cas menées
dans une logique de répétition sont particulierement adaptées a la construction de théories. Le
choix des cas est fondamental car il détermine la nature de la production de la recherche''® :
« Tout cas doit étre choisi avec précaution de fagon, soit a prédire les mémes résultats

(répétition littérale), soit a produire des résultats contraires mais pour des raisons

prédictibles (répétition théorique) » (p. 53).

Notre démarche a permis peu a peu de construire un ensemble théorique permettant de
7 . r 11 R F o rgeee R

répondre aux questions de notre é¢tude''’. Nous avons privilégié la « répétition théorique », en

cherchant a diversifier les situations étudiées et a enrichir la théorie. Nous avons également

traité des cas ayant des caractéristiques trés proches (par exemple deux constructeurs

1® Nous développerons la maniére dont les cas ont été choisis dans le §3 consacré aux phases de la recherche
empirique.

"7 Nous rappelons les questions principales de notre recherche : Pourquoi et comment les clients contrdlent-ils
leurs fournisseurs ? Quels sont les types de contrdle ? Et comment 1’organisation Achat de 1’entreprise cliente
influence-t-elle le controle du client sur son fournisseur ?
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automobiles) afin de comprendre, au-dela des similitudes, les différences entre deux cas

comparables.

Le probléme du choix de la méthode de I’étude de cas est celui de la généralisation des
résultats. Méme si notre objectif premier est de comprendre un phénoméne complexe, nous ne
voulons pas étudier «le contréle des fournisseurs dans la société A », mais souhaitons
proposer un apport théorique dont 1’application dépasserait les cas étudiés. Nous souscrivons
aux propos de Grawitz (2001, p. 557) pour qui «/’analyste n’entreprend sa recherche
particuliere qu’en espérant découvrir quelque chose de transposable a un « univers » de
données plus vaste que celui sur lequel il travaille ». Pour Merchant et Simons (1986), la
perspective de généralisation des résultats est problématique dans le cas de recherches
qualitatives, le critere de fiabilité¢ de la preuve étant pour eux trés suspect. Nous nous sommes
donc attachée a proposer des méthodes de recueil et d’analyse des données structurées, et a
expliciter constamment notre démarche pour étayer notre argumentation. Pour Lukka et
Kasanen (1995, p. 76), « des études de cas [....] correctement menées peuvent produire des
résultats généralisables », et cette qualité dépend aussi bien de la connaissance théorique du
sujet et des recherches empiriques déja réalisées que de I’é¢tude sur le terrain. C’est également
dans cette perspective que nous avons présenté un grand nombre de recherches déja réalisées
ainsi que les théories majeures sur les relations client-fournisseur dans notre revue de

littérature.

Dans la recherche que nous rapportons ici, nous n’avons pas pour ambition de découvrir des
séquences immuables ou des lois, mais plutét de comprendre comment le client organise le
processus de controle de ses fournisseurs, quels en sont les acteurs, comment chacun réagit
aux demandes des autres, etc. La généralisation que nous visons n’est pas statistique, mais
analytique (Strauss et Corbin, 1990 ; Yin, 1989) ou théorique (Lukka et Kasanen, 1995). Nous
cherchons a enrichir la théorie sur le contréle dans les relations client-fournisseur et non a

tester des résultats sur des populations.
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3. Une recherche empirique en deux phases

Nous proposons de présenter les deux phases de notre recherche empirique.

3.1. Premiére phase de la recherche

Dés que nous nous sommes intéressée au contrdle dans les relations client-fournisseur, il nous
est apparu qu’étant donné la multitude des situations, il nous fallait, soit tenter de distinguer
des catégories de relations, soit nous focaliser sur un seul type de relations. Nous avons
privilégié la premicre option et avons choisi d’appréhender la diversité des relations et des
modes de contrdle associés. C’est pourquoi la question « quels types de controle les clients
exercent-ils sur leurs fournisseurs ? » s’est trés vite imposée a nous et a motivé notre premicre
phase d’étude. Pour répondre a cette question, nous avons préféré nous concentrer sur une
seule entreprise et étudier les modes de contrdle que cette entreprise mettait en ceuvre aupres
de ses différents fournisseurs plutét que de multiplier les études de cas. Nous voulions ainsi
neutraliser 1’ensemble des facteurs de contingence (variabilit¢é et complexit¢ de
I’environnement, secteur, taille, technologie, stratégie de l’organisation) qui auraient pu
expliquer que deux entreprises mettent en ceuvre un controle différent vis-a-vis de leurs

fournisseurs.

Nous avons ainsi réalisé une étude de cas pilote auprés d’un équipementier automobile et de
certains de ses fournisseurs afin de confronter les points de vue des deux parties de la dyade.
Le choix du cas pilote était trés important pour nous. Nous voulions sélectionner une
entreprise qui avait développé des outils de contrdle élaborés avec ses fournisseurs d’une part,

et qui était susceptible d’étre en relation avec des fournisseurs tres différents d’autre part.

L’industrie automobile, considérée comme pionnic¢re dans la coopération client-fournisseur,
est souvent privilégiée dans les recherches sur les relations client-fournisseur (Anderson et al.,
2000 ; Donada, 1998 ; Dyer et Chu, 2003 ; Dyer et Ouchi, 1993 ; Kotabe et al., 2003 ;
Lamming, 1993 ; Neuville, 1996). Les achats sont en effet considérés dans ce secteur comme
étant un enjeu stratégique et les méthodes de suivi des fournisseurs, des plus avancées
(définition de plans de progres, échange de données informatisées, suivi par des tableaux de

bord formalisés, évaluation annuelle sur des criteres €largis, etc.).
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Dans I’industrie automobile, nous souhaitions étudier un fournisseur de rang 1 ou de rang 2 et
non un constructeur car nous voulions nous assurer d’une certaine diversité de relations client-
fournisseur pour construire notre typologie. Or, un constructeur achéte principalement des
sous-ensembles déja tres élaborés. 11 est souvent en relation avec des équipementiers de rang 1
qui sont également des géants de 1’industrie. Au rang 1 ou 2, les situations nous semblaient
plus hétérogeénes, combinant a la fois des relations partenariales a long terme sur des fonctions
essentielles de ’automobile et également des relations plus opportunistes''® avec des

entreprises qui fournissent des produits standard.

3.2. Deuxiéme phase de la recherche

La deuxieme phase de notre recherche visait deux objectifs :

- confronter les résultats de la premiére phase a divers contextes ;

- identifier différentes configurations organisationnelles au sein d’entreprises clientes et en
analyser I’influence sur le contrdle que ces entreprises mettent en ceuvre aupres de leurs

fournisseurs.

Sans dévoiler les résultats de 1’étude de cas de la premiére phase, qui seront développés dans
le chapitre 5, il faut tout de méme expliquer que 1’étude au sein d’Equipauto nous a conduite a
distinguer les relations client-fournisseur en fonction du degré de dépendance du client (faible
/ forte) par rapport au fournisseur et du degré de dépendance du fournisseur (faible / forte) par
rapport au client. Nous avons, a partir de ces deux axes, proposé une matrice des relations

client-fournisseur a quatre cases comme le montre la figure 4.1.

8 Opportuniste n’est pas associé ici & malhonnéte mais suggére uniquement que les clients tirent partie des
meilleures opportunités du marché.
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Dépendance du

fournisseur
A

Forte
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Faible Forte Dépendance
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Figure 4.1 : Matrice d’analyse des relations client-fournisseur issue de la premiére phase
de recherche

Nous avons identifié des types de contrdle du client sur son fournisseur pour chaque case de
la matrice que nous avons cherché a tester dans divers contextes au cours de la seconde phase

de recherche.

Pour répondre au deuxieme objectif, il était nécessaire de nous tourner vers plusieurs
entreprises clientes afin d’y étudier différentes organisations Achat. C’est pourquoi nous
avons privilégi¢ des études de cas multiples. Alors que la sélection du cas pilote de la
premiere phase avait été assez simple compte tenu des critéres évoqués plus haut, les premiers
pas de la deuxiéme phase furent plus hésitants. Le choix des cas pour atteindre nos objectifs
était important et nous avions peu d’éléments pour 1’orienter''”. Un élément pouvait toutefois
nous guider. A la fin de la premiére phase, il semblait que I’environnement global des achats
d’Equipauto était plutot caractérisé par une interdépendance forte entre le client Equipauto et
ses fournisseurs, ce qui n’excluait pas pour autant la diversité des situations locales. Nous
nous sommes alors demandée si d’autres entreprises avaient un type dominant (peut-étre
encore plus marqué) de relations avec leurs fournisseurs. Dans ce cas, il était possible que
I’environnement Achat global ait des implications en termes de configuration interne des
achats et de contrdle des fournisseurs. La premicre piste pour choisir nos cas était donc de

diversifier les environnements Achat des entreprises clientes potentiellement sélectionnées.

"% Sur les relations client-fournisseur, les chercheurs se sont peu intéressés, jusqu’a présent, a I’influence de
’organisation interne des entreprises sur les relations inter-organisationnelles.
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C’est ainsi qu’entre novembre 2001 et janvier 2002, nous avons interviewé des acheteurs de
trois entreprises dans des secteurs industriels différents (automobile, aéronautique et
pharmacie). Les personnes interviewées se représentaient 1’environnement Achat global de
leur entreprise comme étant caractérisé par une dépendance réciproque plus ou moins forte
entre celle-ci et ses fournisseurs. De plus, les discours des acheteurs interrogés au sein d’une
méme entreprise convergeaient'*’. Les axes de la matrice (dépendance du client / dépendance
du fournisseur) qui nous avaient servi a distinguer les différentes relations locales entre
Equipauto et ses fournisseurs pouvaient également nous permettre de positionner nos cas (i.e.
ces entreprises clientes) dans leur environnement global. Les trois cas ont ainsi été positionnés
sur deux cases de la matrice. En outre, ceux qui s’inscrivaient dans la méme case de la matrice
(i.e. qui évoluaient dans un environnement Achat comparable selon les axes retenus),
présentaient des similitudes concernant leur organisation interne (en termes de structure Achat
et de contrdle des acheteurs), tandis que celles qui étaient dans des cases différentes avaient
des organisations internes différentes. Ceci confortait 1’idée que 1’organisation Achat de
I’entreprise cliente était liée a ’environnement dans lequel celle-ci évoluait. Poursuivant cette
réflexion, nous avons cherché a compléter la matrice (i.e. diversifier les environnements
Achat) en identifiant d’autres cas-types. La figure 4.2 présente notre démarche au cours de

cette deuxieme phase de recherche.

120 1 ’environnement global des achats de chaque cas étudié sera détaillé dans le chapitre 6 consacré a la
présentation des résultats des études de cas.
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Figure 4.2 : Le processus de sélection des cas pour la deuxieme phase empirique
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Par cette démarche, nous avons « construit » notre terrain puisque nous avons choisi les
derniers cas'?' Agro, Autoplus et Telecom pour qu’ils complétent la matrice. Nous ne
prétendons pas avoir identifié les seules catégories possibles ou pertinentes pour distinguer les
types de relations client-fournisseur. Toutefois, nous verrons que cette matrice nous permet de
distinguer des configurations de contrdle client-fournisseur et d’améliorer la compréhension

du phénomene étudié.

Le nombre des cas étudiés a répondu a 1’objectif de saturation théorique, c’est-a-dire « /e
moment a partir duquel I’apprentissage incrémentiel est minime, les chercheurs observant
des phénomenes déja constatés » (Hlady-Rispal, 2000, p. 68). Au départ, nous avions trés peu
d’¢éléments sur les organisations Achat que nous pourrions observer. A notre connaissance,
seul Neuville (1996) a proposé¢ une analyse micro-sociologique de 1’organisation des achats
au sein des entreprises clientes et de I’implication de cette organisation sur les relations client-
fournisseur. Le champ de recherche sur cette question précise était donc assez vierge. Nous

avons finalement choisi un a deux cas dans chaque case de la matrice.

Nous avons également conduit quatre entretiens dans deux autres entreprises clientes qui
¢taient dans des situations de faible dépendance a I’égard de leurs fournisseurs, des
concurrents directs de Telecom et d’Agro. Méme si cela aurait pu nous permettre d’avoir deux
cas dans chaque case de la matrice, nous n’avons pas poursuivi nos investigations dans ces
entreprises. Les premiers résultats étaient trop proches de ce que nous avions déja étudié par
ailleurs. L’apport marginal d’un cas supplémentaire aurait été faible par rapport aux
investigations déja menées et, comme le souligne Eisenhardt (1989b), a partir d’un certain

nombre de cas (dix pour elle), la quantité¢ de matériaux est souvent impossible a gérer.

Enfin, nous avons interrogé au moins deux fournisseurs de chaque entreprise cliente faisant
I’objet d’une étude de cas afin de confronter les points de vue des équipes Achat des

entreprises clientes et ceux des équipes commerciales des entreprises fournisseur.

121 Nous voulions également choisir de grandes entreprises industrielles frangaises (plus de 500 millions d’euros
de chiffre d’affaires en 2002) afin de garantir une certaine homogénéité entre nos cas.



Chapitre 4 : Positionnement épistémologique et méthodes de recherche 165

Conclusion de la section 1 :

L’architecture de la recherche telle que nous 1’avons présentée est en quelque sorte la trame
qui permet d’articuler la problématique, le positionnement, les méthodes employées avec les
données et les résultats que nous présenterons par la suite. Nous avons adopté une perspective
interprétativiste en considérant que la richesse de notre recherche se situerait dans la

compréhension du sens que les individus donnent aux situations.

Pour comprendre le phénoméne complexe qu’est le contrdle dans la relation client-
fournisseur, nous avons choisi d’entreprendre des études de cas. Nous avons développé un

processus de recherche en deux phases tel que le montre la figure 4.3.

Premicére phase : étude du cas pilote

Exploration guidée par les questions suivantes :

- Quels types de contréle les clients exercent-ils sur leurs
fournisseurs? Peut-on identifier des déterminants a ces types de
controle?

- Comment les fournisseurs réagissent-ils au contréle du
client?

l

*Proposition d’une matrice des types de contrdle (présentée au chapitre 5)
eIdentification d’un type de relation dominant

J

Deuxiéme phase : 6 études de cas

-Test de la matrice issue de la premiére phase

-Identification de configurations Achat d’entreprises clientes et
exploration guidée par la question : comment I’organisation Achat
du client peut-elle avoir une influence sur le contrdle du client

vis-a-vis de ses fournisseurs? /
Logique de répétition

!

Résultats présentés au chapitre 6

!

Propositions théoriques présentées au chapitre 7

Figure 4.3 : Un processus de recherche empirique en deux phases
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Section 2 : Le recueil des données

La deuxieme section de ce chapitre présente les modalités du recueil des données sur le
terrain. Aprés avoir présenté le calendrier et les procédures d’accés au terrain, nous

développerons les méthodes de collecte des données.

1. Le calendrier et les modalités d’acces au terrain

Notre recherche empirique s’est déroulée entre avril 2000 et juin 2003. La longueur du
processus s’explique par le fait que nous avons été conduite a mener de nombreux allers et
retours entre la théorie, le terrain et 1’analyse. Ces différents moments sont illustrés dans la

figure 4.4.

f’remlertcrzﬁrlevug de 111tteratuiet.(sur Etude exploratoire de la premiére
¢ controle dans fes refations phase centrée sur Equipauto
client-fournisseur)
J Avril -
Résultats empiriques Décembre 2000
Confrontation, de nouvelles questions émergent :
retour a des recherches théoriques
S
Investigation sur le terrain pour identifier différentes
o ) . . : Novembre 2001 -
organisations Achat d’entreprises clientes et leur influence Janvier 2002
sur le contréle du client sur ses fournisseurs anvier
7
| :
Evolution du desigq 'de recherche pour tenir compte . Septembre 2002 -
des résultats empiriques et choix de cas pour Juin 2003
compléter ’analyse )
Souligné : théorie
Italique : pratique

Figure 4.4 : Les moments de la recherche (schéma adapté de Chiapello, 1994, p. 228)

Nous avons contacté les entreprises clientes que nous avions présélectionnées pour faire
I’objet d’une étude de cas grice a nos connaissances personnelles et également avec 1’aide du

Directeur programme de formation permanente CESA Achat d’HEC.
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Pour approcher les fournisseurs de ces entreprises clientes, nous avons procédé¢ de deux
manicres : soit nous avons contacté directement les entreprises que nous savions étre des
fournisseurs de ’entreprise cliente étudiée, soit nous avons demandé aux acheteurs interrogés
les coordonnées de leurs fournisseurs. Etant consciente du biais qu’impliquait le contact par
I’intermédiaire des acheteurs (orientation vers des fournisseurs avec qui ils avaient peu de
conflits ou qui ne présentaient pas de difficultés majeures pour eux), nous avons privilégi¢,

autant que possible, 1’approche directe.

2. Les méthodes de collecte des données

Pour aborder les méthodes de collecte des données, nous présenterons tout d’abord les
entretiens qui constituent notre source principale de données. Puis, nous indiquerons quels

sont les documents auxquels nous avons eu acces.

2.1. Les entretiens
2.1.1. Les entretiens semi-directifs centrés

La méthode essentielle de recueil des données fut 1’entretien individuel. Il constitue I'une des
méthodes privilégiées pour le recueil des données en sciences sociales. Comme le souligne
Wacheux (1996, p. 203), « la plupart des recherches qualitatives [en sciences de gestion]
s 'alimentent aux « mots des acteurs » pour comprendre les pratiques organisationnelles et les
représentations des expériences ». C’est justement ce que nous visions puisque nous voulions
comprendre les modalités de contrdle dans les relations client-fournisseur. Nous ne voulions
pas seulement que les personnes décrivent les pratiques mais nous voulions les « faire parler
sur » ces pratiques (Blanchet et Gotman, 1992, p. 17). L’enquéte par entretien nous a ainsi
semblé la méthode la mieux adaptée a notre projet. « L entretien s’impose chaque fois que
[’on ignore le monde de référence, ou que l’on ne veut pas décider a priori du systeme de

cohérence interne des informations recherchées. » (Blanchet et Gotman, 1992, p. 40).

Grawitz (2001) distingue six types d’entretiens :

1. Tentretien clinique (psychanalyse, psychothérapie) ;
2. Dentretien en profondeur (étude de motivation) ;

3. Dentretien a réponses libres ;

4. 1entretien centré ou « focused interview » ;
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5. T’entretien a questions ouvertes ;

6. D’entretien a questions fermées.

Les entretiens que nous avons menés sont du type 4. Nous pouvons préciser en qualifiant de
semi-directifs centrés les entretiens menés puisque nous avons interrogé les personnes a partir
d’un guide d’entretien. « Ces entretiens se caracterisent par des questions nombreuses, non
formulées d’avance, dont les themes seulement sont précisés, ce qui donne a [’enquéteur un
guide souple, mais lui laisse une grande liberté. » (Grawitz, 2001, p. 647). Toutefois, compte
tenu de I’enchainement logique des thémes abordés au cours des entretiens, nous avons
souvent respecté un certain ordre dans I’approche de ces thémes. Pour Romelaer (2002, p. 1),
« l’entretien semi-directif centré réalise un compromis souvent optimal entre la liberté
d’expression du répondant et la structure de la recherche ». Cette liberté doit parfois étre
canalisée. « L’enquété peut répondre a sa guise, mais non parler de n’importe quoi.
L’enquéteur le ramene au sujet. Il doit se rendre compte du niveau de profondeur auquel se
situent les réponses de [’enquété et les orienter dans le sens de [’'objectif de [’entretien. »
(Grawitz, 2001, p. 648). Réorienter tout en restant en empathie avec 1’enquété nous est apparu
souvent difficile et nous avons parfois préféré ne pas interrompre la personne quitte a allonger
la durée de I’entrevue. En fin d’entretien, nous avons posé¢ des questions précises lorsque la
personne interrogée n’avait pas abordé certains points importants pour notre sujet. Lors de la
deuxieme phase de notre étude, nous avons procédé au cours de I’entretien a des questions
fermées afin de pouvoir distinguer différents types de relations client-fournisseur en fonction
du niveau de dépendance réciproque entre le client et le fournisseur. Nous exposerons ce point

dans le paragraphe présentant les guides d’entretiens de la deuxieéme phase (§2.1.3.2).

2.1.2. Les personnes interrogées

Au sein des entreprises clientes qui constituent nos cas de référence, nous avons interrogé
plusieurs types d’acheteurs'>>. Nous proposons ici un vocabulaire commun a tous les cas

étudiés sur le titre des fonctions des personnes interrogées :

- Le directeur Achat : il a la responsabilité hiérarchique d’acheteurs mais n’a pas de lien
direct avec les fournisseurs. Il peut intervenir sur tel ou tel dossier, mais son role principal

est de définir les axes stratégiques globaux et de diriger les autres membres de I’équipe

122 s ’ , .
Nous rappelons que nous avons focalisé notre étude sur les équipes Achat.
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qui ont la responsabilit¢ du management des fournisseurs sur leur propre périmetre. Au

sein d’'une méme entreprise, il nous est arrivé d’interroger plusieurs directeurs Achat.

- Le responsable Achat : il définit et met en ceuvre la stratégie Achat d’une ou de plusieurs
familles'” sur un périmétre donné (pour 'unité, la branche ou le groupe) en accord avec
son directeur Achat. Il méne les principales négociations, définit des objectifs, pilote et
¢value les fournisseurs de sa famille. Il anime le réseau des acheteurs famille et projet de

sa famille.

- L’acheteur famille : il intervient en phase de production. Il s’assure que les fournisseurs
de sa famille d’achats livrent les produits a 1’heure et avec la qualité requise. Il négocie
¢galement les réductions de prix (de manic¢re ponctuelle lorsqu’un responsable Achat
supervise sa famille d’achats). Il apporte la connaissance opérationnelle de la relation

client-fournisseur au responsable Achat et/ou au directeur Achat.

- L’acheteur projet : il est responsable d’un ou de plusieurs domaines d’achat sur un projet
donné. Le produit final n’existe pas encore. L’acheteur pilote les fournisseurs liés a son

domaine pour qu’ils développent des fonctions spécifiques pour le projet.

Au sein des entreprises fournisseur, nous avons interrogé la personne responsable de la
relation commerciale avec le client étudié. Pour chaque cas, nous avons interrogé au moins

deux fournisseurs.

12 Une famille d’achats désigne un ensemble de produits achetés qui ont des caractéristiques communes (e.g. la
famille « produits laitiers », la famille « produits sucrants », la famille « tableau de bord »).
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Le tableau 4.2 présente I’ensemble des personnes interrogées :

Premiére phase

Entreprise Personnes interrogées
- 11 acheteurs :
Equipauto - 1 directeur Achat
(Equipementier automobile de rang 1) - 8 responsables Achat

- 1 acheteur projet
- lacheteur famille
- 4 fournisseurs

Deuxiéme phase

- 11 acheteurs
- 3 directeurs Achat
Airindustrie - 2 responsables Achat
(Branche industrielle d’une compagnie aérienne) - 5 acheteurs famille
- 1 responsable des process Achat
- 2 fournisseurs

- 10 acheteurs :
- 1 directeur Achat projet
Consauto - 1 directeur Achat
(Constructeur automobile) - 4 responsables Achat
- 1 acheteur famille
- 3 acheteurs projet
- 3 fournisseurs

- 7 acheteurs
Autoplus - 2 directeurs Achat
(Constructeur automobile) - 4 responsables Achat
- 1 acheteur projet
- 3 fournisseurs'*

- S acheteurs :
Pharmacop - 1 directeur Achat
(Laboratoire pharmaceutique) - 1 responsable Achat
- 3 acheteurs projet — famille (fonctions
non différenciées)
- 2 fournisseurs

- 5 acheteurs

Telecom - 3 responsables Achat
(Equipementier de matériel de - 1 acheteur projet
télécommunications) - 1 coordinateur Achat

- 5 fournisseurs

- 6 acheteurs

Agro - 1 directeur Achat
(Entreprise agro-alimentaire) - 5responsables Achat
- 2 fournisseurs
Autres entreprises contactées : un concurrent - 4 acheteurs :
d’ Agro et un concurrent de Telecom - 1 responsable Achat du concurrent
direct d’Agro

- 2 responsables Achat et 1 acheteur
projet du concurrent de Telecom

Au total, 77 personnes ont été interrogées au cours d’entretiens qui ont duré entre 30 minutes et deux
heures (durée moyenne : 1h15)

Tableau 4.2 : Personnes interrogées au cours des entretiens

124 A
Les mémes que ceux de Consauto
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Le nombre d’entretiens varie d’une étude de cas a ’autre. En effet, pour mieux comprendre
les situations, nous avons ressenti le besoin de réaliser davantage d’entretiens dans les
entreprises ou les achats sont particulierement complexes. Comme le préconise Romelaer
(2002), nous avons cessé nos entretiens a partir du moment ou nous n’avons plus décelé
d’éléments nouveaux pour la compréhension du phénomeéne et pour la construction de notre
modele (saturation s€émantique et théorique).

Dans la suite de ce document, nous utiliserons les codes suivants pour faire référence a tel ou

tel entretien :

(Entreprise, i, fonction) : entretien n°i de I’entreprise cliente étudiée, la personne interrogée
ayant la fonction indiquée dans la parenthese. Par exemple, (Equipauto, 5, respach) signifie
que nous faisons référence a ’entretien n°5 mené au sein d’Equipauto et que la personne
interrogée est un responsable Achat. Il pourra nous arriver de nous contenter de la référence
(5, respach) sans mentionner I’entreprise Equipauto lorsqu’il n’existe aucune ambiguité sur
I’entreprise de la personne interrogée (parce que nous sommes, par exemple, dans le chapitre
consacré a Equipauto).

Les fonctions sont présentées par les sigles suivants :

achfam : acheteur famille

- achprojet : acheteur projet

- dirach : directeur Achat

- respach : responsable Achat

- aut: autre fonction Achat (que nous présenterons le cas échéant)

Lorsque nous parlerons des « acheteurs » d’une entreprise cliente sans plus de précisions,
nous désignerons les personnes de 1’équipe Achat ayant des relations directes avec les
fournisseurs (responsables Achat, acheteurs famille ou acheteurs projet) et non le directeur

Achat.

En ce qui concerne I’entretien des fournisseurs, nous avons retenu un unique code pour faire
référence aux différents entretiens :

(Four i, Entreprise) : Interview du iéme fournisseur. Ce fournisseur est en relation avec
I’entreprise cliente notée dans la parenthése. Par exemple (Four 6, Consauto) signifie que
nous faisons référence au 6™ fournisseur interrogé et que ce fournisseur est en relation

commerciale avec Consauto.
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78% des entretiens ont été enregistrés et ensuite retranscrits.

2.1.3. Le deroulement des entretiens

2.1.3.1. L ’amorce

Le début de I’entretien est un moment crucial pour la suite et la qualité des données recueillies
(Beaud et Weber, 1997 ; Grawitz, 2001 ; Romelaer, 2002). La plupart des personnes que nous
avons rencontrées ne connaissaient que le theme général de notre recherche, a savoir : « les
relations client-fournisseur ». Dés le début, et hors enregistrement, nous avons précisé ce
theme. Nous avons ainsi expliqué que nous nous intéressions au management des fournisseurs
et non au controle des fournisseurs. Comme le soulignent Ghiglione et Matalon (1998, p. 83),
« il y a parfois intérét a ne pas proposer directement dans la consigne le theme qui fait [’'objet
de la recherche, mais un theme plus large [ex : les relations clients / fournisseurs] ce qui
présente plusieurs avantages. Premierement, cela permet de voir comment le theme apparait,
s’il est mentionné immédiatement ou si, dans le champ large en question, il occupe une
position périphérique. [...] Deuxiemement, cette maniere de faire permet de saisir des
attitudes et des représentations plus générales, le discours du sujet n’étant pas sur ce point
influencé par une représentation trop étroite qu’il pourrait se faire des attentes de
[’enquéteur ». C’est pourquoi nous n’avons pas amorcé 1’entretien par le terme de « controle
des fournisseurs » qui aurait pu impliquer un discours uniquement centré sur la vérification ou

sur la domination.

2.1.3.2. Les guides d entretien

Comme nous ’avons déja signalé, notre recherche s’est déroulée en deux phases. Nous avons
concu un guide d’entretien adapté a chacune des phases et aux grands types d’acteurs
rencontrés (acheteurs, directeurs Achat, fournisseurs). Le guide d’entretien pour chaque type

d’acteur dans les deux phases est présenté en annexe 1.
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La premiere phase

L’objet de la premicre phase était d’identifier différents types de relations client-fournisseur et

des modes de contrdle associés. Au sein d’Equipauto, nous avons interrogé des acheteurs

famille et projet ainsi que 1’adjoint du directeur Achat.

Les entretiens avec les acheteurs se sont déroulés en deux temps et les questions ont porté

sur :

- T’identification de différentes catégories de fournisseurs ;

- les modalités de contrdle des fournisseurs pour chacune des catégories (attentes, moyens,
évaluation, modalités relationnelles, réactions des fournisseurs).

Les entretiens avec 1’adjoint du directeur Achat ont été plus libres. Les termes abordés

portaient principalement sur le contexte Achat de ’entreprise, sur 1’organisation de 1’étude,

puis sur sa restitution.

Nous avons ensuite interrogé des fournisseurs d’Equipauto. Les thémes étaient symétriques a
ceux abordés avec les acheteurs (i.e. les différentes catégories de clients, puis les attentes du
client, les moyens, 1’évaluation du client, les modalités relationnelles, les réactions du

fournisseur).

La deuxiéme phase

La deuxi¢éme phase visait, d’une part, a confronter les résultats de la premicre phase a d’autres
contextes et, d’autre part, a identifier différentes organisations Achat d’entreprises clientes et
leur influence sur le controle dans la relation client-fournisseur. Six cas ont ainsi fait I’objet
d’une étude approfondie. Au sein de ces entreprises, des directeurs Achat, des responsables

Achat, des acheteurs famille et projet ont été interrogés.

Les entretiens avec les directeurs Achat se sont déroulés en deux temps :

- présentation de 1’organisation Achat (structure Achat, stratégie Achat, acteurs impliqués
dans le processus d’achat) dans son environnement (demande de positionner 1’entreprise
sur la matrice globale dépendance du client / dépendance du fournisseur) ;

- modalités de controle des acheteurs (attentes, objectifs, pilotage, évaluation, sanctions —

récompenses) ;
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Les entretiens avec les responsables Achat et les acheteurs projet et famille se sont déroulés

en trois temps :

- présentation de I’organisation Achat (structure Achat et stratégie Achat) et de
I’environnement Achat de I’entreprise (demande de positionner 1’entreprise sur la matrice
globale dépendance du client / dépendance des fournisseurs) ;

- modalités de contrdle des acheteurs ;

- modalités de sélection des fournisseurs puis choix d’un fournisseur considéré comme étant
le plus représentatif du portefeuille de ’acheteur'”, demande & 1’acheteur d’évaluer deux
séries de trois items (voir paragraphe ci-dessous) destinées a positionner le fournisseur
sélectionné sur la matrice (dépendance du client / dépendance du fournisseur) et questions
sur les modalités de contréle de ce fournisseur (attentes, objectifs, pilotage, évaluation,

sanctions-récompenses, modalités relationnelles, réactions des fournisseurs).

Les deux séries de trois items posées aux acheteurs (responsables Achat, acheteurs famille et
projet) avaient pour but d’évaluer avec des critéres « objectifs » le niveau de dépendance entre
leur entreprise et le fournisseur sur lequel s’était centrée ’entrevue. Ces questions ont été
¢laborées a partir d’items d’opérationnalisation de la dépendance d’études en marketing
réalisées sur le sujet (Andaleeb, 1995 ; Ganesan, 1994 ; Heide, 1994 ; Lusch et Brown, 1996 ;
Joshi et Stump, 1999) présentés en annexe 6. Les acheteurs ont noté la véracité de ces items
dans leur relation avec leur fournisseur principal sur une échelle de 1 a 5 (de « pas du tout

d’accord » a « tout a fait d’accord »).

Dépendance du client :

Il existe peu ou pas de sources alternatives sur le marché a ce taux de service (prix,
qualité, délais).

Il serait cotiteux pour nous de transférer la production vers un autre fournisseur.
Nous sommes dépendants de ce fournisseur.

Dépendance du fournisseur :

Nous représentons un chiffre d’affaires et un niveau de profit important pour ce
fournisseur.

Notre fournisseur trouverait difficile de nous remplacer si nous interrompions notre
relation.

Ce fournisseur est dépendant de nous.

125 Des détails sur les modalités de sélection du fournisseur étudié sont présentés dans le guide d’entretien en
annexe 1.
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Nous voulions focaliser I’entretien sur une relation particuliére afin d’éviter un discours sur le
controle des fournisseurs en général dans cette entreprise cliente. En fin d’entretien, nous
avons pris soin de demander ce qui pouvait étre différent entre la relation étudiée et les
relations entretenues avec d’autres fournisseurs afin de pouvoir faire le lien entre le particulier

et le général.

L’entretien des fournisseurs au cours de la deuxieme phase était moins guidé. Nous
connaissions mieux le sujet et avons plus orienté la discussion sur certaines pistes que déroulé
un guide d’entretien. Quelques outils de controle formel ont été abordés mais 1’essentiel des
entretiens s’est orienté sur les modalités relationnelles, le controle informel, les stratégies du

fournisseur a I’égard de ses clients.

Enfin, nous avons interrogé un analyste financier indépendant et spécialiste de 1’industrie sur
I’environnement de chacune des entreprises étudiées et le contexte global de leurs relations
avec leurs fournisseurs (voir annexe 9) afin de trianguler les données sur 1’environnement des

achats de chaque entreprise cliente.

2.2. La documentation externe et interne aux entreprises

Documentation externe

Avant d’aborder chacun des cas, nous avons consulté les sites internet des entreprises, des
documents sur les entreprises elles-mémes (données financicres sur trois années, informations
par Eurostaf) et sur le secteur dans lequel elles évoluent (presse économique, brochures des
entreprises). Cette information nous a servi a contextualiser nos cas et a nous imprégner du

terrain ainsi que le préconisent Beaud et Weber (1997).

Documentation interne

Pour notre premier cas Equipauto, nous avons eu acceés a un grand nombre de documents
internes. Nous avons pu consulter des manuels de référence des acheteurs : « sélectionner les
fournisseurs », « faire progresser les fournisseurs » et « le partenariat avec les fournisseurs ».
Nous avons vu certaines grilles d’évaluation des fournisseurs concernant différents types
d’audits. Nous avons également lu des présentations d’objectifs ainsi que différentes notes

internes a destination des acheteurs.
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Les autres entreprises étaient moins formalisées dans leur approche. Il n’existait pas, par
exemple, de manuel de I’acheteur. Au fil des entretiens, nous avons tout de méme eu acces a
des matériaux divers qui nous ont fourni une information riche sur les outils formels du
controle des acheteurs et des fournisseurs. Nous avons ainsi consulté des tableaux de bord de
suivi des fournisseurs, des entretiens d’évaluation d’acheteurs, des grilles d’évaluation des
fournisseurs, des processus d’achat pour les projets. Ces documents sont trés hétérogenes et
ne se retrouvent pas toujours d’un cas a I’autre. Ils nous ont toutefois servi dans 1’analyse pour
interpréter certains discours et comprendre comment les personnes interrogées se positionnent

par rapport aux outils.
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Conclusion de la section 2

Le tableau 4.3 résume les caractéristiques des deux phases de 1’enquéte et les données

disponibles pour chacune des phases.

PREMIERE PHASE

Objectif

Identifier des types de relations client-fournisseur et des modes de controle associés

Cas étudié
Critéres de
choix

Equipauto (équipementier automobile) + 4 fournisseurs d’Equipauto :

- Appartenance a une industrie au sein de laquelle des méthodes d’achat ont largement été
développées

- Diversit¢ des types de relations client-fournisseur entre cet équipementier et ses
fournisseurs

Thémes abordés

- Quelles catégories de fournisseurs ?

Comment le client contréle-t-il ses fournisseurs au sein de chaque catégorie ? (attentes,
moyens, évaluation, modalités relationnelles, réactions des fournisseurs)

Données - 24 entretiens de 15 personnes différentes (9 ayant été interrogées de maniere formelle a
disponibles deux reprises) + notes lors d’entretiens informels ;
- Documents externes (présentation générale, chiffres clés, articles de presse) et documents
internes a 1’entreprise (tableaux de bord Achat, brochures sur les méthodes Achat a
employer pour sélectionner les fournisseurs, les intégrer au quotidien, etc.).
DEUXIEME PHASE
Objectif - Tester les résultats de la premiére phase ;

- Identifier différentes configurations Achat au sein d’entreprises clientes et comprendre
leur influence sur le controle du client sur ses fournisseurs.

Cas ¢étudiés et
critéres de choix

6 cas étudiés : les 3 premiers choisis pour leur diversité, les 3 derniers choisis pour compléter

la matrice permettant de positionner les entreprises étudiées (dépendance du client /

dépendance du fournisseur)

- Consauto (constructeur automobile) -

- Airindustrie (branche industrielle d’une
compagnie aérienne) - Autoplus (constructeur automobile)

- Pharmacop (laboratoire pharmaceutique) -  Agro (industriel agroalimentaire)

14 fournisseurs (au moins deux de chacune des entreprises ci-dessus) ont également été

interrogés pour compléter 1’étude

Telecom (équipementier en
télécommunications)

Thémes abordés

- Quel environnement Achat ?
- Quelle organisation Achat ? (stratégie, structure formelle et informelle)
- Comment les acheteurs sont-ils contr6lés ? (attentes, objectifs, pilotage, post-évaluation)

- Comment les acheteurs contrdlent-ils leurs fournisseurs ? (focalisation sur le fournisseur
le plus représentatif de la famille d’achats de chaque acheteur)

Données
disponibles

- 62 entretiens individuels + des notes lors d’entretiens informels

- Documents externes (présentation générale, chiffres clés) et internes aux entreprises
(tableaux de bord, entretiens d’évaluation, processus d’achat projet, procédures d’achat
série, grilles d’évaluation des fournisseurs)

Tableau 4.3 : Synthése sur la collecte des données au cours des deux phases empiriques
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Section 3 : L’analyse et le traitement des données

La troisiéme section de ce chapitre présente les modalités d’analyse des données. Nous avons
suivi la méthode préconisée par Miles et Huberman (1991) pour analyser des données
qualitatives. Cette méthode propose d’aborder le terrain a partir d’un cadre conceptuel qui
permet de structurer 1’approche tout en laissant une liberté suffisante au chercheur pour
intégrer de nouvelles dimensions au cadre initial. Elle se démarque d’une approche purement
inductive qui incite le chercheur a réduire au minimum les mode¢les préstructurés. Nous avons
propos¢ a la fin du troisiéme chapitre une série de thémes que nous souhaitions analyser :
I’environnement Achat, la configuration organisationnelle des achats (stratégie Achat,
structure Achat, contrdle des acheteurs) et le processus de contréle des fournisseurs. Nous
avons ¢également développé des éléments théoriques concernant ces différents thémes. Nous
avons suivi ce cadre pré-structuré, ce qui ne nous a pas empéché de le faire évoluer. Pour
analyser le contrdle des acheteurs et celui des fournisseurs, nous avons développé une
approche processuelle en fonction des moments du controle'*® et avons également étudié les

réactions des fournisseurs.

Un argument, plus pragmatique qu’épistémologique, évoqué par Miles et Huberman pour
justifier ce caractére rigoureux et pré-structuré de cette méthode a trouvé une résonance dans
notre recherche, étant donné la multiplicité des cas étudiés. « Un grand nombre d’études de
terrain actuelles impliquent une recherche inter-site (multi-cas) plutot qu’intra-site. Si les
différents chercheurs opeérent inductivement, sans cadre ou instrumentation communs, ils
finiront sirement par se retrouver devant le double dilemme de la surcharge de données et de

I’impossibilité de comparer les différents cas. » (1991, p. 47).

Cette troisieme section est principalement organisée selon les phases de I’analyse des
données : la pré-analyse, le traitement des données et leur interprétation. Nous indiquons
ensuite les critéres de validité et de fiabilité de cette recherche qualitative. Enfin, nous
présentons les modalités de traitement des données quantitatives issues des deux questions
fermées posées aux acheteurs pour évaluer la dépendance réciproque entre leur entreprise et le

fournisseur choisi comme étant le plus représentatif de leur portefeuille.

126 C’est ensuite, dans ’interprétation des cas que nous présenterons au chapitre 7, que nous avons analysé nos
résultats en fonction des différentes dimensions du contrdle.
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1. La pré-analyse

La pré-analyse correspond pour Bardin (2001) a la période d’intuitions. Elle vise a organiser
des matériaux tout en étant composée d’activités non structurées, « ouvertes ». La lecture
flottante est une des activités principales de la pré-analyse. « La premiere activité consiste a
se mettre en contact avec les documents d’analyse, a faire connaissance en laissant venir a
soi des impressions, des orientations. [...] Petit a petit la lecture devient plus précise en
fonction d’hypotheses émergentes, de la projection sur le matériel et théories adaptées, de

["application possible de techniques utilisées sur des matériaux analogues » (p. 126).

De méme, Miles et Huberman (1991) soulignent I’intérét pour I’analyste qualitatif de
commencer des le début de la collecte des données a décider du sens des choses, a noter les
récurrences, les flux de causalité et les propositions. Toutefois, « le chercheur compétent ne
s’arréte pas a ces conclusions, gardant [’esprit ouvert et critique, mais elles sont toujours la,
d’abord vagues et informes, puis de plus en plus explicites et enracinées. » (p. 37). Nous
avons mené cette pré-analyse différemment selon les phases de I’étude. Lors de la premicre
phase, les catégories de relations client-fournisseur ont trés vite émergé du discours des
personnes interrogées. La lecture flottante nous a permis d’identifier d’éventuels liens entre
les catégories et des modalités de contrdle. Pour la deuxiéme phase, la lecture flottante nous a
servi au départ a distinguer les différents cas, a leur donner une forme. Nous avons concrétisé
cette lecture flottante par la rédaction d’un document présentant les points qui nous avaient
marquée, I’atmosphére lors des études et les premicres analyses. L’extrait de ce document sur
le cas Consauto est présenté en annexe 10'*’. C’est ainsi que nous avons vu émerger des

schémas d’analyse possibles, indépendamment de tout codage qui a été réalisé par la suite.

2. Les modalités de traitement des données

Les données ont fait 1’objet de deux sortes de traitement. D’une part, chaque entretien (ou
document) a fait 1’objet d’une fiche de synthése permettant de condenser les données et
d’avoir une vision synthétique de la recherche (2.1). D’autre part, chaque entretien a été codé

au moyen d’un logiciel qui a permis par la suite divers traitements analytiques (2.2).

12 a4 ez . . Lo
7 Les différentes modalités d’analyse présentées en annexe se référent au cas Consauto.
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2.1. Les fiches de synthese des entretiens et des documents

Les fiches de synthése pour les entretiens et les documents se décomposent en quatre parties

(uniquement les deux premiers items pour les documents) :

- les caractéristiques du document ou de I’entretien (e.g. nom de la personne interrogée,
fonction, date) ;

- les points marquants ;

- les éléments les plus significatifs par rubrique pour les entretiens (e.g. stratégie,
organisation, controle des acheteurs, etc.) ;

- les remarques sur le déroulement de 1’entretien.

L’annexe 2 présente des exemples de ces fiches initiales.

Les rubriques de ces fiches de synthése étaient les grandes catégories du dictionnaire des
thémes que nous avons €laboré. Condenser les données procede certes de choix analytiques de
la part du chercheur, mais cette condensation permet d’avoir une vision globale de la
recherche. « La fiche de synthese [...] permet de fixer des impressions et réflexions, elle
rassemble les données dans « I’ordinateur humain » - le cerveau du chercheur de terrain — et
les rend disponible pour une réflexion et une analyse ultérieures. » (Miles et Huberman,
1991, p. 91). Ces fiches de synthese sont plus élaborées que celles préconisées par Miles et
Huberman. L’intérét pour nous est d’avoir sur le méme document la rapide restitution du
contenu de I’entretien, une condensation par catégorie et enfin les remarques permettant de

contextualiser celui-ci.

2.2. Le codage des données

Tous les entretiens ont fait I’objet d’un codage a 1’aide du logiciel NVIVO. La procédure de

codage est présentée en annexe 3.

Le travail mené ne s’apparente pas a la forme classique d’une analyse de contenu'®® telle que
la propose Bardin (2001) puisque nous n’avons pas cherché a quantifier des unités de sens
précises, mais plutdt a repérer des schémas (pattern) récurrents et des connexions entre les

catégories retenues. Miles et Huberman (1991) critiquent vivement le type d’analyse de

128 Sauf & un moment, dans la premiére phase, explicité au paragraphe suivant.
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contenu qui vise a transformer les mots en chiffres. « En ce concentrant uniquement sur les
chiffres, notre attention passe de la substance a l’arithmétique, et par conséquent rejette tout
le concept du qualitatif ; dans ce cas, il aurait mieux valu commencer directement par des

chiffres et économiser ainsi un temps considerable » (p. 96).

Pour notre étude, nous avons privilégié 1’analyse qualitative par thémes pour chacune des
phases de la recherche. Dans la premicre phase qui visait a identifier des types de contrdle du
client vers ses fournisseurs, nous n’avions pas d’idée a priori sur les axes permettant de
différencier les relations client-fournisseur. C’est donc 1’analyse des entretiens qui a fait
émerger les sous-thémes retenus. A ce moment, nous avons noté I’importance accordée par
les personnes interrogées a I'un ou l’autre des sous-thémes (de 1 a 5) et avons mené une
analyse de contenu classique. En dehors de cela, nous avons mené une analyse thématique. En
ce qui concerne le processus de controle des fournisseurs, nous avons, a partir de la littérature,
¢laboré un dictionnaire des thémes sur les phases du processus, sur les objets et les moyens de
ce contrdle et sur les réactions possibles des fournisseurs. Nous avons enrichi ce dictionnaire
au fur et a mesure des entretiens. Dans la deuxiéme phase de notre recherche, nous avions un
cadre pré-structuré¢ issu de notre grille d’analyse théorique (environnement Achat,
organisation Achat et contréle des fournisseurs avec les objets, les moyens du controle, les
réactions des fournisseurs) qui nous a servi pour définir les principales catégories du

dictionnaire des thémes.

Les codes

Nous avons cod¢ I’ensemble des entretiens que nous avons réalisés. Les codes ont été
construits a partir de notre dictionnaire des thémes. La liste entiére des codes pour chaque
phase est présentée en annexe 4. La phase 1 (étude du cas pilote) comprend 79 codes, tandis

que la phase 2 (six études de cas) en totalise 181.

L’organisation des codes

Le logiciel NVIVO permet d’organiser les codes soit librement (pas d’arbre), soit sous forme
hiérarchisée (arbre) avec des codes primaires, des codes secondaires, tertiaires, etc. Les
figures 4.5 et 4.6 présentent tous les codes primaires et quelques codes secondaires et

tertiaires tels qu’ils sont organisés pour les phases 1 et 2 de notre recherche.
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—Struct (structure de 1’entreprise client
ORG - Clie (entreprise cliente) ct (structure de entreprise cliente)

(organisation interne \Coh (cohésion interne)
Four (entreprise fournisseur)

Four (axes de différenciation des fournisseurs)
on.)\ Clie (axes de différenciation des clients)
— Concept (concepteur)

Fab (fabricant)

Part (partenariat)
/ Marché

Typ (types de relations) ——

REL L. —— Dom (domination par le client)
(Relations Strat (stratégies)

client- fournisse

Axe (axes de différenciati
CAT <
(catégories de relations

Client-fournisseur) Typ (types de fournisseurs)

Soum (soumission du client)
ﬁr)\ Mode (modalités relationnelles)

Select (sélection) .
/ e ____— Res (attentes en termes de résultats)
attentes
( ) T Comp (attentes en termes de comportements)

INTER o
(controle Obj (objectifs)

inter-organisationnel)

Objet (objets du pilotage)
Pil (pilotage) — Mode (modalités du pilotage)

Eval (évaluation)

React (réactions
des fournisseurs)

Figure 4.5 : Arbre de codes pour la premiére phase de la recherche
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Depcli (dépendance globale du client)

INFO
(informations

générales) \

Depfour (dépendance globale des fournisseurs)

Aut (autres informations)

STRAT - Gene (Stratégie Achat générale)

(stratégie Achat ——

de Pentreprise cliente) Fam (Stratégie par famille d’ Achat)

— Interne (structure interne de 1’entreprise cliente)

ORG - Struct (Structure formelle)
(organisation de Achat (structure achat de 1’entreprise cliente)
P’entreprise cliente) Coh (cohésion interne)
Res (attentes en termes de résultats)

Att (attentes) T Comp (attentes en termes de comportements)
INTRA P P
(contrdle Obj (objectifs)
intra-organisationnel
des acheteurs) Pil (pilotage)

Eval (évaluation)

/ Select (selecm& Res (attentes en termes de résultats)
Att (attentes)
T Comp (attentes en termes de comportements)

INTER S
(contrdle Obj (objectifs)

inter-organisationnel) Objet (objets du pilotage)

Pil (pilotage) — Mode (modalités du pilotage)
Eval (évaluation)

Rel (modalités
relationnelles)

React (réactions
des fournisseurs)

Figure 4.6 : Arbre de codes pour la deuxiéme phase de la recherche

Un point particulier qui n’est pas visible dans la fisure 4.6 : le codage de la dépendance

oglobale client-fournisseur

La phase 2 de notre étude nécessitait que nous positionnions les entreprises sur la matrice
globale dépendance client / dépendance fournisseur. Nous avons demandé a chaque personne
d’expliquer I’environnement Achat de son entreprise et de nous indiquer si elle pouvait
positionner son entreprise sur cette matrice. Nous avons codé les réponses de la manicre

suivante :
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Dépendance du client (code INFO/DEPCLI)

- concentration du marché des fournisseurs (INFO/DEPCLI/NBFOUR)
- concentration des échanges pour le client (INFO/DEPCLI/ECH)

- contrainte technologique (INFO/DEPCLI/TECH)

- contrainte industrielle (INFO/DEPCLI/INDU)

- contrainte réglementaire (INFO/DEPCLI/REG)

Dépendance du fournisseur (code INFO/DEPFOUR)
- concentration du marché du client (INFO/DEPFOUR/NBCLIE)
- part de marché du client dans le portefeuille du fournisseur (INFO/DEPFOUR/ECH)

Les attributs

Dans NVIVO, les attributs permettent de caractériser un entretien. Nous avons défini trois
attributs :

- la date (de ’entretien) ;

- Dentreprise concernée ;

- la fonction de la personne interrogée (directeur Achat, acheteur projet, acheteur famille,

responsable Achat, fournisseur).

Définir des attributs nous a permis par la suite d’effectuer des tris. Par exemple, nous
pouvions  facilement sélectionner tous les passages codés par le code
INFO/DEPFOUR/NBCLIE ayant pour attribut d’€tre issus d’entretiens avec des directeurs
Achat.

Le codage

Les analyses thématiques qui s’attachent a explorer, découvrir ou caractériser des
phénomenes ou processus ont pour unité d’analyse I’unité de sens (Allard-Poesi, 2003). C’est
I’unité que nous avons retenue pour le codage, que cette unité de sens soit un mot, un groupe
de mots, une phrase ou un ensemble de phrases. « Tout bloc de données, qu’il soit une
proposition, une phrase ou un paragraphe est généralement susceptible de se voir attribuer
un code » (Miles et Huberman, 1991, p. 109). Nous avons ainsi entrepris un codage de
I’ensemble des entretiens exhaustif et exclusif comme le préconisent Bardin (2001) ou Miles

et Huberman (1991).
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Nous avons procédé a un codage détaillé. Par exemple, pour le passage « j’ai des objectifs de
gains sur achats et de contractualisation avec les fournisseurs », nous avons utilisé deux
codes (objectifs de réduction de cofits et objectifs de contractualisation). Il a fallu couper la
phrase en deux. « J'ai des objectifs de gains sur achats » a été affecté au code « objectifs de

gains sur achats'®’

» tandis que la portion de phrase « et de contractualisation avec les
fournisseurs » a été affectée au code « objectifs de contractualisation ». L’inconvénient de
cette méthode a la fois exclusive (un seul code par passage) et treés détaillée (beaucoup de
codes) réside bien str dans la décontextualisation de certains passages codés surtout lorsqu’ils
se limitent a quelques mots. Le logiciel NVIVO présente un atout a ce sujet. Lorsqu’un code
est interrogé, les passages codés apparaissent et peuvent €étre immédiatement visualisés dans
leur contexte par une fonction élémentaire qui replace la portion de texte dans le document

initial. Par ailleurs, par une simple fonction «recherche booléenne », tous les codes

descendants d’un code parent peuvent étre simultanément interrogés.

L’exemple présenté dans les encadrés 4.1 et 4.2 illustre le codage tel que nous I’avons

pratiqué :

(Airindustrie, 2, dirach) : passage d’un entretien

« On est passé d’une étape ou il n’y avait pas de fonction Achat il y a cinq ou six ans. Une premiére étape a été
de dissocier les achats des approvisionnements. Les acheteurs travaillent par rapport a un cahier des charges plus
ou moins spécifié par les prescripteurs. Une des activités des acheteurs, c¢’est de demander un cahier des charges
bien précis pour négocier au mieux une contractualisation d’un service et, en paralléle, un contrat, sachant que
dans les années précédentes, les priorités étaient plutot de négocier des tarifs, et puis dans un deuxiéme temps de
contractualiser avec les fournisseurs. Donc trés concrétement, ils ont des objectifs de contractualisation, ils
doivent faire tant de contrats, et un autre objectif : identifier des gains et de faire des gains. Pour ce faire, on a un
outil de mesure qui s’appelle « ganométre'*” ». On a des objectifs annuels qui sont inscrits dans le contrat
d’objectifs en termes d’assiette. On a un objectif de couverture d’assiette, d’intervenir dans un grand nombre
d’achats, et d’autre part sur ces achats on a des objectifs de gain. C’est la réduction de colts sur achats par
rapport a I’année précédente. Par contre, on n’a pas de contréle de gestion sur I’activité. Les gains qu’on identifie
sont basés sur le budget mais il n’y a pas de rapprochement entre ce qui a été budgété et effectivement
consomme. »

Encadré 4.1 : Passage d’un entretien

L’encadré 4.2 présente le codage de ce passage. Les mots en italique soulignent 1I’information

qui nous a conduite a attribuer le code au passage de I’entretien sélectionné.

129 Les objectifs de gains sur achats concerne des objectifs de réduction de prix d’achat par rapport a ceux
obtenus 1’année précédente.
139 Ce nom n’est pas la véritable appellation de 1’outil de mesure.
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Code Signification du code Passage de ’entretien
Org/struct/achat/ | Changements dans la On est passé d’une étape ou il n’y avait pas de fonction Achat il
change structure Achat y a cinq ou six ans. Une premiére étape a été de dissocier les
achats des approvisionnements.
Intra/pross Le processus d’achat Les acheteurs travaillent par rapport a un cahier des charges

plus ou moins spécifié par les prescripteurs. Une des activités
des acheteurs c’est de demander un cahier des charges bien
précis pour négocier au mieux une contractualisation d’un
service et en paralléle un contrat, sachant que dans les années
précédentes les priorités étaient plutdt de négocier des tarifs, et
puis dans un deuxi¢me temps de contractualiser avec les

fournisseurs.
Intra/obj/objet/ Objectifs des acheteurs en | Donc trés concrétement ils ont des objectifs de
contr termes de contractualisation, ils doivent faire tant de contrats,

contractualisation

Intra/obj/objet/res/ | Objectifs des acheteurs en | et un autre objectif d’identifier des gains et de faire des gains.
cout termes de gains sur achats

Intra/pil/mode/sys | Le systéme d’information | Pour ce faire, on a un outil de mesure qui s’ appelle
pour piloter les acheteurs | « ganométre ».

Intra/obj/objet/ass | Objectifs des acheteurs en | On a des objectifs annuels qui sont inscrits dans le contrat
termes d’assiette (montant | d’objectifs en termes d’assiette. On a un objectif de couverture

d’achats a couvrir) d assiette, d’intervenir dans un grand nombre d’achats,
Intra/obj/objet/res/ | Objectifs des acheteurs en | et d’autre part sur ces achats on a des objectifs de gain. C’est la
cout termes de gains sur achats | réduction de colits sur achats par rapport a I’année précédente.
Org/struct/achat/ | Département (ou Par contre, on n’a pas de contréle de gestion sur I’activité. Les
support fonction) support rattaché | gains qu’on identifie sont basés sur le budget mais il n’y a pas
a la direction des achats | de rapprochement entre ce qui a été budgété et effectivement
consommeé.

Encadré 4.2 : Codage d’un passage d’entretien

Pour chaque passage d’entretien, nous avions au final dans la base de données du logiciel, les

informations suivantes :

Attributs de ’entretien Passages d’entretien Codes

Date Entreprise Fonction

Tableau 4.4 : Synthése des données disponibles pour chaque passage d’entretien

Le logiciel utilisé permet, pour chaque entretien codé¢, de recenser la liste des codes utilisés,
ce qui nous a donné des pistes d’analyse sur les schémas que nous allions pouvoir exploiter. A
partir de cette liste, nous sommes retournée vers la fiche de synthése des entretiens et avons
noté les codes attribués a chaque item dans la syntheése par rubrique. Nous avions donc au
final :

- une base de données organisée selon les codes et les attributs susceptibles de faire 1’objet

d’un grand nombre de tris ;
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- un ensemble de fiches de synthése présentant les points marquants des entretiens et
documents ainsi que les éléments principaux des entretiens avec leur code attaché. Ainsi,
nous pouvions, en interrogeant la base de données, disposer immédiatement des passages

des entretiens correspondant au code inscrit sur la fiche de synthése.

3. Du particulier au général : un triple niveau d’analyse

Ce qui a conduit notre analyse était a la fois un exercice de synthése afin de repérer la forme
« générale » des configurations de contrdle dans les relations client-fournisseur et un exercice

analytique permettant de repérer le particulier, la singularité.

3.1. L’analyse verticale de chaque entretien

L’analyse verticale de chaque entretien est matérialisée par la fiche de syntheése élaborée en
deux temps. Elle présente au final un tableau avec les codes utilisés et une condensation du
contenu des passages codés pour I’entretien concerné. Les rubriques utilisées lors de la fiche
de synthese initiale sont alors affinées. Par exemple, la rubrique « contrdle des acheteurs » se
subdivise en «attentes a 1’égard des acheteurs », « objectifs assignés aux acheteurs »,
« pilotage des acheteurs » et « évaluation des acheteurs ». L’annexe 2 présente des exemples

de fiches de synthése finales.

3.2. L’analyse intra-site

L’ensemble des fiches de synthése des entretiens est de nouveau condensée au sein de
matrices intra-sites. Nous pouvons voir ainsi s’il existe des schémas (pattern) récurrents au
sein du site. L’annexe 11 présente les principales matrices concernant le cas Consauto. La

forme d’une matrice intra-site se présente comme dans le tableau 4.5 :
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Personnes interrogées

Attentes en termes
de résultat

Attentes en termes de
comportement a
I’égard des
fournisseurs

Attentes en termes de
comportement a
I’¢égard des autres
acteurs internes

Attentes en termes de
développement de
méthodes d’achat

Directeur Achat

Acheteur famille 1

Acheteur projet 2

Tableau 4.5 : Un exemple de matrice intra-site sur les attentes concernant les acheteurs

Nous avons ¢laboré jusqu’a vingt-quatre matrices intra-sites par cas. Les grands items de la

synthése sont présentés dans le tableau 4.6. L’annexe 12 présente la synthése du cas

Consauto.

Entreprise X

Items principaux

Entretiens ayant traité de I’item

Environnement Réflexions sur I’item (entretiens a, c, d)
Réflexions sur I’item (entretien b)

Stratégie

Structure

Controle intra-organisationnel des acheteurs

Controle inter-organisationnel

Tableau 4.6 : Le canevas simplifié de synthése intra-site

Noter I’entretien auquel se référe une réflexion ou une idée sur un item donné permet de nous

aiguiller directement vers la fiche de synthése d’entretien sur laquelle est inscrite le code

correspondant. Le logiciel nous permet ensuite de visualiser immédiatement les passages de

I’entretien qui correspondent a cette idée. Nous pouvons ainsi passer trés facilement du

général au particulier.

3.3. L’analyse inter-sites

A partir des thémes inscrits dans la synthese intra-site, nous avons construit des matrices

inter-sites lors de la deuxiéme phase de la recherche puisque nous voulions identifier

différentes configurations Achat et comprendre leur influence sur le contrdle dans la relation
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client-fournisseur. Les matrices inter-sites sont présentées en annexe 13. La forme d’une

matrice inter-sites se présente de la maniére suivante (tableau 4.7) :

Entreprise Structure Fonctions support Histoire de la structure

Consauto

Airindustrie

Autoplus

Pharmacop

Agro

Telecom

Tableau 4.7 : Matrice de la structure des entreprises

Une telle matrice peut laisser apparaitre des vides, ce qui indique immédiatement les
différences d’une entreprise a une autre. Les matrices inter-sites nous ont permis de repérer
des formes générales mais nous ne pouvions inscrire que quelques mots par case, ce qui nous
donnait peu d’¢éléments compréhensifs. Les données étaient a leur degré de condensation
extréme. Nous pouvions retourner au particulier en remontant les différents niveaux

d’analyse.

3.4. Les mémos

Tout au long du recueil des données et de 1’analyse, nous avons rédigé des mémos afin de
commencer a lier les concepts entre eux. « Les mémos expriment toujours une intention de
conceptualisation. Elles ne se contentent pas de rapporter des données, mais relient les
différents élements de données ou montrent qu’un élément spécifique illustre un concept
geénéral » (Miles et Huberman, 1991, p. 122). Le logiciel NVIVO a une fonction « memo »
qui permet d’insérer les notes prises au cours de la recherche empirique au sein du projet et de
créer des liens avec le ou les documents auxquels elles se rapportent. Il est ensuite possible
d’effectuer des recherches sur les mémos, comme sur les documents. Voici un exemple de

mémo rédigé en juillet 2002.
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Mémo visant a une premiére conceptualisation :

J’ai remarqué que chez Consauto, la direction des achats était trés reconnue. D’ailleurs une personne d’Autoplus
me 1’a confirmé. Rien ne se passe sans que les Achats n’en soient informés. Elle travaillait, il y a quelques
années, pour Consauto, donc elle peut comparer les deux. J’ai I’impression que, quand les Achats sont intégrés,
reconnus, ils sont les points focaux de la relation avec les fournisseurs, donc les autres remontent 1’information
car I’information circule bien (plus d’informations formelles sur les fournisseurs et plus d’informations
informelles). Chez Autoplus, la nouvelle organisation matricielle a cassé la toute puissance de 1’ancienne
direction Achat sans pour autant avoir réuni les acheteurs avec leurs interlocuteurs internes, ce qui semble poser
des problémes en termes de remontée d’informations.

Encadré 4.3 : Exemple de mémo

Les mémos ou communications permettent de saisir les premiéres pensées de 1’analyste
(Miles et Huberman, 1991). Au fur et a mesure, nous avons éprouvé le besoin de formaliser
nos réflexions et de les inscrire sous forme de propositions, de tableaux d’analyse, de
schémas. Comme le souligne Reeves-Sanday (1979), le chercheur doit s’utiliser « comme
instrument principal et le plus fiable d’observation, de sélection, de coordination et
d’interprétation ». En effet, 8 mesure que nous avons travaillé sur nos cas, élaboré nos
matrices, nos syntheses, nos mémos, nous avons €tabli des connexions entre les données et les

concepts qui nous ont permis d’élaborer des schémas d’interprétation.

4. L’interprétation des données

La collecte, I’analyse et I’interprétation sont des activités concomitantes dans les recherches
qualitatives (Eisenhardt, 1989b ; Usunier et al. 1993). Les notes et mémos rédigés au cours
des périodes de présence sur le terrain sont des illustrations de cette interprétation primitive
qui a été souvent guidée par notre intuition Dans le cas des méthodes qualitatives, I