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Résumé

La coopération, et a travers elle la création et la répartition de la valeur ajoutée dans les systémes
de coopération inter-organisationnelle, est une pratique de plus en plus utilisée par les
entreprises et les organisations comme nouvelle conception de leur espace économique. Dans
ce contexte, cette nouvelle forme de « 1’ordre productif » est un véritable cheval de Troie pour
capter, créer et répartir de nouvelles ressources et maintenir les avantages compétitifs.

Notre travail de recherche s’intéresse aux situations de coopération inter-organisationnelle
(SCIO) et plus particulierement a la création et a la répartition de la valeur ajoutée (CRVA),

dans une acception dédiée au pilotage.

Cette thése repose sur trois études de cas de recherche-intervention socio-économique (un cas
longitudinal et deux cas complémentaires), enrichies par des entretiens approfondis avec leurs
dirigeants. Elle étudie le pilotage de CRVA-SCIO pour comprendre les logiques de construction
et d’organisation des situations de coopération, elle explicite la mesure et I’évaluation de la
performance individuelle et collective et propose un mod¢le de pilotage opérationnel, connecté
a toutes les interfaces, ceuvrant selon une approche décloisonnée et proposant des outils et des

indicateurs innovants pour rendre la coopération performante et pérenne.

L'enjeu de notre recherche est tout d'abord au niveau académique d'apporter une contribution a
I'évolution théorique du contrdle de gestion des systémes inter-organisationnels. Ensuite, au
niveau managérial, d'apporter une contribution aux dirigeants et encadrants en termes de
fonctionnement pour rénover et développer leur systéme de pilotage des configurations inter-

organisationnelles.

Mots clés : valeur ajoutée, coopération inter-organisationnelle, colts-performances cachés,
conversion de cofits cachés en valeur ajoutée, pilotage, controle de gestion, instrumentation,
indicateurs, évaluation, performance.






Résumé en anglais

The cooperation, and through it the creation and distribution of added value in inter-
organizational cooperation systems, is a response increasingly used by companies and
organizations as a new conception of their economic space. In this context, this new form of
"productive order" is a real Trojan horse to capture, create and distribute new resources and
maintain competitive advantages.

Our research work focuses on the situations of inter-organizational cooperation (SCIO) and
more particularly on the creation and distribution of added value (CRVA), in a sense dedicated

to piloting.

This thesis is based on three socio-economic research-intervention case studies (a longitudinal
case and two complementary cases), enriched by in-depth interviews with their leaders. It
studies the management of CRVA-SCIO, in order to understand the logics of construction and
organization of cooperation situations, explains the measurement and evaluation of individual
and collective performance and proposes an operational management model, connected to all
interfaces , working with an open-ended approach and proposing innovative tools and indicators

to make cooperation effective and sustainable.

The challenge of our research is first and foremost at the academic level to give a contribution
to the theoretical evolution of management control of inter-organizational systems. Then, at the
managerial level, to make a contribution to the leaders and managers in order to renovate and

develop their system of management of inter-organizational configurations.

Key words: added value, inter-organizational cooperation, hidden cost and performance,
conversion of hidden costs into added value, management, management control, management

tool, indicators, evaluation, performance.
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0.1. Problématique de la recherche

La raréfaction des ressources, la délocalisation des marchés, 1’émergence des nouvelles
technologies et la multiplication des crises récurrentes conduisent les chefs d’entreprises et
autres décideurs économiques a préférer, au lieu de I’intégration verticale, des structures de
coopération inter-organisationnelle (SCIO) au sein desquelles des formes de coopération, de
partenariat et de réseau sont mises en place autour d’un projet commun, afin d’étre davantage
compétitifs et de créer de la valeur économique : coopération, partenariat, alliance, franchise,
sous-traitance, co-traitance.... Ces structures sont considérées comme des formes
organisationnelles intermédiaires entre marché et hiérarchie (Thorelli, 1986), sans délimitation
de frontieres (Jarillo, 1993), mais néanmoins suffisamment stables, pour ceuvrer dans des
logiques coopératives, conduisant a créer et répartir de la valeur ajoutée entre 1’ensemble des

parties prenantes.

Nous avons choisi cet objet de recherche pour deux raisons principales :

- d’une part, notre expérience professionnelle comme membre de 1’encadrement d’une
entreprise de biens d’équipement de la maison nous confronte régulierement a des arbitrages
multiformes en mati¢re de partenariats et de coopération. Nous aidons les dirigeants de
I’entreprise a opérer des choix en termes de création et de répartition de la valeur ajoutée entre
les différentes parties prenantes. Nous avons réalisé notre mémoire de master recherche sur les
franchises (Ennajem, 2012)!, ce qui nous a ensuite donné envie d’élargir aux autres formes de

coopération inter-organisationnelle.

- d’autre part, la réalité des coopérations inter-organisationnelles est significative : selon la
Fédération Frangaise de la Franchise (2018), la franchise en France occupe la premiére place
européenne et la 3°"° mondiale, avec plus de 2 000 réseaux et 75 000 points de vente,
représentant 62 milliards d’euros de chiffre d’affaires et environ 700 000 emplois. La sous-

traitance en Europe avoisine les 523 milliards d’euros, concerne 432 000 entreprises et occupe

! Ennajem, M. (2012). Vers un pilotage pérenne des réseaux : Le cas de la franchise de services
en phase de maturité. Mémoire Master 2 Recherche Gestion Socio-Economique. IAE Lyon,

Université Jean Moulin Lyon 3.
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4,8 millions de salariés. Les alliances et les accords de joint-venture font I’actualité de la scéne
¢conomique : alliance aux achats entre Carrefour et Systetme U (LSA, 2018), alliance de
Carrefour et de Google sur une offre d’achat en ligne a partir de 2019 (Zdnet, 2018), alliance
de Casino et d’Amazon pour proposer une offre complémentaire pour contrer Carrefour,
Leclerc et autres. Quant aux accords de joint-venture, citons par exemple celui signé par Air
France-KLM, Delta et Virgin Atlantic pour devenir le premier opérateur de passagers sur 1’axe

transatlantique (source, site Air France KLM 2018).

La recherche de nouveaux gisements de compétitivité, a travers la mise en place de ces
structures inter-organisationnelles, est prisée par les entreprises, qui réalisent qu'une approche
basée sur une relation avec des partenaires est source d'amélioration de leurs performances
(amélioration de la compétitivité, exploration de nouveaux marchés, captation de nouveaux
clients etc.), tandis qu'une relation basée sur les rapports de force est génératrice de
dysfonctionnements et destructrice de valeur. Toutefois, cette production de performance
collective exige de la part de ces structures inter-organisationnelles, caractérisées par leur
hétérogénéité (secteurs d’activité et schémas organisationnels présentant de nombreuses
variantes), de s’intéresser aux problématiques de la construction, de la qualité et du controle
des relations qui les lient a leurs partenaires. Ceci nous renvoie a la cohérence et a la qualité
de coordination inter- et intra- organisationnelle des activités et des processus mis en place pour
atteindre des objectifs communs définis, mais aussi a la mesure de cette performance qui se
veut collective et qui pose la question des outils et instruments de mesure appropriés, supposés

étre différents de ceux considérés dans les entreprises « individuelles ».

Le controle de gestion se doit de relever ce défi et d’aider les entreprises a appréhender cette
question de la création et de la répartition de la valeur ajoutée dans les SCIO en apportant des
solutions de pilotage des activités de conception collective, de convergence de savoirs différents

ou complémentaires et en partie externalisés, sous contrainte de qualité, de cott et de délai.

Notre problématique de recherche questionne donc la création et la répartition de la valeur
ajoutée dans ces configurations, mais aussi les autres déterminants actionnables qui agissent sur

ce nouvel « ordre productif ». Elle peut ainsi étre exposée :
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Comment piloter la création et la répartition de la valeur ajoutée dans les systemes de
coopération inter-organisationnelle (SCIO), a travers la mise en place d’un controle de gestion
moderne pour accroitre durablement I’efficacité et 1’efficience, et partant la performance

¢conomique et sociale des partenaires ?

0.2. Objet de la recherche

Nous étudions le pilotage de la création et de la répartition de la valeur ajoutée dans les systémes
de coopération inter-organisationnelle (SCIO) a travers la mise en place d’un contrdle de
gestion mettant en ceuvre des indicateurs et des leviers d’action innovants pour accroitre
I’efficacité et I’efficience, ainsi que la performance économique et sociale durable des

partenaires.
Cet objet se décompose en deux axes de travail :

Pour rendre cette coopération performante et pérenne, comment co-construire et mettre en
ceuvre avec les partenaires un systéme de contrdle de gestion, avec des leviers et des indicateurs

de pilotage dynamiques ?

La mesure et 1’évaluation de la performance individuelle (de chaque partenaire) et collective

est un point crucial a ce processus d’attachement des partenaires a la relation.

0.3.  Hypothese centrale

Le pilotage de la création et de la répartition de la valeur ajoutée, a travers la mise en place d’un
systéme de controle de gestion mettant en ceuvre des indicateurs et des leviers d’action dans les
structures de coopération inter-organisationnelle, accroit 1’efficacité et I’efficience, et partant,

la performance économique et sociale durable des partenaires.

Cette hypothéese centrale souléve différentes questions que nous comptons explorer et analyser

Quelles sont les ressources nouvelles qu’il convient d’explorer ?
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Quels sont les mouvements et les manceuvres stratégiques qui permettent la création et le

développement de la valeur ajoutée ?
Quelle typologie permet de synthétiser les systemes de coopération inter-organisationnelle ?

Quelles sont les configurations et les approches de contrdle de gestion observées au sein de ces

systémes de coopération inter-organisationnelle ?

Quels sont les leviers, indicateurs et instruments d’action pertinents dans le cadre de ces

configurations ?

Quels sont les autres déterminants actionnables, en termes de processus d’attachement des

partenaires a ces modes d’organisation ?

Nous avons décomposé cette hypothése centrale en un corps de sous-hypotheses, selon la
méthodologie proposée par Savall et Zardet (2004), en distinguant quatre grands thémes pour

décomposer notre objet de recherche :
Les logiques de construction et d’organisation des situations de coopération
Les approches de la création et de la répartition de la valeur ajoutée dans les SCIO

Les modes d’organisation de la coopération et dispositifs de pilotage de la création et de la

répartition de la valeur ajoutée

La mesure et ’amélioration de la performance de la coopération a travers 1’approche de la

création et de la répartition de la valeur ajoutée.

Dans le chapitre 4, nous présentons la méthodologie d’élaboration de ces sous-hypothéses, le

corps d’hypothéses figurant lui-méme en annexe n°l.

0.4.  Grilles de lecture et cadres théoriques

Les notions de confiance, de rente et d'équité, sont centrales dans les SCIO, au risque de voir
ces structures, qui ont décidé de travailler ensemble, ne pouvoir conduire et pérenniser les
actions de développement, par manque d’implication et d’adhésion forte et durable de leurs
partenaires devenus méfiants et opportunistes. Mais, faute d’un environnement parfaitement
connecté ou I’information pertinente arriverait préte a I’emploi et serait mise a la disposition
des organes décisionnels, il est difficile pour ces structures de mesurer et d’évaluer les apports

induits par ces configurations inter-reliées, d’ou la nécessité de penser un contrdle de gestion
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adapté en termes d'outils et de méthodes propres a ce contexte, caractérisé par un encastrement

de systéemes dans lesquels se déploient ressources et compétences.

Galaskiewicz (1985) a proposé une grille de lecture des relations inter-organisationnelles
fondée sur trois critéres : 1- la captation des ressources. 2 - les enjeux politiques. 3 - la

légitimation.

On identifie dans la littérature deux approches contrastées de la coopération inter-
organisationnelle : celle qui se base sur les relations entre partenaires pour améliorer les
performances, et celle qui les analyse a contrario comme des rapports de force générateurs de
dysfonctionnements et de destruction de valeur. Selon Forgues et al. (2006), des centres de
décisions disparates, dotés de buts et de motivations variés (Fulconis, 2000) sont synonymes de
tensions importantes « comme celles opposant la coopération et I’individualisme, le partage et
I’épreuve de force, la confiance et I’opportunisme, ou encore le formel et I’informel » (Forgues

et al. 2000).

Le concept de « contrile de gestion en plateau » (Garel, 1996), appliqué aux situations de
coopération inter-organisationnelle, permet d’appréhender la création et la répartition de la
valeur ajoutée : « le plateau suit le projet au fur et a mesure de son avancement (...), il est une
réponse a un probléme de convergence des savoirs professionnels ». L’auteur définit « 1’activité
de conception collective comme la convergence de savoirs différents, complémentaires et en
partie externalisés, sous contraintes de qualité, colt et de délai » ; a travers ce contrdle de
gestion, « la convergence cognitive » entre les partenaires et le pilotage des « interfaces multi-

acteurs » sont questionnés (Fulconis, Paché, Solle, 2012).

Force est de constater dans la littérature en controle de gestion une absence de cadre et de
modele dédiés a ces situations de coopération inter-organisationnelle (SCIO), les raisons
avancées tenant a la pluralité des formes et des approches, et une place prépondérante occupée
par I’approche par la captation des ressources (Fulconis, Paché, Solle, 2012). En effet, les
structures inter-organisationnelles ont fait 1'objet de travaux abondants consacrés a leur

formation. Par contre, peu d’entre eux traitent de leur fonctionnement et de leur dynamique
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temporelle. Or, le « faire ensemble » et 1'évaluation de la performance issue de ces structures
prennent une place de premier ordre dans le systeme de pilotage de la création et de répartition
de la valeur ajoutée. Ce constat nous incite a opter pour une approche « réticulaire », permettant
la prise en compte de cette performance collective, en y associant une organisation appropriée
des ressources physiques et humaines. La dimension coopérative et mutuelle mise en évidence
dans les structures inter-organisationnelles doit résulter de rapports et de relations entretenus
entre les différents partenaires, avec des exigences en termes « de réciprocités d'intéréts et
d'échange d'actes, voire l'existence d'un systeme commun de valeurs » (Fulconis, F. et al., 2011).
Toutefois cette dimension est sujette aux critiques de par la singularité de chaque entité qui la
compose. Co-construire une sorte de « méta-culture » dépassant les cadres juridique et
patrimonial de 1'entreprise n'est pas chose aisée, d’ou la nécessité d'une certaine convergence

des connaissances aidant les partenaires a adhérer a ces systemes d'organisation.

La compétitivité des SCIO est liée a leur capacité d’adaptation, mais aussi a la possibilité
d’exploiter les compétences et les ressources, volontairement coordonnées, afin de créer un
avantage concurrentiel reposant sur I’innovation, la construction de la réputation valorisée par
le client, la réorganisation de la chaine de valeur selon une architecture singuliére ou

I’accumulation d’actifs spécifiques générateurs de rentes (Fréry et Laroche, 1997).

L’évaluation de la performance des structures en réseau (Burlaud, 2000) est opérée
individuellement, alors que la performance est orchestrée collectivement. La productivité et la

rentabilité changent aussi de sens dans ce type de configuration :

La productivité s’entend dans une logique de gestion optimale des interfaces et de renforcement

des capacités organisationnelles par I’intermédiaire d’apprentissages collectifs,

La rentabilité, méme s’il est difficile a la mesurer, s’évalue par I’intermédiaire des modalités
b

d’organisation et de transfert de compétences.

La performance inter-organisationnelle dépend donc non seulement de la performance de
chaque partie prenante a la relation, mais aussi de la qualité de la coordination, du pilotage et
de la gestion des interfaces multi-acteurs pour éviter tout risque de divergence. Ainsi le pilotage

des comportements, compte tenu des critéres de performances définis, fait appel a des
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responsabilités et des compétences des acteurs, a la fois individuelles et collectives. Ceci
suppose une compréhension des situations locales et globales dans lesquelles ceuvrent ces

structures inter-organisationnelles.

Pour aider au pilotage de la création et de la répartition de la valeur ajoutée dans les structures
¢tudiées, comment le controle de gestion peut-il intégrer ces mécanismes « d’animation », « de
coordination » et « d’orientation », pour corriger voire écarter les déviances, synonymes de
perte de performance visible ou « cachée » par rapport aux objectifs stratégiques ? Comment le
contrdle de de gestion peut-il s’affranchir des fronti¢res en allant travailler, main dans la main,

avec d’autres fonctions, accomplissant ainsi un effort de décloisonnement ?

Il convient de souligner le caracteére polysémique de la performance (Bourguignon, 1995 ;
Bessire, 1999) et les conceptions originales de ce concept selon Gauzente (2000) dans un cadre
inter-organisationnel. Cette auteure souligne 1’importance de [’acquisition des ressources
aupres des autres partenaires, ce qui induit des dimensions particuliéres de mesure, notamment
de complémentarité des sous-systémes participant a la création de la valeur collective. Cela
légitime par la méme occasion 1’extension et le caracteére continu du contrdle de gestion aux
structures inter-organisationnelles. En effet, deux logiques du contrdle de gestion doivent étre

mises en exergue :

Une logique intra-organisationnelle, par la mise en place d’un processus et des méthodes de
pilotage des activités pour articuler les décisions stratégiques et opérationnelles et satisfaire les
criteres de performance retenus, en orientant les comportements des acteurs (Bouquin et Fiol,

2007) ;

Une logique inter-organisationnelle, a travers des mécanismes de coordination pour piloter les
interactions entre les différents partenaires. Un processus de convergence qui fasse référence
pour I’ensemble des acteurs est rendu indispensable, compte tenu des caractéristiques de ce type

de configuration.

La prise en compte de cette complexité organisationnelle par le contrdle de gestion exige « une
identification des mécanismes d’interprétation de I’information » (Fulconis, Paché, Solle, 2012)

par les partenaires. Cette nouvelle finalité reconnue au controle de gestion participera a la

31



réduction d’asymétrie informationnelle et d’interprétation de situations et d’actions a

entreprendre méme si une certaine autonomie constitue une réalité organisationnelle.

Nous avons choisi de mobiliser le concept de « colits-performances cachés » et de « conversion
des colits cachés en valeur ajoutée » (Savall, 1975 ; Savall & Zardet, 1987) pour analyser les
systémes de contrdle de gestion, et les mécanismes de création et répartition de la valeur ajoutée.
En effet, comme nous le détaillons ci-aprés, nous avons analysé trois cas de recherche-
intervention ayant mis en place des mesures de leurs colits-performances cachés et de processus
de conversion des cofts cachés en valeur ajoutée. (Savall, 1974, 1975, Savall et Zardet, 1992,
2005). Le concept de « colts-performances cachés » permet d’éclairer les interactions des

partenaires et d’expliciter les logiques d’adaptation voire de proactivité des partenaires.

Par ailleurs les principaux cadres théoriques mobilisés pour conceptualiser la création et la
répartition de valeur ajoutée dans les SCIO sont bien connus. Nous les présentons dans la

premicre partie de la these :

- les théories des contrats (théorie de 1’agence - Jensen et Meckling, 1976), des coits de
transaction (Williamson, 1975, 1985, 1996), des jeux (Axelrod, 1992), des droits de propriété
et des contrats incomplets (Coase, 1960 ; Armen Alchian, 1959, 1961)

- la théorie des ressources et compétences (Barney, 1986, 1991 ; Conner, 1991 ; Peteraf, 1993
; Amit et Shoemaker, 1993 ; Arrégle, 1996 ; Tywoniak, 1998 ; Arrégle et Quélin, 2000 ; Quélin,
2002) et la théorie de la dépendance des ressources (Pfeffer et Salancik, 1978) ;

- la théorie des parties prenantes (R. Ed Freeman, 1984) ;

- les théories de 1’échange relationnel et de 1’échange social (Blau, 1964 ; Emerson, 1962 ;

Thibaut et Kelley, 1959 ; Macneil, 1978, 1980).

0.5. Les Enjeux de la recherche

Au niveau académique, il s’agit d’apporter une contribution a 1’évolution théorique du contrdle
de gestion des systémes de coopération inter-organisationnelle. Concernant les enjeux

managériaux, nous espérons que notre recherche permettra aux dirigeants et aux contrdleurs de
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gestion de trouver quelques clés pour rénover et développer leur systeme de pilotage des

configurations de coopération inter-organisationnelle.

0.6. Mdéthodologie et champ de la recherche

Notre méthodologie de recherche combine trois cas de recherche-intervention, qui comportent

tous, sous des formes différentes, le développement d’une coopération inter-organisationnelle

Notre thése étudie trois entreprises de trois secteurs d’activité différents : conception de
carrosserie industrielle, brasserie-restauration et conseil et pilotage des systémes d’information.
Leur point commun est d’avoir vécu un processus de recherche-intervention conduit par
I’équipe de I’ISEOR sous la responsabilité du Pr Henri Savall, qui a duré plusieurs années. Les
matériaux de ces trois cas nous permettent d’identifier des pratiques existantes, les difficultés
rencontrées ainsi que des améliorations ou les orientations susceptibles d’étre initiées, pour
adapter le controle de gestion et ses modalités d’application aux configurations inter-

organisationnelles.

L’entreprise VASTEM se caractérise par sa structure interne composée de deux sites de
production A et B. A est le site historique de I’entreprise, B ayant été racheté par VASTEM il
y a quelques années pour renforcer sa position concurrentielle sur les marchés national et
international. B est donc un ancien concurrent. La coopération entre les sites fait I’objet d’une
¢tude approfondie, de méme que la coopération développée par 1’entreprise avec une société de

service filiale.

L’entreprise RES-OLTE est un petit groupe indépendant de restauration, boissons (fabrication
et vente de bicres en particulier) et événements musicaux, qui pratique couramment les
partenariats et collaborations. En effet, RES-OLTE peut étre caractérisé de réseau hybride, car
il comporte des petits établissements qui lui appartiennent et d’autres qui sont franchisés, outre
le fait qu’il a développé de longue date des partenariats avec des fournisseurs locaux et

régionaux.
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Enfin I’entreprise GOPREX-SSI pratique la coopération dite diagonale avec ’'un de ses
partenaires sur une nouvelle ligne d’activité, elle a aussi un réseau d’agences territoriales, et

développe des partenariats avec des fournisseurs de matériels.

Ce sont trois PME qui ont entre 50 et quelques 200 collaborateurs, et qui ont opté pour des

pratiques de coopération mixtes : internes et externes.

Conjointement au processus d’amélioration déployé dans ces entreprises, des dispositifs de
formation et d’accompagnement ont été assurés aupreés de la direction, des équipes
d’encadrement supérieur, intermédiaire et de proximité, pour les aider a implanter des outils du
management innovants avec un objectif de maitrise des colts de fonctionnement et de
conversion des colits cachés en création et en répartition de la valeur ajoutée. Pour compléter
I’analyse de cet important matériau, nous avons conduit des entretiens approfondis aupres des
dirigeants de ces trois entreprises, pour <ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>