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Résumé :

Quelles sont les capacités dynamiques relationnelles qui permettent d’évaluer les modes de gouvernance d’une
stratégie d’affaires basée sur le partenariat en matiére de sourcing ? Cette interrogation appelle un question-
nement sur la nature et la description de capacités distinctives que doivent mobiliser les partenaires. Cette in-
terrogation, posée par projet important d’évaluation des pratiques de sourcing, entre 2004 et 2005, au sein d’un
Groupe Industriel International de I’ Aéronautique (G2I1A), a conduit & délimiter le cadre de la RBV, et a formu-
ler un modeéle de recherche offrant une VVue basée sur les Capacités Dynamiques (VCD). Ce modéle est formali-
sé par une conception de la Gouvernance du Partenariat d’ Affaires empruntées aux travaux en Marketing Rela-
tionnel. 1l emprunte et adapte la VCD aux capacités relationnelles introduites par une triple gouvernance des
relations de partenariat, de communication et de pouvoir, dans le contexte du sourcing. La mise a 1’épreuve du
terrain de ce modé¢le fait I’objet (1) de trois hypothéses partielles destinées au test des trois sous-structures de
gouvernance, et (2) d’une hypothése générale destinée au test de la structure du modeéle et de son « fit » aux
données. Les traitements des donnees recueillies auprés d’un échantillon de 93 entreprises clientes de G21A
combinent des méthodes usuelles de 1% et 2°™ génération (AFCP confirmatoire et discriminante et AFC avec
AMOS 18.0). Les résultats confirment la validité et la fiabilité des variables du modele recherche et les trois
niveaux de gouvernance du partenariat, ainsi que celle d’une structure optimale du modéle et des poids signifi-
catifs des capacités dynamique relationnelles étudiées. Les diagnostics confortent les prémisses de recherche
établis par la théorie basée sur les ressources, et son orientation « capacités dynamiques », pour décrire les trois
modes de gouvernance. Les conclusions ouvrent la voie & de futures orientations de recherche dans les do-
maines de 1’évaluation des conséquences de transformations organisationnelles, de modification de modéle
d’affaires, de restructuration d’activités et de conduite du changement.

Mots-clés : Théorie Basée sur les Ressources (RBV), Capacités Dynamiques & Relationnelles Gouvernance
du Sourcing, Partenariat d’ Affaires, Analyse Factorielle Confirmatoire.
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Introduction

La compréhension des micro-fondements des capacités dynamiques (CD) a fait ’objet de
beaucoup d’efforts théoriques (Wilden & al., 2013), pour étudier ce dont Teece (2007) ap-
pelle procédures et processus organisationnels et managériaux qui les sous-tendent. Cette em-
phase n’est, jusqu’ici, pas suivie des résultats escomptés en ce qui concerne la compréhension
des effets ou du réle de ces capacites sur la performance organisationnelle (Baile, 2010, 2012 ;
Wilen & al., 2013 ; Lin & Wu, 2014). L’explication serait trés probablement a chercher, en
management stratégique (Barreto, 2010), dans I’insuffisance des investigations portant sur des
effets liés aux contingences, propres au secteur economique et a son intensité compétitive, ou
aux structures organisationnelles et a la complexité de leur stratégie de gouvernance des rela-

tions d’affaires.

v Un fossé ou gap s’est ainsi créé entre 1’analyse des fondements conceptuels des CD (Teece
et Pisano, 1994) et leur mise a I’épreuve de terrains ou de cas d’organisations. Cette recherche
prend place dans ce contexte, et s’intéresse a un secteur économique fortement dynamique, ou
la compétition est intense (celui de la construction aéronautique), et a un modele
d’organisation en réseau d’affaires international (celui d’une d’un nommé Groupe Industriel
International de 1’ Aéronautique (G2IA) utilisant, en tant que donneur d’ordres, une Place de
Marché pour ses achats (Sourcing) de biens d’équipements aupres de ses fournisseurs
(Clients). Les possibilités offertes par ce terrain de recherche, ouvert aux influences d’une dy-
namique d’affaires et de marchés d’une industrie fortement dynamique, permet de dépasser les
limites mentionnées et d’appliquer les fondements conceptuels d’une vue par les capacités dy-
namiques (DCV), dans le prolongement de la RBV (Barney, 1991 ; Helfat & Peteraf , 2003 ;
Helfat & al., 2007 ; Helfat & Winter, 2011). Un modele de DCV, appliqué a ce terrain contri-
buera a apporter des réponses a une problématique de développement organisationnel et de
changement qui, selon Teece & al. (1997), permet de construire, intégrer et reconfigurer des
ressources nécessaires pour faire face a un cadre d’affaires trés volatil. De sorte, qu’une véri-

table stratégie de gouvernance des partenariats d’affaires fut engagée, lors de I’intégration des
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systemes de gestion du donneur d’ordres (DO) au début des années 1990, afin d’identifier les
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inducteurs de performance (c’est-a-dire, les ressources internes, externes ou étendues selon la
RBV), et les capacités devant étre développées par les clients pour s’adapter au futur modéle
mod¢les d’affaires électroniques industriels (e-Procurement). Des modéles dont les objectifs
visaient a faciliter les réactions des partenaires, 1’agilité organisationnelle, la flexibilité indus-
trielle, les changements et les innovations organisationnelles ; pour améliorer la performance
de certains processus clés (dont les processus sourcing) et les relations affaires en introduisant
’interopérabilité des systemes de gestion et le partage de connaissances pour développer de

nouvelles valeurs d’affaires.

v' Cette vision stratégique trouve sa justification dans le développement des réseaux d’affaires
et de leur management. Elle s’est imposée aux entreprises, depuis deux décennies, par la néces-
sité de rendre interopérables les systemes de gestion en intégrant des processus connexes au
sein des chaines de valeur des partenaires. Elle a été a ’origine de modéles d’affaires mobili-
sant la RBV pour justifier des choix de ressources a utiliser pour développer des transactions
d’affaires (Marchand & Gomis, 2013 ; Baile, 2012 ; Fink, 2011 ; Kohli & Grover, 2008 ; Aral
et Weill, 2007), et cela, souvent au détriment de modeles mobilisant des capacités distinctives,
autant opérationnelles (Helfat & Winter, 2011), que dynamiques (Teece, 2007). Ce constat
témoigne autant de 1’aspect réducteur de la RBV pour évaluer le succés de ces stratégies de
gouvernance, que des difficultés pour évaluer quelles seraient, dans un contexte de recherche
donné (e.g. grande distribution, construction automobile, BTP, ...) les capacités dynamiques
relationnelles critiques (Pagano, 2009 ; Baile & Castex, 1996 ; Baile & al., 2001) qu’il con-
viendrait d’actionner pour changer de mod¢le d’affaires et développer de nouvelles bonnes pra-
tiques. Il traduit aussi, du fait de I’absence de travaux et de résultats comparables, les difficul-
tés d’opérer avec la RBV ou la DCV pour traiter empiriquement des cas ou des probléma-
tiques de management de ressources ou de capacités critiques dans un environnement de ré-
seaux d’affaires. Il semble donc justifier de I'intérét dans le contexte économique actuel,
d’appréhender et d’argumenter en faveur de capacités relationnelles dynamiques critiques qui
permettront de faciliter la conduite du changement, par exemple dans I’exercice de transforma-
tion des modeéles d’affaires électroniques introduite dés le début des années 90, par I’utilisation
des EDI (Electronic Data Interchange) (Picot & al., 1993; Choudhury, 1991, 1997; O'Cal-
laghan, 1998; Baile & Trahand, 1999; Baile, 1999 ; Angeles & Ravinder, 2000 ; ...). Ces mo-
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déles alignent les pratiques d'affaires courantes et existantes a un nouveau systéme de mana-
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gement communiquant, dont ’architecture est évaluée par le succés des usages (Baile, 2001) ;
c’est-a-dire plus en termes d’efficience et d’impact sur les pratiques, que de rentabilité finan-
ciere. Cet alignement, dans le cas des pratiques managériales du sourcing doit ainsi supporter
de multiples capacités, dont celles de négociation et de collaboration avec les fournisseurs, de
gestion de projets et de documents, de management des connaissances, et de gestion analytique
(Aberdeen, 2002). Rares sont ici les travaux qui ont contribué a étudier des CDR facilitant soit
une stratégie d’alignement du partenariat d’affaires a son succes (Hékansson, 1989 ; Hékans-
son & Snehota, 1995 ; Angeles & Ravinder, 1999 ;...) ; soit, encore, une stratégie d'intégration
de processus dans un contexte de réseaux d’affaires (Network Value Added) ou a de places de
marché (PdM/Electronic Market Places) (Johnston et Lawrence, 1988 ; Venkatraman & Za-
heer, 1989, 1994ab ; Baile & Trahand, 1999 ; Chen, 2003 ; Trent & Monczka, 2005).

v Conduire un tel changement suppose autant I’existence ou la création de ressources nou-
velles (financieres, organisationnelles, technologiques,...), que la mobilisation ou 1’acquisition
de capacités appropriées au secteur d’activité et au métier, telles que des capacités dynamiques
d’adaptation, de transformation, d’alignement, ou relationnelles. Disposer, lors d’un change-
ment de modele d’affaire, de telles capacités est crucial lorsqu’il s’agit de créer, transformer
des réseaux d’affaires et interconnecter différents processus de gestion (Malone & al., 1987;
Clemons & Rowe, 1988 ; Bakos & Brynjolfsson, 1993; Clemons & al., 1993 ; Baile , 2001;
Pagano, 2009 ; Nyaga & al., 2010). Ces capacités sont alors qualifiées de distinctives, car elles
sont différentes et diverses dans leur origine et leurs spécificités. Elles constituent, en ce sens,
autant de ressources sur lesquelles il convient de s’interroger pour développer avec succes une
stratégie d’intégration interne ou externe de certains processus et activités d’une chaine de va-
leur. Cette interrogation est a 1’origine d’une mission d’évaluation du sourcing lors de la pre-
miere phase du projet Super@World de G2IA, a laquelle le chercheur fut impliqué en tant
qu’expert extérieur (Trent & Monczka, 2005) pour formaliser un modele d’évaluation des
bonnes pratiques d’achat et des relations clients/fournisseurs devant contribuer, a terme, a faci-
liter I’intégration des processus d’achats, via une PdM supportant une solution électronique en

ligne (notée AeS) pour les fournisseurs

v" Le contexte de recherche interpelle ici, dans sa phase d’évaluation des pratiques et des rela-

tions d’achat, la qualité des relations et des échanges d’informations entre le DO (et ses ache-
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teurs) et les clients (ou fournisseurs) dans une activité de gestion des achats dans un contexte
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d’appel d’offre international. La qualité est reconnue comme étant un antécédent crucial de la
bonne exécution d’un processus logistique et de sourcing (Pagano, 2009; Gelderman et Seme-
jin, 2006), qui se référe a des facteurs qui affectent 1’émergence de capacités dynamiques
(Eriksson, 2013 ; Baile, 2012 ; Ambrosini & Bowman, 2009 ; Teece, 2007). La qualité de
’exécution des processus d’achat des donneurs d’ordre conditionnent, aussi, le succés de cette
activité, du double point de vue de sa qualité et de sa performance économique. De méme, les
perceptions des acheteurs et des fournisseurs des relations de collaboration, qui affectent diffé-
remment les ententes et les modes de domination ou de mise en confiance des partenaires
(Baile & Castex, 1996 ; Benton & Malon, 2005), peuvent encore étre une cause d’efficience de
ces processus. De sorte que la qualité doit dans ce contexte étre considérée comme un antécé-
dent des CD tout autant interne, qu’externe (Eriksson, 2013). Interne, car elle est de nature
sociale et structurelle : elle appelle a la création de CD relationnelles permettant de construire
et maintenir des relations d’affaires, ou encore, de faciliter un mode d’apprentissage au chan-
gement en continu, et favoriser des collaborations. Externe aussi, car elle implique des facteurs
de I’environnement (marchés, organisations, T1) et les principes mémes de management des
réseaux et relations d’affaires inter-entreprises, qui appellent les partenaires a développer des

CD d’apprentissage.

v' Ces problématiques d’évaluation de la qualité d’exécution d’une stratégie sourcing (Pagano,
2009 ; Nyaga & al., 2010) différent, mais sont probablement interdépendantes. Elles sont le
point d’ancrage d’une réflexion destinée a identifier des CD relationnelles spécifiques au cas
étudié (1) de support mutuel au business; (2) de communication et d’échanges d’information;
et (3) de consolidation des relations d’affaires et de pouvoir dans les transactions entre DO et
fournisseurs. Cette réflexion conduit a confronter ces trois domaines conceptuels dans modele
de recherche qui cherche a établir des modes de gouvernance des CD distincts. La question de
recherche interpelle ainsi la nature relationnelle et plus dynamique des CD et la structure hypo-
thétique de I’indépendance de modes de gouvernance distincts: Quelles sont les capacités dy-
namiques relationnelles qui permettent d’évaluer des modes distincts de gouvernance d’une

stratégie d’affaires basée sur le partenariat sourcing ?

v" Les fondements théoriques de la gouvernance des relations du partenariat d’affaire sont ex-

posés dans le titre 1, et propose une structure conceptuelle d’évaluation des capacités dyna-
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miques relationnelles. Cette structure est formalisée dans le titre 2 par un modéle de recherche
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dont ’objectif est de mettre a I’épreuve une hypothése générale (HG) d’indépendance de trois
modes de gouvernance spécifiques du partenariat d’affaires dans le domaine du sourcing. Ce
mode¢le est mis a I’épreuve (model testing) d’un projet réel (e-Procurement/AeS), décrit dans le
titre 3, et de données qui nécessitent, pour le test de HG, une modélisation mobilisant une mé-
thode de structuration confirmatoire. Les résultats des analyses de données sont exposés dans
le titre 4, puis commentés eu-égard les fondements conceptuels de cette étude. Enfin, le titre 5
confronte, dans la conclusion générale, les résultats de ce travail a ceux antérieurement établis,

et fait état de recommandations, limites et possibilités de recherches futures.

1. Cadre theorique de la gouvernance du partenariat d’affaire sourcing

Trois visions et choix d’analyse stratégique s’affrontent dans la littérature pour étudier les pro-
blematiques de gouvernance des systemes de gestion inter-organisationnels et des réseaux
d’affaires, et en évaluer leur performance (en termes de bénéfices directs, indirects et straté-
giques). Ces trois stratégies contribuent a justifier le choix d’un mode d'organisation des tran-
sactions et, de facon plus explicite, selon Heide (1994), les capacités qui permettent d'établir et
structurer des relations d'échanges, et d’en consolider leurs aspects de contrdle, de maintien et
de renforcement (Heide et John, 1990 ; Heide & Weiss, 1995 ; Baile, 2001 ; Homburg & al.,
2002). Elles concernent (1) les relations d’affaires dans leur ensemble et le modele de leur ges-
tion (Business Gouvernance); (2) les relations d'influence et de pouvoir (Power Gouvernance);
et, (3) les relations d’échanges d’information (Communication Gouvernance). Ces trois straté-
gies sont mobilisées, de longue date, par des travaux traitant des déterminants du succes des
partenariats d’affaires, dont ceux de Salmond & Spekman (1986), Spekman (1988), Landeros
& Monczka (1991), Smith & al. (1995) et celui Mohr & Spekman (1994), adapté pour cette
recherche des travaux de Baile et Castex (1996), Baile (2001) et Régairaz (2006). Le choix de
ce modeéle est justifié dans le sous-titre suivant § 1.1., et sa déclinaison, par une vue capacités

dynamiques, fait I'objet du cadre théorique des antécédents de la gouvernance du partenariat.

1.1. Stratégies relationnelles et capacités dynamiques du partenariat

Peu de recherches empiriques se sont intéressées aux conditions et aux facteurs garantissant la
pérennité des relations d’affaires & long terme en empruntant le schéme conceptuel de Mohr &
Spekman (1994). Les travaux sur les alliances stratégiques ont en effet tres t6t fait le choix de

modeéles plus normatifs, comme celui des codts de transaction, des stratégies concurrentielles,
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de la dépendance des ressources, et de I’échange social, pour chercher une explication au désir
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des organisations d’établir des relations d’affaires durables - sans prendre en considération cer-
tains inconvénients relatifs a la complexité des relations d’affaires, a I’autonomie moindre, ou a
I’asymétrie d’informations entre les partenaires. L’introduction de modéles mobilisant la RBV,
traitant des compétences organisationnelles et managériales développées pour soutenir des re-
lations d’affaires durables dans un contexte spécifique (Baile, 2012) ; puis des modeles traitant
des capacités opérationnelles et dynamiques, ouvre le débat théorique sur une approche plus
holistique du succes du partenariat d’affaire et de sa gouvernance. La connaissance de cer-
taines capacités dynamiques associées au succeés d’un partenariat commercial serait ainsi, a
plusieurs égards, a méme d’aider les entreprises a mieux choisir leurs partenaires et a mieux
gérer les relations d’affaire existantes. De sorte que, dans le contexte du partenariat d’affaires
concernant le sourcing, cette connaissance serait cruciale pour planifier et concevoir des Sl
stratégiques et faciliter I’utilisation de technologies de I’information pour inventer des modeles
dynamiques facilitant le maintien des relations d’affaire. Construire de telles relations de parte-
nariat avec ses fournisseurs reste, en conseéquence, un challenge pour les donneurs d’ordres,
comme le soulignent Trent & Monczka (2002, 2003). Mais, trop souvent, leur enthousiasme
d’obtenir d’importants avantages compétitifs masque la réalité d’un échec potentiel de ces rela-
tions. Les résultats des travaux sur ce sujet sont trés éparses, et il ne semble pas qu’il en résulte
un modéle ou une méthode générale d’évaluation des pratiques d’achats qui contribue a appré-
hender les risques d’échec d’une relation d’affaire et, par la méme, accompagner une politique
de déploiement d’une technologie destinée a faciliter ces relations. Ce constat est a ’origine
du trés important « chantier de R&D » du 1TSqc-Carnegie-Mellon (Hefley & Loesche, 2006 ;
p. 32) postulant a ’existence de 17 domaines d’étude des capacités a développer une politique
de e-SRM ; dont trois, centrés sur la « gouvernance » (Gouvernance Management, Rela-
tionship Management & Value Management), confortent la problématique de cette étude,
d’identification des conditions optimales du succés des relations d’affaires, préalables a la mise

en ceuvre d’une TI comme le e-Sourcing.

L’étude de ces conditions préalables se limite aux travaux qui ont traité les problématiques
d’efficience d’un partenariat et, plus précisément, aux facteurs antécédents qui ont conduit a
développer des capacités dynamiques pouvant I’influencer. Elle est fondée sur le modéle

d’évaluation du succes de partenariat de Mohr & Spekman (1994) qui trouve ses origines dans
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les travaux fondateurs du marketing relationnel (Frazier & Summers, 1984 ; 1986 ; Dwyer &
al., 1987 ; Anderson & Weitz, 1989, 1992); Ganesan, 1993 ; 1994). Celui-ci fait depuis réfé-

rence dans les travaux en marketing industriel et commerce international, en management stra-
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tégique, en management des SI/TI, de la production et logistique (Ganesan, 1994 ; Baile &
Castex, 1996 ; Monczka & al., 1998 ; Tuten & Urban, 2001 ; Baile, 2001 ; Homburg & al.,
2002 ; Knemeyer & al., 2003 ; Régairaz, 2006). Il est adapté dans ce travail au contexte de la
CDV pour traiter des ressources stratégiques intangibles du partenariat, source de valeur ajou-
tée et d’efficience. Les trois approches stratégiques qu’il propose font état de déterminants ou
capacités relationnelles dynamiques distinctives qui sont impliquées dans les activités d’un
« sourcing » global et a I’international. Chacune contribue, comme le suggérent de récents
travaux (Quintens & al., 2006 ; Johnsen & Ford, 2006 ; Heimeriks & Duysters, 2007 ; Pagano,
2009 ; Baile, 2012 ; Dixon & al., 2013 ; Wilden & al., 2013 ; Villar & al., 2014), a la compré-
hension des mécanismes organisationnels complexes de I’intégration de PME fournisseurs dans

la chaine de valeur des sociétés multinationales.

Ces trois stratégies concernent (1) la gouvernance du partenariat d’affaires (Business Gouver-
nance), relative aux activités d’achat - celle-ci interpelle les capacités organisationnelles de
support du partenariat, c'est-a-dire I’engagement et la confiance mutuelle des partenaires (Sal-
mond & Spekman, 1986) ; (2) la gouvernance de la communication (Communication Gouver-
nance), relative au support du processus d’achat - celle-ci interpelle les capacités a communi-
quer c'est-a-dire a partager les informations des partenaires (Mohr & Nevin, 1990) ; et (3) la
gouvernance des relations d’influence (Power Gouvernance), s’exercant dans un processus
d’achat - celle-ci interpelle les capacités des partenaires a résoudre les conflits, c'est-a-dire a
traiter les problemes en commun plutét que de subir la domination d’une des parties ou

d’ignorer les problemes (Borys & Jeminson, 1989).

1.2. Capaciteés relationnelles et modele de gouvernance de la qualité du partenariat

Les trois niveaux d’évaluation des capacités dynamiques du partenariat concernent :

e En premier lieu, celui des capacités de support du partenariat facilitant la coordination,
I’interdépendance, I’engagement et la confiance des partenaires. Elles sont indispensables
pour établir ou maintenir des relations d’affaires durables (Anderson & Narus, 1990 ; Fra-
zier & al., 1988,1989 ; Day & Klein, 1987 ; Dwyer & al., 1987 ; Salmond &Speakman,
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1986). Elles sont mobilisées par la stratégie relationnelle du donneur d’ordre avec ses
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fournisseurs, et constituent des inducteurs de qualité du partenariat qui se fondent sur la
recherche de satisfaction des fournisseurs.

En second lieu, celui des capacités de support de la stratégie de communication facilitant le
partage et les échanges d’informations (Devlin & Bleackley, 1988), la participation ou
I’engagement des partenaires (Anderson & al., 1987 ; Dwyer & Oh, 1988), et la qualité de
la communication, c’est-a-dire ’exactitude, la précision et la crédibilité de I’information
échangée, mais également I’acquisition de cette information au moment le plus opportun
(Daft & Lengel 1986 ; Huber & Daft, 1987 ; Stohl & Redding, 1987) . Elles sont essen-
tielles pour rendre plus efficient les processus de gestion inter-organisationnels (Mohr &
Nevin, 1990 ; Cummings, 1984 ; Snyder & Morris, 1984 ; Kapp & Barnett, 1983). Elles
sont mobilisées par la stratégie de communication du DO avec ses fournisseurs, et consti-
tuent des inducteurs de Defficacité du systéeme de communication et des relations
d’affaire.

Enfin, celui des capacités de résolution de conflits concernant les situations et modes de
résolution d’un probléme en commun (Borys & Jemison, 1989), et la motivation pour ré-
soudre ensemble le probleme (Cummings, 1984). Lorsqu’un conflit survient, la maniére de
le résoudre est importante (Borys & Jemison, 1989). Selon la maniere dont est résolu un
conflit, I’impact peut consolider ou, au contraire, détruire une relation inter-
organisationnelle (Assael, 1969 ; Deutsch, 1969), et avoir des conséquences importantes
sur le succes du partenariat. Ces ressources sont mobilisées par la stratégie de relations
de pouvoir qu’instaure le DO vis a vis des fournisseurs, et constituent des inducteurs de la

qualité de médiation pouvant agir sur I’efficience du partenariat.

1.3. Limites du cadre théorique

Il convient de rappeler, pour conclure ce titre, que la problématique que développe cette étude

se limite a celle de I’identification de trois catégories de CD Relationnelles dont les antécédents

(Eriksson, 2013) sont a la fois internes (les capacités sont induites par des facteurs sociaux et

structurels de PME fournisseurs) et externes. Ces CDR sont spécifiques a un secteur industriel

en mutation et propres a des relations inter-organisationnelles établies entre un DO et ses

Fournisseurs, clients d’'une méme PdM sourcing. En ce sens, elles peuvent ne pas étre repro-
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ductibles & un autre environnement, secteur ou organisationnel. Notons que ces capacités sont
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autant de déterminants de I’efficience de certains processus complexes de management des
connaissances, propres au sourcing, auxquels s’intéressent des travaux récents sur la collabora-
tion inter-entreprises (Capron et Mitchell, 2009 ; Jarratt, 2008 ; Smart & al,. 2007),
I’acquisition de compétences, les restructuration organisationnelles (Karim, 2006, 2009) ou
I’adaptation/reconfiguration de modéle d’affaires (Wilson & Daniel, 2007), qui contribue a
I’explication du succés du partenariat d’affaires en matiére. Pour résumer, cette problématique
est subordonnée a des choix stratégiques du DO en matiere de sourcing qui sont imposés a des
fournisseurs. Dans un contexte de RBV étendue (Teece & al., 1997), ces choix, influencés par
des processus et des positions propres au contexte industriel de ce travail, constituent autant
de strategies possibles supportant le partenariat. De telles stratégies sont génératrices de capa-
cités dynamiques qu’il convient d’identifier en formalisant, dans le titre 2, un modéle concep-

tuel avec ses hypothéses pour traiter la question de recherche.

2. Modele conceptuel de recherche

2.1. Concepts et variables de recherche

Les concepts mobilisés par I’approche théorique concernent les trois stratégies de gouver-
nance du partenariat (GOUV_PART), de la communication (GOUV_COM), et des relations
de pouvoir et de résolution de conflits (GOUV_PART).

2.1.1. Les capacites dynamiques de support a la stratégie de partenariat (GOUV_PART)

Cette stratégie nécessite des partenaires une allocation de ressources pour atteindre un niveau
de qualité satisfaisant dans leurs relations. Le partenariat est alors synonyme de réussite s’il
permet de répondre aux attentes des différents partenaires (Anderson & Narus, 1990). Il con-
vient de distinguer ici, comme le suggerent Borys & Jemison (1989), les caractéristiques ou
capacités spécifiques et intangibles en relation avec ces attentes, de celles traditionnelles et plus
tangibles des relations d’affaires. Ces attentes sont définies, selon Mohr & Spekman (1994),
par des attributs d’engagement et de confiance (Salmond & Spekman, 1986), de coordination
et d’interdépendance (Mohr & Spekman (1994). Les recherches, établissant un lien avec le
succes des partenariats, et leur performance économiques, sont nombreuses et variées (Sal-
mond & Spekman, 1986 ; Dwyer & al., 1987 ; Day et Klein (1987) ; Frazier & al., 1988 ; An-
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derson & Narus, 1990 ; Krapfel & al., 1991 ; Kumar & Van Dissel, 1996 ; Holm & al., 1999).

Les résultats établissent que :
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L’engagement résulte d’un effort relationnel important (Porter & al., 1974) ; il préfigure une
relation solide pour faire face aux problémes imprévus. Il garantit aux partenaires I’atteinte de
buts individuels et collectifs sans craindre un comportement opportuniste (Cummings, 1984),
qui est associé au succes du partenariat (Angle & Perry, 1981) et a leur performance (Stuart &
Toby, 2000).

La coordination_s’impose pour atteindre des objectifs mutuels et cohérents pour les parties
(Narus & Anderson, 1987). Un niveau de coordination s’impose pour le juste a temps pour
assurer la continuité de la production et s’assurer que les avantages mutuels sont réalisés
(Pfeffer & Salancik, 1978).

L’interdépendance_résulte d’une interaction des activités nécessitée par la réalisation de béné-
fices mutuels (Levine & White, 1962). Elle constitue aussi une perte d’autonomie qui sera
équitablement compensée par des gains et bénéfices futurs (Cummings, 1984).

La confiance est un soutien a ’engagement dans une relation de partenariat. Elle existe quand
la parole donnée est fiable, et quand les partenaires d’un échange remplissent leurs obligations
(Pruitt, 1981). Pour Williamson (1985), des relations basées sur la confiance permettent de
gérer une activité plus soutenue et plus stable. La confiance est alors une source de satisfaction
pour chacune des parties qui conduit au succes d’un partenariat entre donneur d’ordres et
fournisseurs (Selnes, 1998). En effet, sans confiance, les échanges d'information ne sont pas
optimaux, et l'efficacité de la relation pour résoudre des conflits s’amenuise (Zand, 1972).
L’adaptation du mod¢le de Mohr et Spekman au contexte de cette recherche prend aussi en
compte le concept d’exigences du donneur d’ordres vis-a-vis de ses fournisseurs. Selon Sriram
& al. (1992), I’hypothése d’une relation positive est vérifiée entre la dépendance du fournisseur
et les codts de transaction : les résultats de 1’é¢tude suggérent que le choix d’une structure de
gouvernance plus collaborative est influencé par les facteurs facilitant la relation de dépendance
et de codts de transaction.

Cette conception est résumée par quatre variables de recherche indépendantes (QUALI_REL,
VALEUR_REL, CONFIANCE_REL et ATTITUDES_FNR) destinées a mesurer les capacités

dynamiques de la stratégie de gouvernance du partenariat sourcing (Tableau 1)
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2.1.2. Les capacités dynamiques de support & la stratégie de communication (GOUV_COM)
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Dans un environnement évoluant tres rapidement, comme celui du sourcing une relation com-
merciale ne peut connaitre le succes sans une communication importante, efficace et optimale
entre les organisations (Kapp & Barnett, 1983 ; Snyder & Morris, 1984 ; Mohr & Nevin,
1990). Une communication efficace est primordiale pour garantir un minimum de bénéfices
(Cummings, 1984). Mais une communication efficace signifie une communication de qualité :
la qualité de communication est donc la clé de la transmission de Iinformation (Jablin & al.,
1987). La qualité d’une communication dans un réseau d’affaires est synonyme de qualité des
informations, de leur partage et de participation des partenaires (Castex, 1998). Les informa-
tions échangées sont de qualité lorsqu’elles sont exactes, convenables, précises, completes,
mises a jour et pertinentes pour traiter les probléemes (Daft & Lengel 1986 ; Hubert & Dafft,
1987).

Communiquer les informations signifie que leur propriétaire les partage, c’est-a-dire qu’il les
communique a 1’ensemble de ses partenaires. Plus ce partage est fréquent et pertinent, meil-
leure est la relation de partenariat, car elle s’organise et se construit. Le partage des informa-
tions est donc garant du succes du partenariat, comme le notent Devlin & Bleackley (1988).
Cette stratégie s’inscrit ainsi dans une double perspective de développement de relations a long
terme, et d’augmentation des bénéfices. Dans la premiére, celle d’assecoir les relations
d’affaires, elle doit supporter les actions indépendantes des partenaires pour atteindre des ob-
jectifs communs. Il est important qu’elle développe, de la sorte, des ressources pour que
chaque organisation soit bien informée des affaires en cours et qu’elle ait systématiquement a
disposition des informations nécessaires a I’accomplissement de taches alors plus efficaces
(Guestkow, 1965). Dans la seconde, celle d’augmenter les bénéfices, il est primordial qu’elle
octroie des ressources affectées a la planification et a I’atteinte des buts communs. Chaque par-
tenaire a ainsi la capacité d’atteindre les objectifs, ce qui lui donne une existence propre et le
rend actif au sein de cette relation, en élevant sa confiance, et donc en lui permettant de mieux
réussir le partenariat (Anderson & al., 1987; Dwyer & Oh, 1988).

Enfin, la coordination du travail constitue également une dimension qui influence positivement
la collaboration entre un donneur d’ordres et son fournisseur. Cette dimension est, de fait, as-
sociée a cette stratégie de communication, mais aussi a celle, définie infra, de résolution de

conflits et de planning (Speakman, 1988). Cette conception est résumée par quatre variables
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de recherche indépendantes (QUALI_COM, ECOUTE_FNR, PARTINFO_FNR et

CONV_OBJ) destinées a mesurer les capacités dynamiques de la stratégie de support a la
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communication sourcing (Tableau 1)

2.1.3. Les capacités dynamiques de la stratégie de pouvoir (GOUV_POUV)

Bien que les partenaires fassent état de leur volonté de construire le succés d’une relation
commerciale, des conflits (conséquents a leur interdépendance) peuvent survenir (Kamath &
Liker, 1990 ; Kumar & Van Dissel 1996). Leur résolution s’impose, pour Borys & Jemison
(1989), selon le contexte dans lequel ils interviennent, et leur degré de criticité. Si le conflit est
trop important, une confrontation forte apparait entre les organisations - I'une des parties a
des mots durs et/ou impose son point de vue a I’autre. Or, ce cas de figure peut étre dangereux
pour la réussite du partenariat. Afin de limiter les conséquences trop négatives, le recours a une
tierce partie peut étre une issue efficace. Cependant, des contextes moins critiques permettent
une résolution plus souple. Pour ne pas compromettre la réussite du partenariat, les parties
prenantes doivent se motiver pour resoudre les conflits de maniere sereine, en collaboration,
afin de gérer l'environnement incertain et turbulent (Cummings, 1984). Une volonté
d’arrangement mutuelle et une résolution conjointe du conflit paraissent étre les solutions les
plus satisfaisantes. La persuasion est généralement plus constructive que 1'usage de la force, de
la contrainte et de la domination (Assael, 1969; Deutsch, 1969). Cette conception est résumée
par deux variables (RES_CONFLITS et GOUV_PART) de recherche indépendantes destinées
a mesurer les capacités dynamiques de la stratégie de support a la résolution des conflits sour-
cing (Tableau 1).

2.1.4. Les variables de recherche — definitions et construits

Le tableau 1 résume les trois niveaux conceptuels du modeéle de recherche, en définissant cha-

cune des variables mesurant les trois modes de gouvernance, et les construits de leur mesure.

2.2. Modeéle et hypotheses de recherche
2.2.1. Modele structurel des capacités dynamiques :
La structure générale des capacités dynamiques relationnelles du modele de recherche (Figure

1) est conforme & I’existence supposée des trois modes de gouvernance définis (8 1.2).
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Tableau 1 : Synthése du cadre conceptuel de la recherche

Variables Définitions Construits (code attributs) Références travaux
LES CAPACITES DYNAMIQUES RELATIONNELLES DE LA GOUVERNANCE DU PARTENARIAT [GOUV_PART]
Qualité percue de la relation par le FR
QUALI Qualité de la relation | (121) ; Délais de réponse & une question | Castex, (1998); Jae-Nam & Young-Gul
- commerciale percue | posée au DO (122) ; Qualité des négocia- | (1999); Monczka & al., (1998) ; Hoff-
REL par le fournisseur | tions percue par le FR (123) ; Qualité des | mann & Schlosser, (2001).
appels d’offres du DO (124)
Effort relationnel du DO pour préserver la
qualité de la RC (131); Effort relationnel
VALEUR | Valeurde larelation |percu du FR pour préserver la qualité de la | Mohr & Spekman, (1994) ; AUTEUR &
~ | commerciale percue |RC (132); Responsabilité percue du DO | Castex, (1996); Monczka & al., (1998) ;
REL par le fournisseur concernant le respect de la RC (133) ; Res- Baile (2001).
ponsabilité percue du FR responsable concer-
nant ce respect (134
DO remplit ses obligations a 1’égard du FR
(141) ; Harmonie de la RC FR/DO est élevée - .
CONFI Confiance des deux par- | (142) ; FR et le DO travaillent en équipe Pcljlrli';? (%Qégingr%?r? gaslmztlggsf I-
- ties dans la relation pour réussir la RC (143) ; DO juge parfaite- ’ A '
REL commerciale ment la relation commerciale avec le FR Monczka & al., (1998) ; Mohr&Spek-
. . man, (1994) ; Lee & Kim, (1999).
(144) ; Acheteurs (DO) comprennent bien le
partenariat avec le FR (145)
Le niveau d’exigence du DO sur la RC avec le
FR (151); Niveau d’exigence du DO sur
ATTITUDE | Exigence du donneur | I’évolution du SI du FR (152); Niveau Cusumano & al. (1991), Biong
_FNR d'ordres dans la relation | d’exigence du DO sur I’implication financiére (1993), Boyson & al. (1999)

du FR (153) ; Niveau d’exigence du DO pour
adopter des TI/ e-business (154)

LES CAPACITES DYNAMIQUES DE LA GOUVERNANCE DE LA COMMUNICATION [GOUV_COM]

Communication précise (211) ; Communica-

Kapp & Barnett, (1983) ; Snyder &
Morris, (1984) ; Mohr & Nevin, (1990),

QUALI Qualité de communica- | tion satisfaisante (exacte) (212) ; Com- | Jae-Nam & Young-Gul (1999) ; Krahn
- tion entre les deux par- | munication globale (213); Communication | & al., (2001) ; Cummings, (1984) ; Ja-
COoM tenaires efficace (crédible) (214) ; Communication de blin & al., (1987); Castex, (1998) ;
confiance (honnéte) (215) Monczka & al., (1998) ; Draft & Lengel
(1986) ; Hubert & Daft, (1987).
Prise en compte des opinions et conseils par
ECOUTE Ecoute du donneur la DO (221); Participation active a
| d'ordres envers ses four- | 1’élaboration et a la diffusion des objectifs du Whipple & Frankel (2000).
FNR nisseurs DO (222); Suggestions encouragées par le
DO (223)
Partage des informations du DO avec le four-
nisseur (231); Information par le DO du| Devlin &al., (1988) ; Monczka & al,
PARTINFO Partage d’information | fournisseur, de changements éventuels (232) ; | (1998) ; Jae-Nam & al., (1999) ; Krahn
entre le donneur d'ordres | (3) DO communique au FR les informations | & al., (2001); Chapman & al., (1990);
_FNR et ses fournisseurs utiles aux affaires (233) ; DO & FR échan-| Handfield, (1993); Im & Lee, (1989);
gent mutuellement des informations en cas de | Raturi & al., (1990) ; Daft & al., (1986)
changement (234)
Rencontre réguliére avec le DO pour définir
Cony. | Camerence s e |15 I () Rereore e | s, (1569 Moncta &1,
tifs stratégiques de la - . PSR (1998) ; Anderson & al., (1987) ; Dwyer
OBJECTIF relation commerciale tifs (242) ; Rencontre réguliére avec le DO

pour analyser la performance opérationnelle
(243)

& Oh, (1988) ; Monczka & al., (1998).
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Variables du mo-
dele de recherche

Code de désignation des variables
de recherche

Références bibliogra-

Construits (Code items) phiques

LES CAPACITES DYNAMIQUES RELATIONNELLE DE LA GOUVERNANCE DU POUVOIR [GOUV_POUV]

Fournisseur impose son point de vue au DO Mohr & Spekman, (1994) ; Deutsch,

RES_ Attitude des parties pour | (311) ; Fournisseur a des mots durs avec (1969) ; Thomas, (1977) ; Hergert_&
résoudre les conflits I’acheteur (DO) (322) ; DO impose son point Morris, (1988); Patterson & Handfield,
CONFLITS ' (1996); Tuten & Urban, (2001) ; Cum-
de vue (313) .
mings (1984).
FR & DO travaillent ensemble pour résoudre
) ) un probleme immédiat (321) ; Réponses du
GOUV_ AE“tUde des parties pour | DO s’adaptent aux demandes spécifiques du
PART gerer des situations par- | FR (322); Réponses du FR s’adaptent aux Mohr & Spekman, (1994).

ticuliéres

demandes du DO (323) ; DO fait un effort
pour aider le FR a trouver une solution dans
le cas d’une situation imprévue (324)

Figure 1 : Modéle conceptuel de recherche — des antécédents stratégiques aux CD/variables

Capacités Dynamiques Relationnelles du processus
Inter-organisationnel de « sourcing »

Antécédents de Ia gouvernance de Ia
qualité du partenariat « sourcing »

QUALI_REL S

VALEUR REL -

CONF_RELAT |-

Z200pRH bHRPT AP RH ®

PARTINFO_FNR

> 1
HP1 Structure ™ :
— GOUV_PART) A
................................................ \
LG T 1
1 1
1 1
1 1
1 1
I‘ 1
R ¢
1 1
<mmmmmoes - ' HG — INDEPENDANCE DES
e | STRATEGIES & DES
HP2 structure - ? CAPACITES DYNAMIQUES

— GOUV_COM) RELATIONNELLES

CONV_OBJECT

*

TP HPRIH »

RES_CONFLITS |<&---

GOUV_PART <---

HP3 (Structure
— GOUV_POUV)

Les antécédents stratégiques de la gouvernance de la qualité du partenariat sont justifiés par les

modes de gouvernance qui affectent I’émergence des capacités relationnelles selon les pre-

ceptes de Teece (2007). La vérification empirique de ce modéle conduit a formuler des hypo-
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theses de recherche au deux niveaux (1) des hypothéses partielles (HPi) destinées au test des
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trois facteurs de la structure du modele et (2) de I’hypothese générale (HG) de « fit » de cette
structure au données, postulant a I’indépendance des trois facteurs.Chacun de ces test s’inscrit
dans une démarche de validation des mesures pour les dix capacités dynamiques mobiliseés par
le modéle qui mobilise, pour les HPi, une double demarche a la fois « formative et reflective »
préconisée par Wilden & al. (2013) pour identifier des capacités dynamiques non encore inven-
toriées par des travaux et, pour HG, une démarche formative destinée a justifier de
I’indépendance des trois facteurs de cette structure.

2.2.2. Prémisses et hypothéses de recherche :

Les prémisses et hypothéses conséquentes de structure du modeéle et des variables
concernent (1) la structure des variables de chacun des trois niveaux modes de gouvernance —
les CD relationnelles deéfinies pour chacun de ces niveaux, sont-elles uniques et indépendantes
I'une de Vautre ? En d’autres termes, ces CD mesurent-elles des compétences distinctives
d’apprentissage du réseau d’affaires ?, et (2) la structure du modele selon trois modes
distincts indépendants, selon lorigine des antéceédents (internes/externes) ou forces
stratégiques contribuant a maintenir et développer des processus d’achat de qualité — ces trois
modes de gouvernance des relations de partenariat sont-ils indépendants I’un de I’autre ? En
d’autres termes, indépendamment de leur origine (interne ou externe) ces facteurs se
distinguent-ils, et leur possible indépendance permet-elle de confirmer la structure du modele
de gouvernance de la qualité du partenariat dans les activités de « sourcing » ?

» Prémisse et hypothéses de structure des variables :

La prémisse prend en compte les inconsistances possibles des échelles introduites (Teece,
2007) et leur interchangeabilité entre les trois modes de gouvernance (Jantunen & al., 2005 ;
Wilden & al., 2013). Elle postule que le partenariat stratégique sourcing, fondé sur trois stratégies
de support (relationnelle, de communication et de pouvoir) est structuré par des capacités dyna-
miques distinctives et indépendantes mesurant la qualité des relations de travail et attitudes du DO,
de son pouvoir et modes de résolution de conflits avec les clients, et de la communication entre les

parties, et se décline en trois hypothéses partielles de structure.
HP1 : Les capacités relationnelles dynamiques évaluant GOUV_PAR, mesurées par les variables

QUALI_REL, VALEUR_REL, CONFIANCE_REL et ATTITUDE_FNR, sont spécifiques aux attentes
de collaboration du fournisseur avec le DO et indépendantes [’'une de [ autre.
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HP2 : Les capacités relationnelles dynamiques évaluant GOUV_COM, mesurées par les variables
QUALI_COM, ECOUTE_FNR, PARTINFO_FNR et CONV_OBJECTIFS, sont spécifiques aux at-

tentes d’échanges d’informations_ du fournisseur avec le DO et indépendantes ['une de [’autre.
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HP3 : Les capacités relationnelles dynamiques évaluant GOUV_POUV, mesurées par les variables
RES_CONFLITS et GOUV_PART, sont spécifiques aux attentes de négociation du fournisseur avec le
DO et indépendantes.

» Prémisse et hypothése générale de recherche :

Le modeéle conceptuel postule a I’indépendance des trois modes de gouvernance et a une dis-
tinction des antécédents stratégiques internes et externes. L’objectif est en ce sens de structurer
ces trois catégories de capacités dynamiques en les classant dans la rubrique des antécédents
internes, a I’interface des antécédents sociaux et structurels/organisationnels. L’indépendance
est supposee car il n’existe aucun résultats de recherche relatifs a I'utilisation de modéeles de
capacités relationnelles qui mettent en exergue des antécédents sociaux et organisationnels, eu-
égard I’importance accordée aux capacités de collaboration interpersonnelle, de conduite du
changement,.., de flexibilité ou d’engagement personnel. Par ailleurs, I’approche par des capa-
cites dynamiques ayant trait aux relations inter-organisationnelles et aux réseaux d’affaires n’a
pas contribué, jusqu’ici, a développer des modeles de capacites qui impliquent des antécédents
externes, a méme de prendre en compte des problématiques de turbulence inter-
organisationnelle, de résolution de probléme en état d’incertitude, ou d’interaction interper-
sonnelle et de dynamique de groupes dans les projets. Comme le soulignent Smart & al.
(2007), le niveau inter-organisationnel n’a jamais eu un grand attrait pour ces recherches. La
prémisse postule en conséquence que : la gouvernance de la qualité du partenariat sourcing,
au sein d’un réseau d’affaires, peut s’évaluer par trois modes indépendants de gouvernance
centrés sur les relations, la communication et le pouvoir respectifs des partenaires et leur ca-
pacité a s’entendre. Elle fait ’objet de I’hypothese générale :

HG : Les trois stratégies de gouvernance (GOUV_PART, GOUV_COM, et GOUV_POUYV) sont indé-

pendantes et contribuent chacune au fit du modeéle structurel aux mesures de leurs capacités relation-
nelles dynamiques.

3. Méthodologie de la recherche
3.1. Contexte du projet de recherche
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- L’origine de cette étude se trouve dans le contexte général d’une recherche ayant traité de
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I’alignement stratégique du e-Procurement sur la stratégie d’affaires de G2IA. Elle fut con-
duite, a I’origine du déploiement de la solution de mise en ceuvre du sourcing en ligne (e-
Sourcing) et avant I’implantation de cette TI, auprés d’un échantillon d’utilisateurs, tous four-
nisseurs et/ou sous-traitants d’Airbus. La décision de conduire une premicre phase de re-
cherche, d’évaluation des bonnes pratiques de sourcing, puis de mettre a I’épreuve le mod¢le
conceptuel décrit dans le titre 2, au sein de 'entité G2IA Central Entity, fut justifiée politique-
ment et stratégiquement par les arguments suivants : (1) le pilotage du projet sur des enjeux
économiques et industriels — avec en ligne de mire la volonté du DO de faciliter les échanges
d’informations avec des fournisseurs de plus en plus nombreux, sous-traitants plus de 80 %de
sa production, et évoluant dans un contexte tres concurrentiel et confidentiel ; (2) I’ancrage du
projet a un terrain de R&D, au sein d’une Direction de I’Organisation — avec la volonté du DO
de le piloter sur des objectifs concrets d’accompagnement au changement des fournisseurs lors
de la transformation du « processus d’achat » dans la phase préalable de planification d’une
solution TI (e-Sourcing) ; et (3) les opportunités de disposer d’un terrain de recherche ad-hoc
- répondant aux exigences des contingences organisationnelles et environnementales, mention-
nées en introduction, pour conduire une investigation réaliste, proche des réalités, qu’impose le

choix d’un modele de recherche mobilisant la RBV ou les CD.

- Le cadre opératoire de cette recherche est celui du Programme Sup@irworld de G2IA (dans
lequel s’inscrit le projet AeS). Ce travail est conduit durant la phase de reconfiguration et de
normalisation des processus de quatre grands domaines (Sourcing, Buyside, Supply-Chain et
Foundation). Les objectifs assigneés par le cahier des charges sont limités a I’activité sourcing,
pour la recherche/intervention sur le terrain. Ils concernent I’évaluation des pratiques pergues
par ses clients nationaux et internationaux et visent a identifier des capacités spécifiques au sec-
teur concernant (1) la simplification et 1’automatisation des processus d’appels d’offres ; (2) la
qualité et le niveau des possibilités d’échanges et de négociation ; et (3) I’amélioration de la
communication interne et externe, et du partage des informations entre le DO et les fournis-

Seurs.

- L’étude a été conduite de mars a novembre 2003. Sur une population de 424 clients référen-

cés par le sourcing, 231 ont répondu a ces exigences, dont 160 pour le domaine General Pro-
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curement et 71 pour le domaine Airframe. Le taux de représentativité des bonnes pratiques
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de sourcing, de pres de 42 %, a été considéré par la profession comme tres satisfaisant sur plu-
sieurs des points essentiels a la conduite de ce travail, tels que la qualité et la responsabilité des
personnes interrogées, leur motivation et leur confiance, leur sensibilité commerciale et
’antériorité des relations d’affaires avec le DO, et de leur représentativité a I’international. Les
caracteristiques de cet échantillon ont enfin confirmé (1) la bonne représentation des pratiques
métiers du sourcing des fournisseurs du DO ; (2) le respect de exigence de leurs qualifications
pour exercer ces pratiques ; (3) le niveau satisfaisant des relations de confiance établies par les
fournisseurs, au regard de leur expérience et de la longévité de leurs relations commerciales
avec les acheteurs du DO ; enfin (4)et, un partage géographique des clients, représentatif des

pratiques d’affaire a 1’échelle nationale et internationale.

- La confidentialité qu’il convient, enfin, d’apporter a cette étude ne permet pas de mettre en
annexe le questionnaire original. Seules les échelles des construits, mesurant les variables du
modele sont identifiées par leurs codes (Tableau 1) et par les énonces associes a ces codes.
Chacun des construits proposés utilise des échelles sémantiques a intervalles égaux (5 points).
Les enoncés des échelles ont été adaptés de travaux référencés, et adaptés aux besoins de
I’étude par des pré-tests successifs aupres d’un petit échantillon de fournisseurs et d’acheteurs
de G2IA, afin d’établir la validité des contenus de chacune des 10 variables du modele de re-
cherche (Evrard & al., 2000).

3.2. Méthodes d’analyse des données

La méthodologie enchaine deux types de méthodes destinées a tester les trois hypotheses par-
tielles de structure (HPi) et I’hypotheése générale de structure (HG) des trois stratégies rela-

tionnelles.
3.2.1. Le test des hypothéses de structure :

Ce test nécessite, dans un premier temps, de valider chacun des 10 construits des variables ori-
ginale du modele. Cette validation passe par a une étude préalable de la validité convergente
des construits, puis par celle de leur validité interne (Straub, 1989). Le test s’effectue ensuite

par une étude de la validité discriminante des CD pour les trois types de CD.
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La premicre étude met en ceuvre une analyse factorielle en composantes principales (AFCP),
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avec rotation « varimax », des corrélations entre items de chaque construit. Ces analyses rejet-
tent les composantes dont les valeurs propres sont inférieures a 1 (critére de Kaiser). La validi-
té convergente de chacun des construits conduit a ne retenir, pour la qualification (dénomina-
tion) du facteur mesurant le concept extrait, que les échelles (ou items) d’un construit quand,
d’une part, les corrélations (facteur-loading) sont supérieures a 0,5 (Evrad & al., 2000) et,
d’autre part, quand ce concept peut étre interprété par au moins 50% de la variance expliquée

(VE) par ses items.

Un test de validité interne des construits des variables, a I’aide du coefficient « o » de Cron-
bach (Churchill 1979), compléte les études de validité convergente et d’analyse du contenu des
variables. La validité d’un construit est prononcée pour des coefficients dont le « o » doit étre
supérieur a 0.7 (Nunnally, 1978). Il est conseillé (William & al., 2002) de confronter cette
premiére analyse, a caractére exploratoire, a I’étude de la validité convergente de chacun des
13 construits, en utilisant deux mesures complémentaires ; d’une part, celle de la consistance
interne (ou « reliability »/fiabilité) a ’aide du coefficient Rho (p) de Joreskog, et, d’autre part,
avec la variance moyenne extraite (AVE), mesurée par le coefficient de Rhovc (rvc) de Fornell
& Larcker (1981). La regle suivante (Chandon, 2006), appliquee a chaque variable, est rela-
tive a I'usage de ces deux indices : La validité convergente d’un concept latent est établie
lorsque la consistance interne (p) du concept est supérieure a 0.7 et lorsque ce concept extrait
en moyenne au moins 50% de la variance (AVE) de ses indicatrices. Les résultats statistiques
restitués par ces analyses peuvent alors faire I’objet d’une validation des propriétés psychomeé-

triques des construits, et d’une interprétation des variables (cf. § 4.1).

La deuxieme étude est destinée au test des hypothéses partielles de structure des capacités dy-
namiques du partenariat (HP1, HP2 et HP3). Ce test se limite a I’étude de la validité discrimi-
nante des variables décrivant chacune des trois stratégies (partenariat, communication et pou-
voir. Cette étude utilise une AFCP, avec une « rotation orthogonale des axes varimax », pour
traiter les corrélations entre items/attributs des variables mesurant les 3 niveaux conceptuels de
capacités dynamiques). Cette méthode, destinée a restituer les variables originales de re-
cherche, indépendantes entre elles pour un méme niveau d’analyse, permet ainsi le calcul et la

sauvegarde de nouvelles données standardisées (ou facteurs scores), distribués selon une loi
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normale N [0,1], exploitables dans la phase de modélisation suivante (8 3.2.2). Les conditions
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de validation de ce test d’hypothese, a visée descriptive, sont identiques a celles mentionnées
pour la premiere étude. Les résultats statistiques sont destinés a valider les seules indépen-
dances des construits des variables du modele de recherche, et & tester les propriétés psycho-
métriques de leur construit respectif. Cette approche méthodologique s’inscrit dans une lo-
gique de recherche empirique destinée a identifier de nouvelles variables de recherche, et non
pas a les confirmer (Gerbing & Hamilton, 1996). L’objet de I’interprétation des résultats vise,
pour résumer, a restituer les trois modes de gouvernance postulée, et a évaluer I’importance ou

poids respectifs des capacités relationnelles dynamiques définissant chacun de ces modes.
3.2.2. Le test de I’hypothese générale :

Ce test procéde a une étude visant a tester I’adéquation (ou fit) des données (facteurs- scores
des variables issues des AFCP), a la structure conceptuelle des relations structurelles postulée
par le modele témoin. Ce modéle est décrit par la structure des relations de dependance postu-
lées entre chacun des trois facteurs (ou variables latentes), désignés par GOUV_PART,
GOUV_COM et GOUV_POUV (Figure 1), et chacun de ses prédicteurs (capacités relation-
nelles dynamiques). Il est ainsi mis a I’épreuve des données avec une méthode d’équations
structurelles (MES) mobilisant une Analyse Factorielle Confirmatoire (AFC) des trois straté-
gies de gouvernance postulées. Les choix faits pour cette analyse concernent, en premier lieu,
la simplicité de la structure du modele conforme au fort déterminisme imposé par les choix des
variables — chacune des 10 capacités inventoriées n’influence qu’un seul des trois facteurs. Le
traitement de I’identification de ce modele témoin (avec une MES utilisant les principes
d’analyse des covariances a 1’aide de la méthode du maximum de vraisemblance est en ce sens
simplifie (Arbuckle & Wothke, 2000 ; page 187) - car chacune des capacités est contrainte
conceptuellement a expliquer qu’un seul facteur. Ces choix concernent, en second lieu, le res-
pect des regles de normalité et d’indépendance des variables pour utiliser, & bon escient, une
MES basée sur ’analyse des covariances. Chacune des 10 variables de recherche (CDR) ex-
traites des AFCP de 1% ordre (traitement de chacun des 10 construits destiné a vérifier son uni-
cité/la convergence des échelles de mesure), ou de 2°™ ordre (traitement simultanés des cons-
truits d’'un méme facteur destiné a vérifier le pouvoir discriminant des variables décrivant ce

facteur), est distribuée selon une loi normale. L’indépendance étant acquise, pour les variables
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expliquant chacun des trois facteurs, par un traitement de I’AFC avec des données issues des
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AFCP de 2°™ ordre. Cette méthodologie conserve des liens supposés et mesurables par les
corrélations estimées entre les trois facteurs, lors du fit du modele aux données. Enfin ces
choix concerne aussi la justification d’un mod¢le de mesure de chaque variable latente (facteur)
utilisant une approche « formative » pour évaluer les poids relatifs des variables (CDR). Celle-
ci est préférée a 1’approche « réflective » car elle permet de corriger, lors de la recherche dun
modele optimal (recherchant un « fit » satisfaisant), des sources de variation systématiques
(Wiley, 2005) entre les variables résiduelles de chacun des indicateurs (CDR). Il est alors pos-
sible de simuler I’influence de corrélations introduites entre les variables résiduelles concernées
par la recherche d’un « fit optimal du modele » (Joreskog, 1993) cherchant a minimiser, de
fait, les corrélations entre facteurs. Les résultats de cette modeélisation sont consignés et analy-

sés dans le § 4.2.

4. Résultats de la recherche
4.1. Les tests de validité convergente et discriminante des CDR
4.1.1. Validité convergente des variables du modéle (Tableau 2)

Les validités convergentes et la fiabilité des construits mesurant chacun des trois modes de
gouvernance du partenariat sont confirmees. Ainsi (1) les 4 CDR QUALI_REL,
VALEUR_RE, CONFREL et ATTITUDE_FNR résument correctement chacune des 4 dimen-
sions de GOUV_PART ; (2) les 4 CDR QUALI_COM, ECOUTE_FNR, PARTINFO_FNR et
CONV_OBJECTIFS résument aussi correctement celles de GOUV_COM ; et (3) les 2 CDR
RES_CONFLITS et GOUV_PART résument celles de GOUV_POUV.

4.1.2. Validité discriminante des variables des trois stratégies de gouvernance

Les validités discriminantes des CDR expliquant chacune des trois stratégies de gouvernance
(GOUV_PART, GOUV_COM et GOUV_POUV) sont confirmées par les résultats des AFCP
(Tableaux 3, 4, 5). Les hypothéses partielles HP1, HP2 et HP3 sont Vérifiées. Les corrélations
de Pearson calculées a partir des données (facteur-scores) extraites de ces trois AFCP permet-
tant de confirmer I'unicité des facteurs. De sorte, que les tests du fit du modéle de recherche
aux données seront effectués avec ces corrélations et la structure sous-jacente des covariances
entre les 10 CDR.
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Tableau 2 : Résultats des tests de validité convergente

Codes des
Variables

Résultats AFCP

Corrélations (loading)

CONCLUSIONS : convergence & qualité des construits des variables

(o de Cronbach ; p de de Jéreskog /VE-Variance Expliquée (AFCP) ; AVE-
variance moyenne extraite (AVE), mesurée par le coefficient pvc

Capacités Dynamiques Relationnelles de la GOUVERNANCE DU PARTENARIAT [GOUV_PART]

QUALI_REL : Qualité des relations d’affaires (a=0,794 ; p= 0,846/\VE=55,5 % ; AVE=57,8%)

La convergence du construit est vérifiée — le facteur extrait mesure

121 0,755
122 0.746 un concept de capacité du DO a développer des relations d’affaires
' de qualité. Les indices confirment les bonnes qualités psychomé-

123 0,810 triques de la mesure et la validité convergente du concept.

124 0,728
VALEUR_REL : Valeur de la Relation Commerciale (RC) (a=0,827 ; p=0,886 /VE=66 %; AVE=66,2%)

131 0.839 La convergence du construit est vérifiée — le facteur extrait mesure
132 0.739 un concept de capacité du DO a s’engager dans une relation com-
133 0.844 merciale concertée valorisant les deux parties. Les indices confir-
134 0'827 ment les trés bonnes qualités psychométriques de la mesure et la

validité convergente du concept.

CONFIANCE_REL : Confiance du Fournisseur (a=0,845 ; p=0,890/VE=61,94 % ; AVE=61,9%)

141
142
143
144
145

0.801
0.786
0.759
0.761
0,826

La convergence du construit est vérifiée — le facteur extrait mesure
un concept de capacité du DO a maintenir la confiance dans ses rela-
tions. Les indices confirment les trés bonnes qualités psychomé-
triques de la mesure et la validité convergente du concept.

ATTITUDE_FNR: Perception du Fournisseur des exigences du DO (a=0,789 ; p=0,861 /VE=61,4 % ; AVE=61,4%)

151
152
153
154

0,573
0,825
0,829
0,871

La convergence du construit est vérifiée — le facteur extrait mesure
un concept de capacité du fournisseur a s’adapter aux exigences du
DO. Les indices confirment les bonnes qualités psychométriques de
la mesure et la validité convergente du concept.

Capacités Dynamiques Relationnelles de la GOUVERNANCE DE LA COMMUNICATION [GOUV_COM]

QUALI_COM : Capacité de la Communication du DO avec le FNR (¢=0,83 ; p=0,888 /VE=62 % ; AVE=61,6%)
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Résultats AECP CONCLUSIONS : convergence & qualité des construits des variables
Codes des
Variables : 5 -Vari iqué - -
Corrélations (loading) (o (_je Cronbach ; p de d_e Joreskog /VE \{arlance Expll_qt_Jee (AFCP) ; AVE
variance moyenne extraite (AVE), mesurée par le coefficient pvc
211 0,811
212 0,857 La convergence du construit est vérifiée — le facteur extrait mesure
213 0645 un concept de capacité de communication du DO avec le fournis-
seur. Les indices attestent de trés bonnes qualités psychométriques
214 0,865 s
de la mesure et la validité convergente du concept.
215 0,722
ECOUTE_FNR : Capacité d’écoute du DO des demandes du FNR (a=0,77 ; p=0,869/VE=69 % ; AVE=68,8%)
1 0.842 La convergence du construit est vérifiée — le facteur extrait mesure
' un concept de capacité d’écoute du fournisseur des propositions et
222 0,817 demandes formulées par le DO. Les indices attestent de trés bonnes
223 0,829 qualités psychométriques de la mesure et la validité convergente du
concept.

PARTINFO_FNR :

Capacité du partage d’

informations du DO (a=0,83 ; p=0,888/VE= 51 % ; AVE=66,5%)

231
232
233
234

0,743
0,889
0,794
0,829

La convergence du construit est vérifiée — le facteur extrait mesure
un concept de capacité du fournisseur a partager et communiquer
des informations avec le DO. Les indices attestent de trés bonnes
qualités psychométriques de la mesure et la validité convergente du
concept.

CONV_OBJECT

IFS : Capacité de Convergence les objectifs (a=0,96 ; p=0,972/VE=92 % ; AVE=92,1%)

241
242
243

0,964
0,979
0,936

La convergence du construit est vérifiée — le facteur extrait mesure
un concept de capacité du fournisseur a faire converger les objectifs
des relations commerciales. Les indices attestent d’excellentes qua-
lités psychométriques de la mesure et la validité convergente du con-
cept.

Capacités Dynamiques Relationnelles de la GOUVERNANCE DU POUVOIR [GOUV_POUV]

RES_CONFLITS : Capacité des parties a résoudre les conflits (¢=0,64 ; p=0,805 /VE=58 %/AVE=77,9%)

311
312
313

0,751
0,740
0,791

La convergence du construit est vérifiée — le facteur extrait mesure
un concept de capacité des parties a se comprendre mutuellement.
Les indices attestent de bonnes qualités psychométriques de la me-
sure et la validité convergente du concept.

GOUV_PART : Capacité de maintien du p

artenariat DO/fournisseur (a=0,74 ; p=0,838/VE=57 % ; AVE=56,5%)

321
322
323
324

0,704
0,714
0,808
0,775

La convergence du construit est vérifiée — le facteur extrait mesure
un concept de capacité des parties a faire des efforts pour traiter les
problémes. Les indices attestent de bonnes qualités psychométriques
de la mesure et la validité convergente du concept.
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Tableau 3 : Résultats du test de validité discriminante des CDR de GOUV_PART

Attributs Composantes Factorielles de GOUV_PART
des CONF_REL |QUAL_REL | ATT._FNR | VAL_REL CONCLUSION
construits | (VE=19.4%) | (VE=16.7%) | (VE=15.3%) |(VE=14.6%)

141 735 275 112 0821 es résultats de I’AFCP, avec
145 705 346 -017 192 [rotation orthogonale varimax, des
143 ;704 267 016 20117 attributs restituent 4 compo-
142 619 324 155 282 lsantes  factorielles  expliquant]
144 539 429 152 180 66% de la variance originale.
123 260 734 -213 2210 [Chacune de ces composantes in-
122 255 722 -136 -026 [terpréte successivement (avec une
124 237 702 108 o039 Variance  expliquée  equilibrée,
11 313 656 047 157 entre_ 14.6 % et 1,9._4 %,\et des
154 007 031 862 043 loadings toug supérieurs a _0.50,
15 079 008 633 o7 les 4 variables du niveau

’ ’ ' " "[GOUV_PART]. Ces résultats
153 ,265 -,128 817 -,011 .

confirment I’existence d’une|

151 360 29 546 “20structure de 4 CDR  indépen-
182 085 -022 ~015 822 dantes (corrélations nulles), et
134 258 146 -007 766 yérifient I’hypothése de re
131 541 ,120 -,055 ,640 cherche HPL1.
133 476 /404 172 598

Tableau 4 : Résultats du test de validité discriminante des CDR de GOUV_COM

Attributs Composantes Factorielles de GOUV_COM
des QUALI_COM | CONV_OBJ | PARTINF_F | ECOUT_FR CONCLUSION
construits (VE=20.6%) | (VE=19.0%) | (VE=18.6%) | (VE=14.6%)
214 826 085 216 153 [ es résultats de I’AFCP avec ro-
212 757 -,061 439 053 tation orthogonale varimax des
215 ;701 196 194 067 |15 attributs restituent 4 facteurs,
211 679 -,091 306 270 lexpliquant 72.8 % de la variance
213 636 -026 012 ;301 [originale. Chacune de ces compo-
242 004 951 163 135 [santes interpréte successivement
241 -053 047 129 125 [(@vec une variance expliquee
243 156 014 135 ogs [quilibrée, entre 14.6 % et 20.6
0, i A
232 223 134 838 164 A) et ‘des Ioaldlngs togsblsupde
234 281 063 704 040 rl_eurs a 0.50), les 4 variables ’u
niveau [GOUV_COM]. Ces ré-
233 332 238 678 041 — L
vt 065 180 412 sultats confirment 1’existence
’ ’ 659 """ \d’une structure de 4 CDR indé-
222 049 122 148 830 hendantes (corrélations nulles), et
223 265 136 061 765 vérifient 1’hypothése de re-
221 376 ,080 189 692

cherche HP2.
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Tableau 5 : Résultats du test de validité discriminante des CDR de GOUV_POUV
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Composantes factorielles de

Attributs
dos GOUV_POV CONCLUSION
_ GOUV_PART | RES_CONFLITS
CONSEIUIES 1 E=32.006) |  (VE=25.8%)
323 802 -114 | es résultats de cette AFCP (Annexe 3.2), avec rotation
322 754 022 lorthogonale varimax des 7 attributs, restituent 2 facteurs
324 ;707 -331 |expliquant 58 % de la variance originale. Chacun inter-
321 686 -103 |prete successivement (avec une variance expliquée équili-
312 -035 761 brée de 32.2 % et 25.8%, et des loadings, tous supérieurs
311 -063 745 a 0.50), les 2 variables du niveau conceptuel
313 -251 734 [GOUV_POUV]. Ces résultats confirment 1’existence
d’une structure de 2 CDR indépendantes (corrélations
nulles), et vérifient I’hypothése de recherche HP3.

4.2. Le test de la structure du modele d’efficience du partenariat

Ce test fait 1’objet de deux étapes successives, I'une qui vise, en premier lieu, a valider
I’hypothése générale (HG) du « fit » suppose entre le modele conceptuel (Figure 2) et les
donneées, et a interpréter les indices nécessaires pour evaluer la qualité de ce »fit » ; et I’autre,
second lieu, a interpréter les corrélations (ou poids relatifs) des capacités dynamiques

concernées par chacun des trois facteurs de gouvernance.

4.2.1. ldentification et validation de la structure du modele — test de I’hypothése générale

Le processus d’identification puis de validation de la structure optimale du mode¢le suit trois
phases indépendantes (1) d’identification du modeéle causal (le test du modele n’a de sens qu’en
situation de sur-identification); (2) d’estimation des paramétres (a ’aide la méthode du maxi-
mum de vraisemblance), et I'utilisation d’un test du %2 permettant de tester I’hypothése nulle
que les données observées sont reliées par les relations spécifiées par le modele) ; et (3) de vé-
rification de I’adéquation du modéle aux données empiriques qui utilise principalement les in-
dices absolus y2et P(x?) (Joreskog, (1993); GFI et AGFI (Mulaik & al. (1989) ; RMR (Tana-
ka, 1993; Bollen & Long, 1989), et RMSEA (Browne & Cudeck, 1993), 2000) ; et, acces-
soirement les indices absolus (NFI et RFI) ou de parcimonie (CFI). Les résultats de ces ana-
lyses, conduites sous AMOS 18, sont consignés dans le Tableau 6. Le modéle témoin est celui
pour lequel ’ensemble des relations entre variables seraient estimées. Le modéle optimal est
celui d’'une AFC dont les relations sont formulées conceptuellement par le modéle de recherche

de la Figure 1.
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L’analyse des indices, pour le modéle optimal, montre que :

> Le modele causal est sur-identifié avec un « ddl » égal a 28 (nombre de moment=57 et de
paramétres estimés=27). Ses conditions d’ajustement aux données (avec la méthode du maxi-
mum de vraisemblance) sont globalement respectées. Le risque de 94,6 % associé au y2
(17,13) est trés supérieur a la contrainte de 5% (Evrard & al., 1993) ; et, la valeur du x#dll
(0,864) trés inférieure a 3 (Arbuckle & Wothke, 2000). L’hypothése HG d’une structure de
relations de causalité linéaire entre les indicateurs (capacités dynamiques relationnelles) et les 3

facteurs de gouvernance du partenariat (variables latentes) est acceptée.

Tableau 6 : Résultats des analyses de fit du modéle aux données

indices de précision | Modele Témoin | Modele Optimal Valeurs Recommandées
x> 0 17,126
Prob (x?) 1 ,946 > 5%
ddl 0 28
x2/ddl (normé) ,612 <3
RMR 0 ,038 <10%
GFI 1 ,967 >0,90
AGFI 1 ,934 >0,90
RMSEA 0,000 <0,08
NFI 1 ,927 >0,90
RFI 1 ,883 >0,90
CFI 1 1 >0,90
R? (%)
RES_CONFLITS 11.8*
GOUV_PART 91.4%**
QUALI_COM 46.8***
ECOUTE_FNR 50.0%**
PARTINFO_FNR 13.7**
CONV_OBECTIFS 17.3**
QUALI_REL 52.4%**
VALEUR_REL 40.1%**
ATTITUDE_FNR 10.5*
CONFIANCE_REL 31.7**
(***) a<.001 (**) a<.01
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> Les valeurs des indices de précision de ce modeéle, telles que celles des coefficients GFI
(.967), AGFI (0.934), et accessoirement NFI (.927) ou RFI (.883), sont supérieures a celles

XXI1I Conférence Internationale de Management Stratégique

des normes. Ces valeurs traduisent un tres bon « fit » et confortent I’hypothése de I’existence
d’une structure de relations directes de dépendance. Les coefficients RMR (3.8 %), mesurant
I’importance des "résidus" (écarts entre les valeurs prédites par le modele et les données), et
RMSA (0 %), traduisant le fit exact du modéle lié a son degré de libertés, sont tres en-dessous

des maximums fixés (a 5 et 10 %), et confirment I’excellente fit du modéle et de sa capacité

explicative.

> Les coefficients (R2), mesurant le poids des capacités dynamiques (a partir du carré des cor-
rélations des indicateurs avec les facteurs du modéle d’AFC, Figure 3) montrent que la partie
expliquée des variances est trés significative (au seuil a<.01) pour GOUV_PART,
QUALI_REL, ECOUTE_FNR, QUALI COM, VALEUR REL, CONFIANCE REL,
CONV_OBECTIFS, et PARTINFO_FNR, et reste acceptable (au seuil a<.05) pour
RES_CONFLITS et ATTITUDE_FNR. De ce fait tous les indicateurs sont exploités dans

'interprétation des causalités du modele.

v" Ces résultats sont a rapprocher de ceux des variances expliquées des variables latentes et
résiduelles. En premier lieu, Les deux facteurs de gouvernance GOUV_PART (VE= 31.7 %)
et GOUV_POUV (VE=91.4%) sont restitues significativement (a<.01), et le facteur
GOUV_COM (VE= 17.3 %) est accepté au seuil (a<.05) vue la faible taille de 1I’échantillon

(n=93). La structure du modele avec ses trois modes de gouvernance est confirmée. En second

lieu, toutes les VE des variables résiduelles, a I’exception de e10, sont significatives (a<.01),
soulignant ici que I’explication de GOUV_POUV par I'antécédent GOUV_PART est saturée
par le modele, et probablement par la nature formative de sa construction avec deux
indicateurs dont les co-variations sont négatives.

v" Ces résultats sont aussi a compléter, d’une part, par ’examen des corrélations entre les 3
variables latentes, et d’autre part, celles introduites entre les variables résiduelles destinées a
rechercher un « fit » optimal du modéle. Les co-variations (Annexe 8.6) entre les 3 facteurs de
gouvernance sont significativement positives, et sont estimées par des coefficients de
corrélation élevés (.90 ; .70; .68 ; Figure 3). Elles Vérifient une hypothése, implicite a

I'utilisation d’une approche normative de I’AFC, de non indépendance des variables latentes,
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pouvant supposer une contre validation du modele avec le choix d’une approche réflective. Les
co-variations, significativement négatives entre les 4 variables résiduelles, estimées par des
corrélations (Figure 2) mesurent, pour trois d’entre elles, les interactions des capacités
dynamiques concernées entre les trois modes de gouvernance ainsi que leurs effets conjugués
sur ces trois stratégies; et, pour la quatriéeme, une interaction (e4/e3) qui traduit partiellement
les effets conjugués (VE) des variables ATTITUDE_FNR et CONFIANCE_REL, dans
I’explication du facteur de gouvernance concerné (GOUV_PART).

Figure 2 : Diagramme des relations de dépendances (adapté d’AMOS 18)

CMIN=17,126 dr=28 p=,946 Normed Chi Square=,612
GFI=,967 AGFI=,934 NFI1=,927 CFI=1,000
RMR=,038 RMSEA=,000

Tableau 7 : Test des chemins du modele optimal de recherche

Chemins du modele de structuration des CDR | p; oB) T P (Bi)
CONFIANCE_REL <-- GOUV_PARTENARIAT 1 563
ATTITUDE_FNR  <-- GOUV_PARTENARIAT 577 239 2410 016 325
VALEUR_REL <--  GOUV_PARTENARIAT 1125 255 4420  *** 633
QUALI_REL <--  GOUV_PARTENARIAT 1282 272 AT % 724
CONV_OBJECTIFS <-- GOUV_COMMUNICATION | 1,000 416
PARTINFO_FNR <~  GOUV_COMMUNICATION 888 350 2540 011 370
ECOUTE_FNR <-- GOUV_COMMUNICATION | 1,698 489 3475 *= 707
QUALI_COM <--  GOUV_COMMUNICATION | 1,643 514 3200 001 684
GOUV_PART <--  GOUV_POUVOIR 1 956
RES_CONFLITS <  GOUV_POUVOIR -359 159 2260 024  -,343
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(i) — coefficients de régression standardises / Bi — coefficients non-standardisés (***)p<,000
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4.1.2. Interprétation des corrélations (poids relatifs des chemins de I’AFC)- (Tableau 7)

Celle-ci concerne les trois sous-structures de gouvernance des relations de partenariat du mo-
déle. Pour chacune une évaluation des poids relatifs contribuant a ’explication du facteur de
gouvernance concerné est effectué, a 1’identique de celle des loadings d’une AFCP (analogues
aux coefficients standardisés de régression (Bi), que ’on peut considérer comme trés contribu-

tif, a partir d’une valeur supérieure a 0,50.
4.2.2.1 Interprétation du facteur de gouvernance du partenariat :

Le facteur GOUV_PART est principalement interprété par QUALI_REL (.724),
VALEUR _REL (.633) et CONFIANCE REL (.563); et, accessoirement, par
ATTITUDE_FNR (.326). Ce facteur restitue, dans son interprétation, des contributions de
trois capacités dynamiques organisationnelles de support au partenariat, c'est-a-dire
I’engagement et la confiance mutuelle des partenaires (Salmond & Spekman, 1986). Celles
relatives a la quatriéme est moins explicite, car elle reléve moins d’une capacité relationnelle,

mais plus d’une contrainte de capacité du fournisseur a s’adapter aux exigences du DO.
4.2.2.2 Interprétation du facteur de gouvernance de la communication :

Le facteur GOUV_COM est principalement interprété par ECOUTE_FNR (.707) et
QUALI_COM (.684) ; et, accessoirement, par CONV_OBJECTIFS (.416) et
PARTINFO.FNR (.370). Ce facteur restitue pour ’essentiel, dans son interprétation, en pre-
mier lieu, les contributions majeures de deux capacités dynamiques d’écoute et de communica-
tion du fournisseur avec son DO (acheteur), plus relationnelles, qui s’inscrivent, selon Jablin &
al. (1987) dans I’objectif de supporter une communication efficace et de qualité a la clé de la
transmission de I’information entre les partenaires ; et, en second lieu, celles de deux capacités
destinées a faciliter le partage des informations avec le DO et atteindre les objectifs fixés.
Celles-ci correspondent a un mode différent de gouvernance de la communication, plus tran-
sactionnel, que les auteurs, tels que Mohr & Nevin (1990), attribuent a des capacités dyna-

miques de facilitation et de coordination.

4.2.2.3 Interprétation du facteur de gouvernance du pouvoir :
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Le facteur GOUV_POUV est principalement interprété par GOUV_PART (.956) ; et, acces-
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soirement, par RES_CONFLITS (-.353). Ce facteur restitue pour I’essentiel dans son interpré-
tation les contributions de la capacité dynamique que développe un fournisseur d’unir ses ef-
forts a ceux du DO pour traiter les problémes a 1’amiable. Il considére accessoirement, dans
son interprétation, la capacité du fournisseur a bien comprendre le DO, et la facon dont celui-ci
comprend ses problemes. Si le premier type de capacités dynamiques a développer releve selon
les auteurs (Borys & Jemison, 1989) de la motivation et de la satisfaction du fournisseur a ceu-
vrer en bonne entente avec le DO, le second considére plus des capacités qu’il doit mobiliser
pour résoudre ses conflits avec lui (Cummings, 1984), d’ou la signification a apporter a son

poids négatif sur le facteur.

4.2. Discussion

L’objet de cette recherche était de répondre I'interrogation concernant 1’origine et la nature de
capacités dynamiques distinctives, selon Teece (2007) puis Teece & al. (1997), qui permet-
traient aux clients d’un DO de développer une habilité pour utiliser les compétences d’un ré-
seau d’affaires (place de marché) dans un contexte de sourcing, afin de faciliter, maintenir ou
créer des valeurs d’affaires . Le modéle conceptuel, associé a ce questionnement, emprunte au
courant de recherche sur les capacités dynamiques relationnelles et les fondements d’une ana-
lyse théorique basée sur la prémisse d’antécédents importants pour les identifier — des antécé-
dents externes, pour Eriksson (2013), relatifs a la construction des relations inter-
organisationnelles. Afin de fournir un cadre théorique a une approche basée sur les capacités
dynamiques (Capacity Dynamic View), la présente recherche a mobilise un modele de gouver-

nance du partenariat d’affaires de longue date éprouvé par les travaux en marketing industriel.

Mis a I’épreuve de données recueillies aupres de 93 fournisseurs d’un Groupe Industriel
(nommé G2IA), ce modéle a permis de vérifier ’hypothése générale de I’existence de trois
modes de gouvernance relationnelle du partenariat, de la communication, et des conflits.
L’analyse précédente des résultats permet de conclure a 1’existence des capacités dynamiques
spécifiques a ces domaines de développement et de maintien des relations d’affaires, dans le
contexte d’un processus d’achat industriel qui, par nature, est inter-organisationnel et sur un
marché (celui de 1’aéronautique) trés dynamique et fortement concurrentiel. L analyse contri-
bue a valider les hypothéses préalables de structure des CDR — elle formule des capacités dy-

namiques distinctives pour étudier les problématiques de développement des réseaux d’affaires

Rennes, 26-28 Mai 2014 31



L8
Associalion niernationale
. dz Management Stratégique

inter-entreprises, comme celui du sourcing et, d’une fagon générale, de développement des
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systemes de gestion inter-organisationnels (de type logistique externe et place de marché verti-
cales) auxquels peu de travaux se sont consacrés cette derniére décennie (Homburg & al.,
2002 ; Knemeyer& al., 2003 ; Yang & al., 2008 ; Villar & al., 2014). En interpellant une ap-
proche fondamentale du marketing relationnel , elle contribue a faire émerger un modeéle struc-
turant des capacités dynamiques de partenariat et a conclure a I’interdépendance des facteurs
clés du succes postulés - domaine de recherche pour lequel les travaux empiriques sont ici aus-

si peu nombreux et éparses. Deux conclusions partielles s’imposent donc, concernant :

> Les capacités dynamiques identifiées : elles se distinguent des ressources par le fait qu’elles
se référent ici a trois catégories différentes d’habiletés et d’aptitudes que développent les par-
tenaires d’une méme chaine de valeur, selon Amit & Schoemaker (1993, p. 35), pour déployer
les ressources. Ainsi, pour résumer, les résultats confirment les trois niveaux de structure du
management d’un partenariat, avec :

v' Une gouvernance du partenariat d’affaires (Business Gouvernance) qui mobilise dans les

échanges les quatre types différents de capacités relationnelles (ATTITUDE_FNR), de support
au partenariat (QUALI REL), d’engagement et de responsabilisation (VALEUR REL), de
mise en confiance mutuelle des partenaires (CONFIANCE_REL) impliquées, comme 1’ont
postulé Salmond & Spekman (1986). Ces quatre dimensions se sont révélées indépendantes -

ce qui confirme le caractére multidimensionnel de ce sous-modele d’évaluation. Puis,

v Une gouvernance de la communication (Communication Gouvernance) qui mobilise dans
les échanges les quatre types de capacités relationnelles, celle du DO a communiquer
(QUALI_COM) ; a savoir/ou apprendre a écouter (ECOUTE_FNR) ; a partager les informa-
tions nécessaires aux Affaires (PARTINFO FNR), comme 1’ont postulé Mohr & Nevin
(1990), utiles pour faire converger les objectifs et rendre efficace la communication. Ces quatre
dimensions sont indépendantes — ce qui confirme le caractére multidimensionnel de ce sous-
modele. Et,

v" Une gouvernance des relations d’influence et de pouvoir( Power Gouvernance) qui mobilise

deux types de capacités relationnelles, en premier lieu, celles visant a résoudre les conflits
(RES_CONFLITS), c'est-a-dire a traiter les probléemes en commun plut6t que de subir la do-
mination d’une des parties ou d’ignorer les problémes, comme 1’ont postulé Borys & Jeminson

(1989) ; et, celles propres a la capacité de maintien du partenariat dans la durée
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(GOUV_PART) utile pour geérer et apprendre a régler les problémes, sans pour cela aller au
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conflit. Les deux dimensions de cette politique de gouvernance sont indépendantes — ce qui
confirme le caractére multidimensionnel de ce sous-modele d’évaluation des capacités dyna-
miques.

» Le modele et I'interdépendance des facteurs de gouvernance des relations de partenariat : le
modele théorique original postule a I’existence de trois stratégies de développement d’un par-
tenariat d’affaire, sans préciser les possibilités de leur recouvrement. Son utilisation confirme la
structure du modele, sans cependant garantir sa stabilité. La structure du modéle confirme
’existence et I’interdépendance des trois stratégies de gouvernance Supposées pour construire,
maintenir et développer des relations et un partenariat d’affaires. Aucune recherche n’ayant
permis d’identifier des déterminismes comparables la prudence s’impose dans I’interprétation
des interdépendances entre les modes de gouvernance du sourcing.

v Les résultats significatifs concernant le déterminisme des modes de gouvernance confirment,
comme le postulent Eisenhardt & Martin (2000), a I’existence de capacités dynamiques agis-
sant comme des processus idiosyncratiques spécifiques (propre a chaque client) et identifiables
(pratiques) (...) prenant en compte des décisions antérieures de fonctionnement (celles du
sourcing en place), des procédures et des regles spécifiques (celles du fonctionnement de
’organisation en réseau d’affaire). Ces capacités sont a considérer, selon le contexte (du point
de vue de I’organisation du sourcing ) comme des inhibiteurs ou des facilitateurs du change-
ment organisationnel, et étre introduites comme des facteurs clés du succes du partenariat, tout
autant que des facteurs qu’il est nécessaire de prendre en compte pour développer une vision
nouvelle de activité et définir des choix futurs de son organisation — par exemple, quand il
s’agira de changer de mod¢le d’affaires en supportant ou reconfigurant I’ancien par une TI,
comme I’EDI avec un modele B2B ou le eSourcing avec un modele de Place de Marché Elec-
tronique. La discussion sur la signification des dépendances conduit, de la sorte, a formuler
I’analyse de ces choix d’orientations ou paths.

v’ Les résultats confortent, in fine, les préconisations de nombreux auteurs arguant aux limites
de la RBV, et corroborent le point de vue d’Amit & Schoemaker (1993) que les capacités re-
lationnelles traitent du développement, du transfert et des échanges d’informations a travers
le capital humain de [’entreprise. Les trois modes de gouvernance, et les capacités identifiees

par ce travail, se référent ainsi a des aptitudes que doit développer le fournisseur pour dé-
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ployer des ressources qui d’ordinaire se combinent et utilisent des processus organisationnels

XXI1I Conférence Internationale de Management Stratégique

pour atteindre un objectif désiré. Ces aptitudes sont a rapprocher des compétences distinc-
tives, dont le méta-modéle de Hefley & Looesche (2006) fait état, a savoir, des capacités dy-
namiques relationnelles et transactionnelles qu’une organisation cliente (le fournisseur) doit
mobiliser pour développer des bonnes pratiques de management qui supportent le bon ac-
complissement des activités de sourcing.

5. Conclusion

v’ L’existence d’une stratégie mixte de gouvernance du partenariat, combinant des capacités
dynamiques relationnelles différentes, nécessaires au pilotage du processus inter-
organisationnel d’achat s’inscrit toujours dans une démarche de compétitivité et de perfor-
mance globale destinée a atteindre un objectif fixé¢. Ce papier souligne I’importance qu’occupe
cette stratégie, dans le « sourcing », pour faire interagir des ressources (des systémes de ges-
tion, des architectures d’entreprises,...), mais plus encore, des capacités, des expériences, des
savoirs...Les travaux les plus récents (Quintens & al., 2006 ; Johnsen & Ford, 2006 ; Hei-

meriks & Duysters, 2007 ; Pagano, 2009) évoquent des faisceaux de ressources qui se combi-

nent pour atteindre un objectif fixé pour mieux comprendre certains mécanismes organisation-
nels complexes de I'intégration de PME fournisseurs dans la chaine de valeur d’un DO. Ces
meécanismes, auxquels les résultats et conclusions de cette étude se destinent, consistent en des
modes de management et de gouvernance destinés a faciliter les activités et opérations de
sourcing. Ils ont pour objectifs (Baile, 2012) de supporter les trois objectifs du succés d’un
partenariat, ¢’est-a-dire, de créer, maintenir et transformer des relations de partenariat ; de fi-
déliser, mettre en confiance et renforcer les liens sociaux, culturels... ; enfin, de stabiliser et

pérenniser les relations.

v L’intérét de ce travail, préalable a un vaste projet de reconfiguration des processus et activi-
tés de Procurement du réseau des fournisseurs chez G2IA est conforme a I’objectif de leur ac-
compagnement dans la conduite du futur changement. L’interrogation s’est inscrite dans un
mission plus vaste d’évaluation des pratiques de sourcing, entre 2004 et 2005, préalablement a
I’introduction d’une technologie e-Sourcing devant supporter, dés 2006, les transactions
commerciales entre le DO et ses fournisseurs. Sans ce projet, il eut été alors difficile de con-
duire cette recherche sur le terrain des fournisseurs, et d’apporter conceptuellement une re-

ponse a la problématique posée. Celle-ci s’inscrit dans une logique de contribution au dévelop-
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pement des réseaux d’affaires via ’intégration de différents processus de gestion, tant du cote
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du DO (place de marché) que de celui des fournisseurs. Il impose ainsi un cadre rigoureux
d’analyse, autant en ce qui concerne les pratiques existantes qui ont pu étre évaluées aupres
des acheteurs du G2IA que des responsables des PME, qu’en ce qui concerne les fondements
théoriques qui ont été retenus pour guider le travail d’évaluation du succés des pratiques

d’affaires existantes, et les modéliser dans cette communication.

v’ Cette recherche s’inscrit donc dans la mouvance de travaux récents, dont il est fait état en
introduction, mais interpelle de nombreux travaux ayant contribué, des les années 90, a appré-
hender la complexité des stratégies de partenariat électroniques, des lors que les réseaux
d’affaires commengaient a se développer avec de puissantes technologies. Il est ainsi rappelé la
nature des enjeux stratégiques qui a conduit les travaux a s’orienter sur un tout technologique,
sans se préoccuper des conditions préalables favorables, tant organisationnelles que de mana-
gement, qu’il était indispensable de prendre en compte pour faciliter un changement, transfor-
mer un modele d’affaire, réviser des processus...en fait, pour s’assurer d’un réel succes.
L’intérét de ce travail, qui fait I’objet du modele de recherche, fut ainsi d’accompagner dans la
phase préliminaire du projet les tous premiers fournisseurs sur la place de marché, en leur don-

nant la possibilité de maitriser ce changement.

v’ L’approche conceptuelle qui est formulée répond aux attentes des clients du DO — évaluer
les ressources qu’il convient de disposer dans une stratégie d’affaires qui impose un tres fort
partenariat, au risque d’en étre un jour exclu — étre capable de maitriser les forces de ce parte-
nariat, a condition de bien les connaitre et les appréhender — voici deux enjeux importants pour
lesquels les résultats ont contribué a donner quelques réponses, bien sdr théoriques, mais aussi
opérationnelles. Cette approche n’est pas originale, elle est connue des strateges qui posent
une problématique de RBV, introduite comme cadre de travail au processus d’évaluation des
capacités dynamiques. Le cadre conceptuel 1’'a résumé, en offrant la possibilit¢ de
I’opérationnaliser sur un terrain de recherche sensible aux préoccupations d’une véritable dy-
namigque du changement. Pour ce faire, les trois stratégies dominantes en matiere de manage-
ment des achats chez G2IA ont fait 1’objet d’une abstraction opposable au terrain de recherche,
celui des fournisseurs — offrant, en ce sens, la possibilité de conduire un travail de conceptuali-
sation avec une démarche de type abductive faite d’allers/retours avec le terrain. Ces trois stra-

tégies, relationnelles (dans la construction du partenariat), de communication et d’influence
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(dans son déroulement) ont été confrontées, conformément a la volonté du DO, a des exi-
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gences d’efficience percue de ses relations avec ses clients (laissant en marge les exigences
d’efficacité jugées trop confidentielles pour ce travail). L’approche méthodologique est assez
lourde, du fait de ’absence de travaux et de résultats antérieurs significatifs dans le domaine,
concernant en particulier les choix de métriques et leur validation ainsi que des confrontations
de I’approche capacités dynamiques a des terrains de recherche. Elle contribue, en premier lieu,
aux validations des construits des variables, avant de les mettre a I’épreuve, en second lieu
d’une MES — seule méthode de traitements pour valider une structure complexe de relations de
dépendance entre de multiples variables. Les résultats obtenus sont trés satisfaisants du point
de vue du respect des normes statistiques et des significations qu’impose la recherche en
sciences de gestion. Ces résultats contribuent, en premier lieu, a la création de variables de re-
cherche originales (bien sdr appropriees a la problématique posee et au terrain de recherche),
et, en second lieu, a I'identification d’un modele optimal de recherche qui confirme I’hypothese
générale d’un « fit » entre les relations de dépendance supposées et les donnees. Les commen-
taires de ces résultats, apportés par leur discussion, confirment les fondements théoriques de ce
modeéle d’évaluation de la gouvernance du partenariat sourcing basée sur une Vue Capacités
Dynamiques (DCV). Ces commentaires ouvrent ainsi la voie a une analyse de certaines limites,

mais aussi a des perspectives de travaux.

v’ Les limites de ce type de recherche sont essentiellement théoriques et méthodologiques. Du
point de vue théorique les limites concernent 1’utilisation de la RBV — bien que développée de-
puis deux décennies, son utilisation reste difficile quand il s’agit de passer a 1’évaluation des
ressources intangibles. Peu de travaux se sont ainsi consacres a des référentiels de ressources
dans le domaine des aptitudes, des compétences, des connaissances (...), C’est-a-dire des capa-
cités qu’il convient de mettre en ceuvre dans une approche de management des réseaux
d’affaires. Force est de constater que la RBV interroge beaucoup les ressources tangibles.
L’approche développée sera ainsi forcément critiquable sur la faiblesse apparente des concepts
manipulés — méme si ceux utilisés par ce travail ont été validés par des personnes compétentes
sur le terrain (acheteurs, directeurs logistiques, dirigeants,...). Cette approche, par les capaci-
tés dynamiques, pourra faire I’objet d’une méme et seule question pour chacune des capacités
identifiées : est-elle réellement une aptitude, une compétence nécessaire pour utiliser des res-

sources appropriées dans le domaine du management des achats (sourcing) ? Du point de vue
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méthodologique les limites sont de deux ordres — instrumentales et statistiques. Instrumentales,
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car la nature des construits a mesurer est complexe, du double point de vue, de I’analyse de
contenu des échelles proposées et des recouvrements sémantique des attributs — obligeant le
chercheur a valider, ex-post, les mesures avec des outils de simulation. Statistiques, car le
principe méme de mettre en ceuvre une méthode de 2°™ génération, comme la MES (AFC),
repose sur un tres fort déterminisme qui peut ne pas aller dans le sens d’une recherche sur les

« capacités dynamiques » et donc étre critiquable.

v" Enfin les perspectives de travaux, dans un domaine ancien de la recherche en management
stratégique — celui des réseaux d’entreprises, d’affaires...peuvent trouver un nouveau souffle,
autant conceptuel que méthodologique et pratique. Les approches RBV centrees sur les inves-
tigations dans le domaine des capacités dynamiques devraient pouvoir intéresser les travaux en
management stratégique des technologies et systémes d’information — domaine pour lequel se-
ront restitués, dans 1’année, les résultats de I’introduction du e-Sourcing chez G21A et la modi-
fication du modéle d’affaire en place. Peu de recherches de terrain interpelle le dimensionne-
ment stratégique de tels projets, avec une prise en compte des effets de certaines capacités or-
ganisationnelles, managériales, ou technologiques. Cette approche devrait ainsi pouvoir coopé-
rer avec celle de I’alignement stratégique dans des contextes de changement et d’évolution de
portefeuilles de T1, comme les ERP, les WIKI et bien sdr les marchés électroniques. C6té me-
thodologique, un élan de travaux pourrait contribuer a la recherche sur le développement de
métriques d’évaluation des capacités dynamiques propres a certains secteurs dont les besoins
d’évaluation de bonnes pratiques sont en déficit. La mise en ceuvre de méthodes d’analyse con-
firmatoires (comme I’AFC sous AMOS ou PLS) trouverait sa place dés lors que ces métriques
seraient réutilisables — ce qui nous fat impossible ! Cette suggestion ouvre le debat, ces deux
dernieres années, des opportunités a utiliser ces méthodes (Editorial, Long Range Planning,
2013) dans les recherches en Management Stratégique, Enfin, la voie de travaux sur le terrain,
dans le cadre d’accompagnement au changement, est certainement celle qui est la plus favo-
rable a la recherche sur I'importance des capacités dynamiques. L’approche abductive est pro-
bablement celle qui faciliterait la souplesse de ’accompagnement — faites d’allers/retours entre
la pratique et 1’abstraction conceptuelle, c’est celle qui nous a été le plus utile pour concevoir
un premier modele qui, dans sa structure, reste simple et cognitivement assimilable par des per-

sonnes appartenant a G2IA et a ses clients.
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