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Contexle lnilial, fonctionnement el rësukat des coopërations.

INTRODI,]CTION.

Les entreprises évoluent actuellement dans un contexte économique concurrentiel où, pour

rester leader, elles sont amenées à redéfinir leurs pratiques. Les entreprises renforcent leur

compétitivité en développant les compétences et les savoir-faire relatifs à leur métier de base.

Mais, une telle spécialisation les conduit à se séparer de toutes les tâches connexes à leur

métier et à confier leur réalisation à des tiers. Les entreprises développent alors des

coopérations guidées par la recherche de competences qu'elles ne détiennent pas. Ainsi, le

recentrage et I'externalisation constituent des pratiques de plus en plus fréquentes.

Décider de conserver et de déléguer certaines prestations détermine le fonctionnement de

I'entreprise et plus globalement son devenir. Le dirigeant d'entreprise doit maîtriser l'évolution

interne de son organisation mais également et surtout Ia pratique de I'externalisation. Les

partenaires vont échanger des informations, présenter leurs objectifs, prendre différents

engagements et décisions pour travailler ensemble. Les actes et les comportements des

partenaires vont permettre la réalisation et la livraison d'une prestation commandée et

déboucher sur une plus ou moins grande satisfaction de chacun. Afrn d'obtenir le résultat le

plus proche possible de l'objectif initial, il est nécessaire de maîtriser la conduite de la

coopération.

Ainsi, sachant que I'externalisation se développe, qu'elle s'accompagne d'une croissance du

nombre de coopérations dont les conséquences sont déterminantes pour la competitivité et la

pérennité de I'entreprise, une réflexion pourrait être menée sur I'intérêt d'externaliser.

Néanmoins, une autre réflexion peut porter plus particulièrement sur la conduite de

I'externalisation car il est de I'intérêt du dirigeant d'entreprise de comprendre I'influence d,es

partenaires sur le fonctionnement de la coopération ainsi que sur le résultat obtenu. Pour

cela, la recherche présentée a trait à l'étude de I'influence du positionnement des partenaires

dans un cas de figure, celui de I'impartition de compétences.
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Contexte initjal, fonctionrrement et ré:;u|lat des coopérations.

I : Intérêt de I' impartition de compétences comme obiet de recherche.

Les stratégies d'entreprises déterminées par les entrepreneurs ont grandement évolué pour

parvenir à externaliser une partie de leurs tâches alors que précédemrnent la position de leader

s'affirmait par la maîtrise de toutes les activités liées à leur métier.

Dans les années soixante, les entreprises mettaient en place des " diversifications non

reliées "r afin d'accroître leur compétitivité (Liouville et Nanopoulos, 1997). Mais, il s'est

avéré que, dès 1974,le ralentissement de la croissance, la proglession de I'inflation et de la

concurrence ont mis à mal les entreprises ayant développé de telles stratégies.

Les entreprises ont alors organisé differemment leur approche du marché. Les ressources de

I'entreprise sont affectées à des activités déterminées afin de constituer un portefeuille

d'activités2. De cette manière, I'entreprise doit aboutir à un équilibre entre les activités

nouvelles, celles dégageant une forte marge et celles en déclin, en vue d'accroître les

performances des entreprises (Gervais, I 995).

Puis, après que les entreprises ont choisi leurs activités en fonction de leur environnement,

elles se sont orientées vers une définition de leurs activités en tenant compte de leurs

compétences de base. Dès les années quatre-vingts, les entreprises se sont attachées à

maîtriser plusieurs savoir-faire afin de se positionner sur le marché et de devancer leurs

concurrents. Divers partenariats ont alors été mis en æuvre afin de parvenir à la constitution

d'un portefeuille de com$tences centrales.

Cette démarche renforce la position concurrentielle de l'entreprise comme le démontrent par

exemple Hamel et Prahalad (1990). Ces derniers fondent leur démonstration sur I'analyse de

la croissance de deux sociétés spécialisées dans les technologies de I'information. La première

entreprise s'est constitué un portefeuille d'activités et développe une croissance plus lente que

la seconde entreprise étudiée.

I La diversification non reliée conduit à " disséminer les ressources de I'entreprise sur de nombreux marchés "
(Liouville et Nanopoulos, 1997).
2 L'approche du Boston Consulting Group et la méthode ABC sont deux modèles connus, présentés
respectivement en 1968 et en 1975 et permettant de gérer un portefeuille d'activités (Gervais, 1995).
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Conterte initicrl, fonctionnement et résultqt des coopérations.

En participant à.de nombreuses alliances, la seconde firme a absorbé les compétences des

autres. Elle s'est ainsi créé un portefeuille de cornpétences centrales (core competencies)

comprenant la coordination de différents savoirs productifs et I'intégration des diverses

technolosies.

Le recentrage sur les competences de base de I'entreprise a simultanément été accompagné

par I'externalisation des activités connexes au métier et des compétences associées. La

concentration sur une niche est devenue la stratégie la plus profitable. Par exemple, comme le

démontrent Liouville et Nanopoulos (1997), les entreprises de taille intermédiaire, situées

dans le Nord de I'Italie et formant un district industriel, étayent leur compétitivité sur un

certain nombre de facteurs mais avant tout, assoient leur stratégie sur la spécialisation.

Le développement technologique nécessite, de la part de I'entreprise, des investissements

lourds et fréquents afin de conserver des actifs corporels et incorporels compétitifs. De ce fait,

les entreprises ne parviennent plus à rester à la pointe du progrès dans tous les domaines. Les

dirigeants décident alors de se recentrer sur leur métier et d'externaliser toutes les activités

connexes à des partenaires compétents (Altersohn,1992; Garrette, 1997).

Ainsi, un double mouvement simultané se met en place dans les entreprises afin d'optimiser

I'allocation de leurs ressources et de renforcer leur competitivité. Le recentrage sur le métier

de base débute avec I'externalisation des activités connexes au métier dans le cadre d'un

partenariat.

A : Contæte économîque dans lequel évoluent les entreorises.

L'externalisation s'est fortemen! _développée au début.$;;. pnnégf 90 et concernait au départ

des activités éloignées du métier de base de l'entreprise et à faible valeur ajoutée, comme le

gardiennage, le nettoyage et la restauration.

L'extemalisation touche maintenant des fonctions à forte valeur ajoutée telles que

I'informatique ou la logistique (Alary-Grall, 1999). En 1998, Bull a confié à France Telecom

la responsabilité de son réseau français " voix et données ". En France, Rhone-Poulenc,

Yoplait, SFR, Fichet-Bauche ou Calberson ont confié à des SSII des activités de leur système

informatique telles que la comptabilité ou la saisie de la paie.
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Contexte initial, fonctionnemenl et rësultat des coopérations.

Les PME et PMI commencent également à transférer, à un prestataire spécialisé, des activités

qui ne relèvent pas de leur métier de base - leur traitement par un tiers étant plus efficace et

moins coûteux-. L'entreprisg qui e1e1n1lis9 plurl de ce fait, réaliser des économies et

accroître ses performances.

Les entreprises ne peuvent pas être performantes dans toutes les activités. Par conséquent et

comme le montrent les exemples suivants, les entreprises conservent les activités liées à leur

métier, c'est-à-dire celles auxqu_elle_g ellç_p pcuveot apporter de la valeur ajoutée.

Parallèlement, les entreprises mettent en æuvre des partenariats afin que les activités

déléguées soient prises en charge et qu'elles puissent être réintégrées une fois réalisées.

Dans un premier exemple, Bourgeois (1999) explique qu'un prestataire, responsable d'une

PME spécialisée dans le broyage de matières premières, traite les déchets des plasturgistes et

associe à cette prestation un service de gestion des risques et des impacts environnementaux.

Ce prestataire délègue les activités qui ne concernent pas son métier, à savoir le gardiennage,

la logistique ou les problèmes juridiques.

Un second exemple se rapporte à une très petite enfieprise de domotique qui, pour devenir

leader européen dans son domaine, a conservé la conception, le développement et le

marketing. Dans le même temps, cette entreprise a externalisé les activités requérant des

technologies qu'elle ne maîtrisait pas.

Le développement des coopérations est devenu fréquent et stratégique pour l'entreprise car,

bien que les activités déléguées soient connexes au métier de base, elles comportent une forte

part de valeur ajoutée et sont déterminantes pour la réalisation de I'activité principale. Le

partenaire est de mieux .n'-i"u* ,f"rlOJ.e ., ,niUOU par l'entreprise requérante. Cette

demière a compris que le partenaire possède des compétences qui, si elles sont bien

exploitées, peuvent conferer un avantage concurrentiel certain.

La mutation du statut de fournisseur partenaire parallèlement à la proglession de la place

du métier dans les stratégies est très clairement présentée par Donada (1997). La volonté de

réaliser des économies sur quantité en développant la production de masse, a conduit les

constructeurs automobiles à opter entre I'intégration et la sous-traitance. Les constructeurs

intégraient une activité s'il leur était possible d'atteindre un certain volume de production

sinon, ils sous-traitaient.
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Conlexte initial, fortctiotrrrement et rësultur des coopéralions.

La prise en compte des contraintes de temps, de coûts, de stockage et de qualité, après la mise

en place du juste à temps, a orienté I'organisation de la production vers le développement des

partenariats (Gervais, 1995 ; Donada, 1997).

Inslauré par les entreprises japonaises, le partenariat s'appuie sur une hiérarchisation des

fournisseurs en pyramide à la tête de laquelle se trouve un constructeur qui détient des

participations dans les sociétés des fournisseurs. Ces fournisseurs sont organisés en club et

vendent leur production à un prix intégrant les contraintes du fournisseur et du constructeur.

Actuellement, le foumisseur participe à la conception d'ensembles ou de sous-ensembles du

produit final et " coordonne ses compétences et ses ressources avec le constructeur " (Donada,

1gg7)3, nécessitant le développement d'une relation de confiance (Gervais, 1995). Donada

conclut que, de nos jours, le partenariat vertical repose essentiellement sur ltaspect

relationnel et non plus simplement sur la technique.

Differentes manæuvres stratégiques peuvent être mises en place dans le cadre de

I'externalisation. Les partenariats verticaux entre clients et fournisseurs, les alliances

strategtgues entre concurrents et les joint-ventures internationales développées avec une

entreprise locale sont trois catégories de stratégie par lesquelles les entreprises consacrent

leurs ressources à leur métier pour renforcer leurs compétences distinctives (Garrette,1997).

Les stratégies relationnelles permettent également I'externalisation. Elles résultent d'un

consentement mutuel et reposent sur le développement de relations privilégiées entre certains

partenaires (Gervais, 1995). Les stratégies relationnelles font référence entre autres à

l'llliancea et à.lii4partitions.

Ainsi, I'externalisation, associée simultanément au développement d'un partenariat vertical,

sont des pratiques de plus en plus courantes en entreprise. Les dirigeants peuvent recourir à la

sous-traitanceu ou à I'impartition afin de recentrer leur entreprise sur son métier.

3 Donada, 1997, p.96.
* L'alliance est un accord de coopération entre deux ou plusieurs entreprises concurrentes, leur permettant de
réaliser un projet commun et de conserver par ailleurs leur autonomie. L'alliance n'a pas pour objet de réduire la
concurrence entre les entreprises (Gervais, 1995, p203-204).
' Nous entendons par impartition " I'action par laquelle un agent économique charge un autre agent de la
production d'un bien destiné à entrer dans la combinaison du produit final de I'agent impartiteur considéré "
(Barreyre, 1968, p.23).
o La sous-traitance consiste en " la réalisation d'une opération ou d'une tâche selon les directives d'un donneur
d'ordres, conformément à ses plans, dessins ou spécifications " (Laval , 99a, p.26).
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Contexte initictl, fonctionnemenl et résultat des coopéraliotts.

B : Définition de l'obiet dtétude et de Ia questïon de recherclee.

Si Baudry 0992,1993,1994) a participé à développer la connaissance sur la sous-traitance, il

est rare de voir une contribution portant explicitement sur I'impartition. Barreyre et Bouche

(1982) définissent les modalités d'application, les avantages et les limites de cette stratégie,

tandis que Aubert (1992) propose une analyse de I'impartition à partir de la ltreorie,-{e;.coûts

de transaction. Laval (1994) s'intéresse à I'intégration des préoccupations de gestion des

ressources humaines d'une entreprise fournisseur - partenaire dans une relation d'impartition.

Les relations entre organisations développant des cooffrations ont également été évoquées

dans de nombreux travaux. Notons par exemple I'analyse des apports des théories de

I'apprentissage organisationnel pour expliquer la manière dont deux organisations formant la

joint-venture apprennent et conservent leur capacité (Kogut, 1988). Le développement d'un

savoir spécifique à la relation entre un fabricant et un vendeur a également été présenté par

Asanuma (1989). Le comportement des acteurs impliqués et la relation qu'ils doivent

construire pour assurer la réussite des partenariats ont été définis par Mohr et Spekman

(1ee4).

Par contre, la relation qui s'établit entre I'impartiteur et I'imparti n'a pas été abordée. Or,

compte tenu de la croissance des pratiques d'externalisation et de leur importance pour

I'entreprise, ce thème mérite d'être développé.

L'impartition couvre une diversité de pratiques allant de I'impartition de capacité7 à

I'impartition de compétences8, en passant par la co-traitancee ou la fourniture spécialel0 entre

autres.

' Si le choix de I'impartiteur est effectué en fonction des capacités de I'offreur et si I'impartition est ponctuelle,
alors elle est dite de capacité @arreyre, 1968).
E Si I'impartiteur recherche un tiers détenant des compétences spécifiques afin de lui confier la réalisation d'une
restation sur une longue période, alors I'impartition est de compétences @arreyre, 1968).
La co-traitance est une forme d'impartition dans laquelle les partenaires se partagent la responsabilité d'une

réalisation (Laval, 1994, p.26'1.
l0 La fourniture spéciale consiste en la réalisation par un offreur d'un sous-ensemble selon les spécifications du
demandeur, " tout en conservant la propriété industrielle de I'objet sur lequel il appose sa marque et dont il
assume la responsabilité en cas de défaillance " (Laval, .1.99a, p.26).
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Conlexte initictl, fonctiotlnement et résultat des coopéralions.

L'analyse des pratiques d'externalisation montre que les activités de plus en plus proches du

métier de base de I'entreprise sont concernées. Léger (1995) précise que les partenaires

fournisseurs sont invités à participer à la conception de sous-ensembles dont ils auront ensuite

la responsabilité car ils disposent de compétences spécifiques. Par conséquent, I'objet de notre

étude portera sur I'impartition de compétences.

L'impartition de compétences confère, selon nous, un avantage certain aux entrepreneurs,

justifiant également I'intérêt de son étude. En effet, I'entreprise impartitrice sollicite un offreur

specialisé dans un domaine d'activités pour la réalisation d'une prestation qui sera ensuite

réintégrée dans I'entreprise impartitrice. L'offreur peut, en raison de ses compétences,

proposer differentes adaptations, anticiper les besoins du marché ou innover. En réintégrant

les prestations réalisées, I'entreprise impartitrice bénéficiera d'un avantage concuffentiel

qu'elle n'aurait pu obtenir seule car elle ne maîtrise pas le savoir-faire requis.

Devant la particularité de chaque manæuvre stratégique, nous avançons que le déroulement

d'une stratégie de coopération ne tient pas uniquement au respect de principes de

fonctionnement mais à un positionnement adéquat des partenaires. Pour cette raison, ce travail

sera centré sur I'influence des partenaires sur le fonctionnement de I'impartition de

compétences et sur les résultats atteints. Une approche relationnelle sera privilégrée afin de

comprendre comment et dans quelle mesure le positionnement des partenaires, I'un par

rapport à I'autre, modèle le développement d'une impartition de compétences et influe

sur son résultat global.

C : Intérêts conférés oar l'étude de l'influence des partenaîres sur l'évolution de

l' imoartition de compétences.

L'intérêt de cette recherche se situe à deux niveaux. Au niveau théorique, ce travail

permettra de connaître les conditions propices à la satisfaction des partenaires engagés

dans une impartition de compétences. Ces conditions sont liées à un positionnement des

partenaires construit en fonction des informations données, des décisions prises et des actions

menées. C'est pourquoi, par cette étude globale de la relation d'impartition de compétences,

nous expliquerons comment et dans quelle mesure le positionnement des partenaires influe

sur le fonctionnement et le résultat.
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Conlexte initial, fortctionnement et réflltat des coopërations.

L'intérêt opérationnel sera de sensibiliser les dirigeants d'entreprise ou de projet à

I'importance de certaines pratiques, décisions ou diffusion d'information, en leur présentant

I'influence de leur comportement sur la conduite de la coopération.

Les responsables pourront comprendre le fonctionnement de I'impartition et l'obtention de

résultats attendus ou non attendus.

Les dirigeants pourront également identifrer les actions concrètes qui sont déterminantes et

qui contribuent à I'amélioration du résultat et à I'accroissement de la satisfaction. Cette

recherche montrera aux dirigeants qu'il est important de prêter une attention soutenue à la

nature de la relation développée avec le partenaire car cette relation partenariale constitue

un facteur déterminant pour la conduite et la réussite de I'impartition de compétences.

II : Conduite de la recherche.

L'objectif de cette étude est d'expliquer le processus de fonctionnement de I'impartition de

compétences afin d'enrichir la connaissance relative à ce sujet. Comme cela a déjà été précisé,

cette question de recherche repose sur une insuffisance dans la littérature théorique alors que

le thème est d'un grand intérêt, notamment au niveau opérationnel.

Dans un souci de clarté et de structuration de la réflexion, nous avons émis, après une analyse

des contributions théoriques, des propositions qui fonderont la recherche. L'étude empirique

menée s'appuiera sur l'étude de cas d'impartitions de compétences en cours ou terminés,

impliquant des petites, moyennes ou grandes entreprises.

Nous n'avons pas cependant souhaité conduire une analyse strictement calquée sur chaque

proposition. Ainsi, I'analyse des données sera construite suivant les thèmes formés par les

propositions émises et non sur les seules variables présentes dans chaque proposition. Nous

pouvons qualifier cette démarche de déductive.

Une telle démarche ofire la possibilité de mettre à jour des incidences non envisagées et

permet de comprendre les raisons qui conduisent à infirmer une proposition. Si nous suivions

rigoureusement les propositions, celles-ci seraient simplement confirmées ou infirmées.

L'avantage majeur qui a conduit à choisir cette démarche est de rester ouvert à tout résultat

non envisagé initialement, d'expliquer tout résultat afin d'aller au-delà du simple constat.
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Contexîe initictl, fonctionnemen( et résilltctt des coopérations.

A: Cltok des méthocles d'analyse.

L'analyse des données aura donc deux objectifs : analyser les propos des dirigeants et

évaluer les liens et incidences entre les facteurs. Pour cela, nous estimons qu'une analyse de

données quantitatives ne se prête pas à notre travail Si certaines analyses, notamment en

économétrie, permettent d'établir I'intensité de I'influence d'un facteur sur I'autre, ces

méthodes n'autorisent pas à considérer les remarques émises par les personnes interrogées. La

compréhension du fonctionnement et de l'évolution de I'irnpartition seraient difficiles à

appréhender quantitati vement.

Deux méthodes d'analyse des données qualitatives seront utilisées : I'analyse inter-sites

proposée par Miles et Huberman (1991) et I'analyse factorielle des correspondances

multiples afin d'expliquer I'influence des partenaires sur le déroulement de I'impartition de

compétences. L'analyse des données visera donc à confirmer ou à infirmer les propositions

émises par réference à la question de recherche soulevée afin de structurer l'étude menée et

d'enrichir les conclusions obtenues grâce aux témoignages recueillis.

L'analyse inter-sites conduit à réaliser des tableaux structurés par rapport aux propositions de

recherche. Elle a pour objectif de relever les ressemblances et les differences intéressantes,

par observation des propos recueillis et notifiés dans les tableaux.

Suite aux premières observations, differentes analyses factorielles des correspondances

multiples seront effectuées afin d'élaborer des typologies de comportement et d'impartition,

prenant en compte les degrés de satisfaction atteints.

Une synthèse des conclusions permettra de répondre à la question de recherche d'une manière

structurée.

B : Choix de la méthode de collecte des données.

Il est possible d'étudier un cas d'impartition par immersion dans une entreprise, de travailler

de manière approfondie sur trois ou quatre exemples d'impartition, de recueillir un nombre

modéré de témoignages en face à face ou alors de travailler sur un nombre d'entreprises très

élevé.
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C.ontexte initictl, fonctiotrnement el réyltaî des coopérations.

Le sujet de notre étude ne se prête pas à une immersion car il est nécessaire de prendre appui

sur plusieurs impartitions atin de mesurer I'impact des facteurs initiaux sur la conduite et le

résultat. Aussi, l'étude approfondie de quelques cas ne garantit pas I'obtention de cas

différents qu'il serait possible de comparer.

D'autre part, nous accordons une grande importance à l'aspect relationnel et nous souhaitons

recueillir des propos riches allant au-delà du choix de modalités fermées. Par conséquent,

I'envoi d'une enquête par voie postale ne se prêterait pas à notre objectif. Pour ces raisons,

I'entretien en face à face est retenu comme la solution la plus adaptée à notre étude.

Ainsi, un questionnaire comprenant des questions fermées est élaboré pour permettre la

réalisation d'analyses factorielles des correspondances multiples. Des informations

complémentaires sont également recueillies grâce à différentes questions ouvertes afin

d'enrichir notre analyse qualitative. Les propos seront étudiés grâce à la méthode proposée par

Miles et Huberman (1991).

Plusieurs avantages découlent de cette méthode de collecte des données. Tout d'abord, le

questionnaire est rempli par une personne précise - le dirigeant d'entreprise ou le responsable

de projet, du service industrie... -, personne qui doit avoir été impliquée dans la stratégie

depuis son initiation. En outre, il est permis de saisir les réactions spontanées de I'interviewé

et d'être assuré de la compréhension des questions par la personne interrogée. Enfin, si

quelques informations manquent ou si les réponses obtenues suscitent des interrogations, des

questions complémentaires peuvent être posées en fin d'entretien. Notre approche du sujet

pourra être enrichie par les propos de I'acteur présent en entreprise.

S'est alors posée la question de I'acteur à intenoger. Il apparaît nécessaire de définir I'acteur

interrogé en envisageant que certains offreursll pourraient ne pas souhaiter que le

demandeurl2 soit contacté ou inversement. Par contre, il s'avère que sur certains points,

I'offreur peut se prononcer à la place du demandeur alors que I'inverse n'est pas possible.

Ainsi, recueillir les propos de I'offreur peut suffrre à la bonne réalisation du travail.

ll L'entreprise spécialisée qui accepte de réaliser la prestation déléguée est I'entreprise qui offre ses compétences
ou encore, I'offreur.
12 L'entreprise qui délègue la réalisation d'une activité demande à un tiers ses compétences, elle est donc appelée
demandeur.
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Contexte initial, fonctionnemenl et résiltctt des coopérations.

Par conséquent,*un qugstionnaire offreur et un questionnaire demandeur seront établis.

Ces deux questionnaires n'auront que certaines parties communes car ils ne serviront pas à

recouper les propos de I'un ou de I'autte. En effet, notre préoccupation est de parvenir à

collecter toutes les informations dont nous avons besoin.

De plus, le questionnaire offreur comprendra plusieurs questions relatives au demandeur et

auxquelles I'offreur pourra répondre. Enfin, ainsi qu'il a été évoqué précédemment, les deux

questionnaires sont, pour partie, semi-directifs et pour partie, directifs.

C : Cholv de l'échantillon

Deux critères majeurs sont définis pour constituer un échantillon homogène afin de parvenir à

comparer les cas d'impartition et de tirer des conclusions pertinentes. Ces deux critères

tiennent aux contraintes de I'activité exercée -utilisation de compétences spécifiques - ainsi

qu'à la manière dont est déléguée l'activité impartie - réalisation de I'activité chez I'offreur -.

Tout d'abord, les entrepreneurs ciblés exercent une activité de " mécanique spéciale "

relative à la fabrication, à la distribution ou à la maintenance d'outillages sur-mesure, pour des

demandeurs specialisés dans des domaines divers (mécanique automobile, électricité générale

ou industrielle, sidérurgie, agronomie ou industries alimentaires).

La limitation de l'étude des cas d'impartition à cette activité de " mécanique spéciale " permet

d'homogénéiser l'échantillon des cas étudiés. En effet, si les offreurs ne sont pas forcément

sollicités pour la même prestation (conception, conception et réalisation, réalisation,

maintenance ou distribution d'outillages spéciaux), un savoir-faire spécifique est nécessaire à

leur réalisation. Ainsi, seuls des cas d'impartition de compétences avec des degrés différents

de compétences requises seront considérés.

D'autre part, l'échantillon comprend des offreurs qui se sont vu déléguer la réalisation de la

prestation dans leur organisation. Les cas d'impartition dans lesquels les partenaires

travaillent ensemble ou dans lesquels I'offreur se rend chez le demandeur pour réaliser

I'intégralité de son travail n'ont pas été retenus car ces circonstances conduiraient à une

approche differente. Il est important que le cadre organisationnel soit identique dans tous les

cas étudiés afin de ne pas introduire d'éléments susceptibles de perturber l'étude.
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Les critères d'échantillonnage sont tels qu'il s'avère nécessaire de solliciter une première fois

les dirigeants afin de s'assurer qu'ils répondent à ces conditions. La possibilité de rencontrer

de nombreux offreurs sur deux salons de la sous-traitance permettra de déterminer, après

quelques minutes de discussion sur notre sujet, s'il est opportun de prendre rendez-vous avec

le responsable pour administrer le questionnaire.

Certes, il est possible de s'interroger sur I'existence d'éventuelles incidences liées à la

constitution d'un échantillon d'entreprises, toutes présentes dans un salon et centrées sur la

mécanique spéciale. Ces entreprises sont doublement tournées vers I'extérieur car elles

participent à un salon et pratiquent le partenariat.

D : Choix de la démnrche de recherche.

A cause de son caractère prédictif et explicatif, notre démarche de recherche s'inscrit dans

une approche positiviste au sens de Thiétard (1999)13. En effet, ce travail a pour objectif

d'expliquer I'importance et I'influence des partenaires sur le fonctionnement et sur les

résultats de I'impartition de comfftences. Un modèle explicatif du déroulement de cette

stratégie relationnelle sera proposé et permettra de développer la connaissance de ce thème.

Cette recherche ne s'inscrit pas dans les courants interprétativiste ni constructivistela car il

n'est pas envisagé de comprendre la réalité à travers I'action du sujet qui expérimente.

13 Ainsi que I'explique Thiétard (1999), définir la nature de la " réalité ", la manière dont la connaissance est
produite et la valeur de cette connaissance permet de construire la démarche de recherche (pp. 14-15) Trois
paradigmes - le positivisme, I'interpretativisme et le constructivisme - sont associés aux démarches de recherche
reconnues en sciences de I'organisation.
Le positivisme, premier paradigme, vise à considérer I'existence de la réalité et I'indépendance entre I'objet et le
sujet qui observe I'objet. Selon les positivistes, le monde est structuré par l'existence de lois invariables.
L'objectif de leur recherche est d'identifier les causes afin d'expliquer un phénomène survenu pour ensuite,
déterminer les lois qui régissent la réalité. Pour cela, il leur est nécessaire de se réferer aux faits réels et non à la
perception des acteurs présents au moment du déroulement de I'action. Ainsi, la production de connaissances
consiste en une mise à jour des lois.
to Lm interprétativistes et les constructivistes se différencient des positivistes car ils estiment que la réalité est
dépendante de l'observateur puisqu'elle est appréhendée par " I'action du sujet qui I'expérimente ". Si l'hypothèse
phénoménologique sous-tend le raisonnement des interprétativistes et des constructivistes, l'objectif de leur
recherche diffère.
L'interprétativiste aspire à comprendre la situation à partir du sens donné par les acteurs à la réalité et non à
expliquer cette realité. Pour cela, il y a interprétation d'un comportement d'un acteur dans I'espace et dans le
temps pour une situation donnée. Le constructivisme vise à comprendre le comportement par rapport à ses
finalités afin de construire la réalité.

21



Contexle initial, fonctiotûtemenl et résultat des coopération.s.

Comme notre objectif est de parvenir à une explication générale d'un phénomène à partir de

l'étude de differents cas, I'ensemble des données recueillies concerne les actions, les

engagements et les pratiques des acteurs et non leurs irnpressions sur leur comportement.

Le lecteur prendra connaissance, dans la première partie de cette thèse, des principes de

fonctionnement utilisés dans les formes hybrides et contribuant à rendre ces fonnes

organisationnelles préférables au marché ou à la firme dans certaines circonstances.

Après avoir cerné les conditions d'un reÇours efficient aux formes hybrides, Ia deuxième

partie de cette thèse conduit à comprendre le fonctionnement des coopérations et I'influence

des partenaires sur leur évolution. Les contributions théoriques prises en réferences porteront

sur la relation que construisent les partenaires entre eux. Pour cela, sont considérés les

mécanismes de coordination, la production de connaissances ainsi que l'émergence et le

développement d'une relation de confiance dans les coopérations.

L'importance du positionnement des partenaires sera ensuite évoquée dans une stratégie en

particulier, l'impartition de compétences. Un modèle explicatif de I'influence des partenaires

sur l'évolution et le résultat de I'impartition sera proposé pour conclure cette deuxième partie.

La troisième partie de notre recherche aura pour objectif de présenter la manière dont les

concepts clés du modèle seront opérationnalisés pour construire les questionnaires offreurs et

demandeurs. L'opérationnalisation des concepts clés a nécessité de recourir à plusieurs

indicateurs qu'il est ensuite nécessaire d'agréger pour mener I'analyse des données et pour

pouvoir conclure. La méthode définie pour encoder toutes les données recueillies sera alors

explicitée pour comprendre le passage des données collectées aux concepts clé et à I'analyse.

Une analyse des impartitions à partir des témoignages et des questionnaires remplis par les

offreurs et les demandeurs sera menée en quatrième partie de cette thèse.

Enfin, une synthèse des résultats obtenus et une discussion sur l'étude réalisée seront

proposées en conclusion. Cette discussion portera notamment sur l'échantillon, la méthode

construite et mise en æuvre, les choix réalisés pour opérationnaliser les facteurs clés puis les

résultats obtenus, non obtenus ou inattendus.

Une réflexion sur les apports théoriques, méthodologiques et operationnels ainsi que sur les

axes ultérieurs de recherche achèvera ce travail.
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Pnnnnùnn pARTID : L'IMPARTITIoN coMMa F'oRME INTERMÉDIAIRE À

L'ALTaRNATwE MARCTIÉ FTRME. DÉrniITrONI DE LA QUESTToN DE

RECHERCIIE.

Premier chapitre : Quand les formes organisationnelles intermédiaires sont
préférables au marché ou à la firme.

I : De I'opposition entre le marché et la firrne ...

II : ... au continuum marché - Iirme.

Deuxième chapitre : Une supériorité conférée par un fonctionnement des formæ
organisationrtellç intermédiaires adapté à un contexte particulier.

I : Coordinæion par les prix et par I'autorité.

II : Coordination par I'inteme et par I'orterne : approches organisationnelles et juridiques dans
las organisations intemrédiaires.

In : Adéquation enfte facteurs contextuels et fonctionnenrent dans les formes
organisationnelles intermédiaires.

Conclusions sur les deux premiers chapitres.

Troisième chapitre ; Ltimpartition de compétences comme forme organisationnelle
intermfiiaire.

I : Snatégie concurrentielle et stratégie relationnellç.

II : Formes de la coopération adaptée.

III : Proposition d'une typologie des formes de coopération'

Conclusion sur la première partie et définition de la question de recherche.
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PREMIERE PARTIE : L'IMPARTITIOI\ COMME FORME

I]\TERMEDIAIRE A L'ALTERi\ATIVE MARCHE - FIRME.

DEFII\ITIOI\ DE LA QUESTTON DE RECHERCHE.

L'objectif de notre étude est d'identifier les facteursl5 favorisant le fonctionnementlo de

I'impartition de compétences compte tenu de ces caractéristiques, puis de comprendre en quoi

et comment ces facteurs influent sur la conduite de I'impartition.

La lecture des travaux théoriques présentés dans cette partie, sera guidée par la mise en

évidence des critères justifiant d'un recours aux formes organisationnelles intermédiaires

(intermédiaires au marché et à la firme) puis, par la compréhension leur fonctionnement.

Notre intention est d'établir un état des contributions qui se sont attachées à identifier les

facteurs contextuels influant dans le choix de la forme organisationnelle efficiente et de celles

centrées sur I'explication des modalités de fonctionnement des formes hybrides.

A I'issu des deux premiers chapitres de cette première partie, nous souhaitons parvenir à

constnrire un modèle traduisant I'adaptation particulière du fonctionnement des

orgagrs?tioqt j&Ldes, compte tenu des facteurs contextuels specifiques influents. De là et

dans un troisième chapitre, il sera possible de considérer

tant que forme organisationnelle hybride, puis, de poser

conclure cette première partie.

Differents champs théoriques (théorie des coûts de transaction, théorie de I'agence ou des

organisations, travaux en économie industrielle ou en stratégie d'entreprise ... ) proposent de

nombreuses analyses afin d'expliquer le choix d'un recours à un mode organisationnel

marchand, hiérarchique ou intermédiaire. Lesfcongpistep çEpr,eoccupent.de llexistence et de

la justification des differents modes d'allocation des ressources tandis que les théoriciens des

organisations s'intéressent au fonctionnement des structures hiérarchiques et intermédiaires.

t' Les facteurs favorisant le déroulement de I'impartition concerneront particulièrement le positionnement d\rn

Dartenaire Dar raDport à I'autre dans les informations transmises, dans ses décisions ou ses actions.
lu L" fion"iionn..1n"nt comprend les modes de coordination utilisés par les acteurs afin de realiser I'activité qui

leur est confiée. cette approche est complétée par la prise en compte des connaissances produites suite à I'action

et par le développemenfde h confiance. Nous présenterons le contenu retenu pour définir ce point clé.

I'impartition de compétences en

notre question de recherche Pour
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Ouchi (1980) souligne que les économistes s'appuient sur l'évaluation de I'efficience afin de

définir la forme organisationneile la plus adaptée sous certaines conditions, alors que les

théoriciens des organisations ne semblent pas parvenir à défrnir ce critère. Blanchot (1997)

avance que les différents champs théoriques sont plus cornplémentaires qu'antagonistes. Leur

combinaison facilite " la compréhension et la prédiction du comportement des f,tnnes "

lorsqu'elles choisissent de recourir au partenariat plutôt qu'au marché ou à la hiérarchie

(Blanchot, lgg|tT.

Le marché. la firme et les formes intermédiaires sont apparus successivement dans les

recherches.

Le marché a longtemps été considéré par les économistes comme le seul lieu d'échanges

effigient L'organisation n'est qu'implicitement évoquée dans les travaux fondateurs en

économie, soit par réference à la théorie de la division du travail de Smith ou à la relation

d'autorité de Simon (Favereau, 1989). L'organisation n'est pas considérée comme une entité à

part entière mais comme '' l'autre du marché " (Favereau, 1989)18'

par la suite, I'existence de I'organisation est prise en compte et soulève alors diverses

interrogations. Les *économ11te9 ngolilstitutionnels (Coase, 1937 ; Williamson, 1981)

s'interrogent sur les raisons qui président à I'existence simultanée des deux modes de

coordination que sont le marché et la firme. læur attention se porte également sur la manière

Ooit r.t effectué le choix en faveur de I'une de ces deux formes organisationnelles.

Au fil du temps, cette école de pensée nuancera l'idée d'une stricte opposition entre le marché

et la firme et introduira la notion de contrat cornme mode intermédiaire de coordination.

plusieurs arguments sont avancés afin d'expliquer I'existence simultanee de differentes

organisations ainsi que le recours à I'une plutôt qu'à I'autre. Ces arguments concernent, pour

certains, le contexte de la transaction et pour d'autres, le fonctionnement de la forme

organisationnelle.

Or, ne serait-il pas intéressant de lier ces deux aspects ? Comme cela sera expliqué par la

suite'@1aprépondéranced'uneformeorganisationnellesuruneautre

résulte d,une adaptation de son fonctionnement à la nature de certains facteurs contextuels.

17 Blanchot, 1997 , p.69.
t* Favereau, 1989, p.66.
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i L'étude de cette 
-question 

de recherche s'appuiera sur les apports d'économistes car ces

/ théoriciens s'interrogent sgr la per+inenee- -de" lexistence des différentes formes

organisationnelles, compte tenu du coltexte dans.lequel se déroulent les transactions. Les

travaux de théoriciens des organisations seront également approfondis car ils privilégient

une approche interne de l'organisation et se centrent notamment sur son fonctionnement.

L'intérêt conféré par un examen de ces deux positionnements est de considérer les formes

organisationnelles à travers leur environnement (angle exteme) et dans leur fonctionnement

(angle interne).

Les contributions théoriques comparent souvent les differentes structures organisationnelles

car I'existence de I'une découle généralement de la défaillance de I'autre, compte tenu d'une

inadaptation des caractéristiques de la forme organisationnelle en échec, au contexte. Pour

cette raison et afin d'identifier le rôle de chaque facteur contextuel, I'analyse de la littérature

qui va suivre reposera sur une approche globale considérant le marché, la firme et les formes

organisationnelles intermédiaires, pour ensuite se centrer sur I'impartition.

C'est par référence à cette démarche que seront présentés, dans un premier chapitre, les

facteurs contextuels considérés comme déterminants dans le choix de I'une des formes

organisationnelles.

Dans un deuxième temps, le fonctionnement des formes intermédiaires sera approfondi et

débouchera sur une proposition de rapprochement entre le contexte et le fonctionnement.

Ainsi, il sera alors possible de souligner I'influence du contexte sur le fonctionnement des

formes organisationnelles avant de se consacrer à l'étude d'une forme organisationnelle :

I'impartition de compétences.
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Premier chapitre : Quand les formes organisationnelles intermédiaires sont

préférables au marché ou à la firme.

[ : De I'opposition entre le marché et la firme ...

Coase (T937) ou Williamson (1981) considèrent dans leurs premiers écrits que les échanges

ne peuvent être régis que par le marChé'ou iâ firme. De manière générale, I'organisation est

considérée comme un mode de gouvernance (Williamson, 1981), d'allocation des ressources,

efficace en cas de défaillance du système des prix (Favereau, 1989).

Coase (1937) constate que les transactions sur le marché sont régies par le mécanisme des

prix 9t s'interroge algrp 9ur les raisons pour lesquelles I'autorité de I'entrepreneur se substitue

au mécanisme des prix. Il avance que, dans certains cas, les échanges marchands donnent lieu

à des côûtËîè fonctionnement supérieurs à ceux générés par une transaction coordonnée par

la firme. Williamson (1981) définit la nature et le niveau des coûts issus de chaque échange

en. proposant la notion de coûts de transaction, concept structuré sur les coûts de

fonctionnement du marché dont parle Coase et enrichi par des approches juridiques et

sociologiques.

Le contexte de l'échange, le comportement des acteurs impliqués ainsi que les actifs

utilisés constituent les trois catégories de facteurs déterminants dans I'analyse

transactionnelle. Connaissant leur rôle, I'acteur économique pourra minimiser les coûts de

transaction en choisissant de recourir à I'un des deux modes de coordination que sont le

marché ou la hiérarchie.

Ces trois catégories seront réutilisées durant toute notre étude car elles fondent le choix de la

forme organisationnelle la plus adaptée.
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A : L'imoortance de l'environnement dans la formation des coûts de fonctionnement du

marcltë.

L'étude des travaux de Coase, dont nous avons schématisé ci-dessous les apports, permet de

comprendre comment deux facteurs contextuels influent sur les choix des acteurs et

détenninent I'efficience de la transaction. Coase (I%D1e explique que les transactions suivent

des phases de négociation et de rédaction d'un contrat au cours desquelles les acteurs

supportent des coûts liés à la recherche d'information du fait de I'asymétrie d'information20.

Coase remarque également que I'incertitude2l face à I'avenir ne permet que de constituer un

contrat incomplet, laissant place à un risque d'opportunisme de la part d'une des parties.

L'asymétrie d'information et I'incertitude sont à I'origine des coûts de fonctionnement du

marché. Ils ne peuvent être évité que si la transaction est intemalisée car I'autorité de

I'entrepreneur, nouveau mode de coordination, ne requiert plus une contractualisation

systématique. L'acteur économique éprouve aussi plus de difficultés à faire preuve

d'opportunisme. Cependant, bien que la firme permette une réduction des coûts d'échanges, le

marché existe toujours. Ce constat conduit Coase (1937) à présenter un troisième concept - la

rationalité limitée du dirigeant - pour comprendre le maintien du marché. Il apparaît

qu'au-delà d'une certaine taille, I'entrepreneur commettra des erreurs de direction et éprouvera

des difficultés à gérer efficacement un grand nombre de transactions dissemblables. La

réflexion de Coase peut-être présentée comme suit et sera rendue comparable à celle de

Williamson et de Ouchi.

La prise en compte des travaux de Coase conduit à considérer I'influence de l'asymétrie de

l'information et I'influence de l'incertitude sur le choix de la forme organisationnelle la plus

adaptée. Cet auteur montre que les conséquences de ces deux facteurs sont d'autant plus

importantes que le dirigeant a une rationalité limitée. Pour cela, cette analyse va être enrichie

par la prise en compte de I'influence du comportement individuel.

tt Coase, 1937, p.140.
20 L'asymétrie informationnelle résulte de la sélection adverse lors des négociations ou du hasard moral. La
sélection adverse est définie comme " l'incapacité d'obtenir une information exhaustive sur les caractéristiques
d'un bien ou d'un service acheté ou vendu sur le marché " (Ménard, 1993 , p .57). Akerlof ( I 970) démontre par
l'exemple de la voiture d'occasion que seuls les biens de mauvaise qualité sont échangés @rousseau, l99l). Le
hasard moral fait réference à I'incapacité du demandeur à observer parfaitement le comportement de I'offieur
(Alchian et Demetz, 1972). Ce demier peut agir sur I'objet de la transaction une fois celle-ci réalisée.
21 L'incertitude traduit I'incapacité dont font preuve les agents à prévoir les événements qui pourraient survenir.
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Figure I : Facteurs déterminants dans Ie chok
d es for mes orga nîs atio n n elles sel o n C o ase ( I 9 3 7 ).

Coûts de
recherche des
informations

Choix d'une forme
orsanisationnelle

Incertitude

B : Le comportement individuel dans la formntion des coûts de transaction

Afin de poursuivre les travaux de Coase (1937), Williamson (1981) propose la théorie des

coûts de transaction22-23 construite sur une analyse approfondie du comportement individuel.

Il retient deux hypothèses comportementales clés pour définir sa théorie, à savoir la

rationalité limitée (Simon, 1947, repris par Williamson, 1981) et I'opportunisme (Knight,

1965, repris par Williamson, 1981). Notons que Ouchi (1980) considère les mêmes facteurs

humains pour débattre de l'alternative marché - firme mais il présente une approche différente

de leur interdépendance.

22 Williamson (1981) définit les coûts de transaction de I'accord implicite ou explicite liant les parties, comme

étant I'ensemble des coûts ex ante de négociation, de rédaction du contrat entre les parties et des coûts ex post

d'exécutioq de contrôle, de remaniement en cas de conflits (p.l5aa).
t' Commons (1934) définit la transaction coflrme étant I'unité fondamentale de l'analyse économique et inspire à

ce titre Williamson (Coriat et Weinstein, 1995). tl est possible de considérer qu'une transaction existe dès lors "
qu'un bien ou un service est transféré à travers une interface technologiquement séparable " (Gabrié et Jacquier,
1994, p.128).

Opportunisme
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Williamson (19S1) complète24 les apports de Coase en précisant que ce n'est pas I'incertitude

seule mais associée à la rationalité limitée, qui conduit les contractants à établir un contrat

incomplet facilitant I'opportunisme. La rationalité limitée (Simon, 1947, repris par

Williamson, 1981) fait réference à I'incapacité des acteurs à recueillir, mémoriser, traiter et

transmettre les informations nécessaires à la connaissance de I'avenir et à la maîtrise des

transactions. La rationalité limitée peut être rapprochée des notions d'incertitude et de

risque2s. Les choix des acteurs économiques seraient rationnels si ces derniers agissaient tout

en ayant connaissance de I'ensemble des événements pouvant survenir ainsi que des

probabilités associées à leur réalisation, afin qu'ils puissent maximiser leur revenu (Koenig,

1993). Cependant, les acteurs agissent dans un environnement complexe et doivent donc

prendre en compte leurs limites cognitives.

En évoquant la seconde hypothèse comportementale retenue pour asseoir la théorie des coûts

de transaction, Williamson précise par référence à Knight (1965, repris par Williamson, 1981)

que I'opportunisme peut apparaître au travers de la sélection adverse ou du hasard moral . les

deux sources possibles d'asymétrie d'information. La réduction de I'asymétrie d'information

dépend des moyens incitatifs que le demandeur met en æuvre pour amener I'offreur à révéler

ses informations.

Ouchi (1980) définit aussi les coûts de transaction, mais les présente comme I'ensemble des

moyens mis en æuvre pour que chaque individu perçoive l'équité26 de l'échange. L'équité est

propre à chaque mode d'organisation ; elle résulte de la combinaison d'un niveau de

divergence entre objectifs individuels et organisationnels ainsi que d'un degré d'ambiguilé

concernant l'évaluation des performances. C'est aux limites cognitives de l'individu que

Ouchi (1980) fait référence pour expliquer les augmentations des coûts de transaction et par

conséquent, les échecs du marché.

to Williamson ne retient pas le terme de coût de fonctionnement du marché mais de coût de transaction.
25 En situation de risque, il est impossible à I'acteur de définir la date de réalisation de l'évènement.
26 Ouchi (1980) ne définit pas explicitement l'équité. Toutefois, il présente deux situations à partir desquelles il

est possible de comprendre l'équité comme le sentiment qu'un individu a de ne pas se sentir lésé, par rapport à un
autre ou, compte tenu d'une norme.
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Comme le montre le tableau extrait des travaux de Ouchi. seule I'association d'un facteur

humain et d'un facteur environnemental conduit à la défaillance du marché. Cet auteur retient,

à I'identique de Williamson, la rationalité limitée ou I'opportunisme comme facteurs humains

responsables d'une croissance des coûts. Ces facteurs sont respectivement associés à

I'incertitude et la complexité de I'environnement ainsi qu'au petit nombre de firmes présentes

sur le marché. Remarquons que ce dernier facteur n'a pas été mis en avant par Coase ou

V/illiamson pour expliquer la formation des coûts d'échange ou de transaction.

selon Ouchi ft

Ouchi, 1980, p.133

Dans un de ces deux contextes, une évaluation fortement ambiguë des performances entraîne

une réduction de la perception d'équité dans la relation marchande, puis un accroissement des

coûts de transaction. Comme ce mode de coordination n'est plus efficient car les coûts

augmentent, les acteurs envisagent alors d'internaliser les transactions.

\Milliamson et Ouchi utilisent deux approches differentes pour définir le même concept.

Williamson tend à décrire les coûts de transaction à partir des moyens mis en ceuwe pour

obtenir une transaction efficiente alors que Ouchi privilégie une approche par le résultat

escompté, au travers de la perception de l'équité de l'échange.

Leurs apports sont précieux pour progresser dans la définition de notre question de

recherche car ces deux théoriciens mentionnent I'importance du facteur humain dans le

fonctionnement de l'échange et le relient à l'environnement.

C : L'îmttortance de la soécifîcïté des actifs dans le choix de la fo,rme oreanisotionnelle.

L'analyse des différents travaux sur la thématique marché - hiérarchie permet de constater que

le degré de spécificité des actifs influe grandement sur le choix du mode de coordination.

Mais, précisons tout d'abord la notion de specificité des actifs.

3 l

Tobleau 1 : Facteurs contextuels considérés dans le choix

Facteurs environnementauxFacteurs humains

Rationalité limitée

Opportunisme

Incertitude et complexité

Petit nombre de firmes

€

<+
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Coriat et Weinstein (1995) précisent " qu'il y a spécificité des actifs lorsqu'un investissement

durable (matériel ou immatériel) est entrepris pour supporter une transaction particulière et

que cet investissement n'est pas redéployable sur une autre transaction "27. En d'autres termes,

plus un actif est spécifique, plus il sera difficile de I'employer dans un autre processus car il

perdra la plus grande partie de sa valeur productive. La valeur productive d'un actif utilisé

dans un processus pour lequel il est adapté, est d'autant plus importante que l'actif est

spécifique.

Garrette (1939) fait remarquer que si un actif est nécessaire à l'exploitation d'un savoir, d'un

savoir-faire ou d'un produit, il n'est plus cause d'alliance mais source de dépendance , il

constitue alors un actif complémentaire. La notion de dépendance sera longuement

développée par la suite afin d'expliquer I'influence du contexte sur les partenaires puis sur le

foncti onnement de la forme organisati onne lle.

Williamson (1981, l99l) distingue différents types de specificité, à savoir la spécificité de

site, d'actifs physiques, d'actifs humains, de la marque, des actifs réservés et du temps. A

partir des travaux de Gaffard (1990), il est possible de préciser les catégories d'actifs

présentées par Williamson. Les actifs spécifiques physiques font référence " aux équipements

ou aux machines conçues pour une application particulière " (p.307). Les actifs specifiques

localisés sont attachés à une situation géographique qui permet de minimiser les coûts de

production et pour finir, les actifs spécifiques aux ressources humaines " dérivent d'un

caractère collectif (... ) tel qu'une équipe " (p.308).

Enfin, Gaffard (1990) souligne que la durabilité constitue le caractère essentiel des actifs

spécifiques. Leur non-valorisation dans un autre processus explique la volonté de les exploiter

sur un long terme afin de percevoir les bénéfices sur plusieurs périodes successives.

32

t' Coiatet Weinstein, 1995, p.56-57



C ontexle ini ti a I, .fonc t i on nen, e nt e t r é su I tqt de s c oopë rati otts.

Finalement, la spécificité des actifs est souvent retenue dans l'évaluation des coûts de

transaction. Selon Williamson (1981) et comme schématisé ci-dessous, les coûts de

transaction aident à choisir la structure organisationnelle ponctuellement efficiente28, compte

tenu des irois facteurs que sgnt t'incertitude entourant la transaction, la fréquence des

échanges et le degré de spécificité des actifs nécessaires à la transaction, Au regard de ces

trois éléments, I'acteur peut recourir au marché ou à la firme, sachant que Williamson (1981)

distingue dans ce dernier cas plusieurs niveaux d'intégration amont, aval ou latéral.

Figare 2 : Facteurs déterminants dons le choix
des brmes orqanisatîonnelles selon Wliamson avant 1991.

Hvoothèses de base iTl Facte'rsdéterminants

Williamson (1991) privilégie une approche par les coûts de transaction aux dépens des coûts

de production et accorde une grande importance à la notion de spécificité des actifs. Cet

auteur propose une expression simplifiée des coûts de transaction variant en fonction du

niveau de spécificité des actifs afin d'en déduire la forme organisationnelle effrciente.

L'influence des deux autres éléments présents dans la définition d'un coût de transaction, à

savoir la nature du contexte entourant la transaction et la fréquence des échanges, sera

développee ultérieurement par Williamson.

tt Williamson (l9Sl) et Ouchi (1980) considèrent que le choix de la forme organisationnelle relève du critère
d'effrcience. Ce critère conduit à avancer que " sera choisi I'arrangement institutionnel qui minimise les coûts,
coûts de transaction plus coûts de production " (Coriat et rùy'einstein, 1995, p.59).

J J
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Bgr !vnthé!!se.I, il est possible de souligner que I'organisation et le marché sont

complémentaires da{s le sens où les atouts de I'organisation s'appuient sur les défaillances du

marché (Favereau, 1989)2e. Comme le présente le tableau ci-dessous, les facteurs retenus par

les auteurs pour approcher I'alternative marché - hiérarchie sont semblables mais considérés

différemment. L'identification de ces facteurs nous perrnet de comprendre les circonstances

dans lesquelles une forme de coordination est préférable à l'autre.

Les contributions étudiées présentent le rôle de certains facteurs dans le choix du mode

d'allocation des ressources. Les facteurs évoqués appartiennent à différents courants et comme

le constate Blanchot (1997),la littérature tend généralement à les opposer pour cette raison.

Blanchot (1997) démontre qu'au contraire, leurs approches sont complémentaires et il choisit

de grouper ces facteurs en déterminants endogènes30 et déterminants exogènes3l.

Nous estimons que ce rapprochement est très intéressant. Toutefois, les intitulés proposés ne

permettent ni de percevoir clairement le contenu des deux groupes retenus, ni de comprendre

leur influence sur le fonctionnement des formes organisationnelles, du fait de leur

hétérogénéité. Par conséquent, nous proposons de grouper ces facteurs en trois catégories

compte tenu de leur nature : I'environnement de la transaction, I'acteur économique

impliqué dans la transaction et les considérations techniques relatives à la transaction.

2n Favereau, 1989, p.72.
30 Les déterminants endogènes " relèvent surtout de la nature de I'activité à réaliser " (Blanchot, 1997, p.69).
3l Les déterminants exogènes concernent les facteurs qui ont " davantage trait au contexte de I'activité "
(Blanchot, 1997, p.72).
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'ableau 2 : Facteurs intervenant dans Ie choix de Ia forme orsanisationnelle
Selon Coase Selon Will iamson âvant

1991
Selon Ouchi

Hypothèses de base Aucune hypothèse de base
n'est orécisée

Rationalité limitée
Opportunisme

Aucune hypothèse de base
n'est précisée

Facteurs déterminants
dans le choix d'un

recours au marché ou
à la firme

Incertitude
Asymétrie d'information

Rationalité de I'entrepreneur

Incertitude
Fréquence des échanges

Spécificité des actifs

Rationalité limitée et
incertitude et / ou

Opportunisme et pait
nombre de firmes

Apports des travaux

Définition des coûts de
fonctionnement du marché
(négociation et rédaction

des contrats)

Définition des coûts de
transaction

(ex ante et qc post)

Définition des coûts de
transaction (perception de

l'équité)
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Nous retenons ces facteurs pour structurer le contexte participant à définir la forme

organisationnelle préferable. De ce fait, nous nous réfèrerons régulièrement à ces facteurs au

cours de notre étude. Nous retenons que :

/ L'asymétrie de I'information, I'opportunisme et la rationalité limitée traduisent le comportement

et les capacités de lacteur impliqué dans la transaction.

/ La fréquence des ffansactions et le degré de spécificité des actifs concernent directement I'échange.

/ L'incertitude et le nombre d'acteurs font état de I'environnement de la transaction.

II : ... au continuum marché - firme.

En évoquant la substitution de la firme sur le marché, Coase (1937) précise qu'il existe " un

degré d'intégration verticale variable d'une entreprise à l'autre "32, mais il ne développe pas

cette idée et oppose d'ailleurs fermement le marché à la firme. Il est intéressant de souligner la

distinction entre combinaison et intégration (Coase, 1937). Si les transactions que coordonne

un seul entrepreneur l'étaient initialement par plusieurs firmes, Coase parle d'une

combinaison. Par contre, si les transactions étaient coordonnées initialement par le marché,

alors il s'agit d'une intégration des transactions.

Suite aux travaux de Coase (1937), de Ouchi (1980) ou de Williamson (1981), économistes,

théoriciens des organisations et sociologues soulignent le niveau élevé des c9ûts de

transaction lors d'un recours au rnarché et celui des coûts de bureaucratie lors d'un recours à la

firme. L'organisation pallie les problèmes de rationalité limitée et d'opportunisme et ce,

d'autant mieux que les actifs sont de plus en plus spécifiques. Mais la firme supporte des coûts

de coordination interne, ou de bureaucratie, qui augmentent alors que les activités sont

complexes et nombreuses, finissant par couwir les économies sur coûts de transaction.
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Amdt (1979), Ouchi (1980), Powell (1990) ou Williamson (1991) introduisent de plus en plus

la notion d'alternative au marché et à la firme et précisent les conditions dans lesquelles le

recours à une forme organisationnelle intermédiaire est préférable à une cooraination

marchande ou hiérarchique. Ils expliquent que I'organisation de l'échange, par des

mécanîffies âe coordination et de contrôle mis en place dans une forme organisationnelle

alternative au marché et à la firme, peqqet de minimiser les coûts de transaction.

Différentes contributions vont être analysées afin de cerner les avantages conférés par les

formes intermédiaires dans les trois domaines définis précédemment. Seront identifiés les

avantages obtenus au regard du comportement et des capacités de I'acteur, de la technique

associée à la transaction et de I'environnement de la transaction. Nous déduirons des atouts

des organisations intermédiaires, les circonstances dans lesquelles ces modes d'allocation des

ressources peuvent être mis en place.

L'approche en termes de continuum entre marché et hiérarchie remplace la dichotomie

marché - firme et fait état des différentes formes organisationnelles intermédiaires. Avant d'en

préciser la forme et le fond, nous retiendrons comme formes intermédiaires, les organisations

issues des regroupements entre acteurs pour effectuer une transaction.

A : Une meîlleure maîtrise des effets de la rationalité lîmitée et de l'oooortunisme.

En 1979, Amdt mentionne les problèmes engendrés par I'information lors des échanges sur le

marché concurrentiel. Il explique que la surcharge en information ou la non-adéquation

entre les informations détenues et celles qui sont nécessaires impliquent des risques

d'opportunisme et des coûts de gestion car la coordination des transactions est effectuée ex

post par les mécanismes de marché. Arndt avance que la volonté de maîtriser I'information

conduit les individus à créer et à mettre en æuwe des mécanismes er ante afrn de permettre

un fonctionnement efficient. Dans ce dessein, les acteurs recourent à différents partenariats

et par conséquent, la structure du marché concurrentiel évolue vers un système

inter-organisationnel appelé " marché domestiqué "33.

33 Le marché domestiqué concerne les transactions administrées à I'intérieur des firmes ou par un ensemble
d'entreprises engagées dans une coopération de long terme. Les accords passés prennent la forme de

" conglomérats, de franchises, d'intégrations verticales ou horizontales, de joint-ventures, de développements
conjoints de produits etc. ... " (Arndt, 1979, p.70).
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Ouchi (1980) s'appuie d'une part sur Blau et Scott (1962) pour préciser que I'organisation naît

d'une convergence des buts individuels exprimés explicitement. Il fait également réference à

Mayo (1945) et Barnard (1968) pour réaffirrner que dans le cadre de la coopération,

I'apparition d'une divergence d'intérêts réduirait le niveau de confiance développé dans la

firme et nécessiterait le recours à un tiers. De ce fait, les coûts de transaction augmenteraient.

Ouchi rappelle la proposition qu'il avait émise avec Jaeger (1978), à savoir positionner les

échanges dans une forme organisationnelle particulière nommée clan3a. Cette forme

organisationnelle, intermédiaire au marché et à la bureaucratie, atteint un niveau de

perfiormances élevé gràce à un degré d'opportunisme faible obtenu par minimisation de la

divergence des buts entre les acteurs. De plus, elle n'engendre que des coûts de transaction

faibles.

Pour résumer, ElgJlggg_ggg la maîtrise de I'information (Amdt, 1979) ainsi que la réduction

de la divergence entre intérêts individuels et organisationnels (Ouchi, 1980) sont obtenues, à
' moindre coût, lors d'un recours à une forme organisationnelle hybride. Le fonctionnement de

cette organisation est tel qu'il conduit à un résultat positif, compte tenu des capacités et des

comportements des acteurs.

Ainsi, nous identiJions le premier groupe de facteurs à considérer pour déterminer le mode

d'allocation des ressources préférable.

B : Une meilleure maîtrise des effets de la soécificité des actifs et de la nature de la

transaction,

I : La spéciJicité des actifs.

Williamson (1981) reprend I'opposition firme - marché et souligne les avantages conférés par

I'intégration, à savoir la définition d'un objectif commun, I'obtention aisée d'informations et la

résolution des conflits à moindre coût. Cependant, dès 1981, Williamson fait état de

I'existence possible de differents niveaux d'intégration de la chaîne de production, en fonction

du degré de spécificité des actifs engagés dans la transaction.
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3a Ouchi (1980) fait référence à la définition du clan proposée par Durkheim.
fondée sur un réseau d'acteurs proches n'ayant pas de lien de parenté " (Durkheim,

1980, p.132, traduit par nos soins).

Le clan est " une association
1933, p.175, repris par Ouchi,
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Williamson nuance encore plus sa position à partir de l99I en avançant I'idée d'une

progression possible entre les deux extrêmes que sont le marché et la hiérarchie. Il établit

une typologie des formes organisationnelles et introduit la notion de forme hybride comme

troisième mode de coordination des échanges. Il se positionne en arte"ii i"certain et définit

trois structures organisationnelles en fonction de la fréquence des échanges et surtout du

degré de spécificité des actifs, chaque structure étant efficiente dans un contexte particulier.

O Si les actifs sont peu spécifiques, la coordination par le marché est le mode le plus

adapté car les coûts de transaction ex ante et ex post seront faibles.

O Si les transactions sont occasionnelles et que les actifs sont modérément ou fortement

spécifiques, le recours à un tiers est nécessaire. En effet, la spécificité crée une dépendance

entre les acteurs, engendre un risque d'opportunisme et rend le marché inapproprié. Mais

une faible fréquence ne justifie pas pour autant la mise en place d'une structure

hiérarchique.

Par contre, lorsque les actifs sont moyennement spécifiques et que la fréquence est élevée,

alors il est possible de recourir à " une structure bilatérale " (sous-traitance, partenariat,

alliance) maintenant I'autonomie des parties (Coriat et Weinstein, 1995)35.

O Enfin, si les actifs sont très spécifiques, que la fréquence soit faible ou élevée, il est

préférable que les échanges soient coordonnés par lfautorité de I'entrepreneur. La

spécificité conduit les partenaires à engager des relations sur une longue durée ; il sera

alors possible de prof,rter du fait qu'il n'est pas nécessaire de renégocier pour poursuivre les

relations.

Combe (1998) résume les propos de Williamson concernant le caractère déterminant de la

spécificité des actifs. Notons que cet auteur se differencie de Williamson par I'introduction

d'une notion supplémentaire et non reconnue par ce dernier, celle de confïance dans les

relations. Combe sépare les transactions contracfuelles récurrentes des transactions

relationnelles. Les premières " sont caractérisées par des échanges répetés d'actifs peu

spécifiques. Elles nécessitent I'intervention d'une tierce partie qui arbitre les conflits. Par

contre, les transactions contractuelles relationnelles sont caractérisées par des investissements

spécifiques de long terme. Elles sont entachées d'incertitude et ne peuvent s'établir que sur la

base de la confiance " (Combe, 1998)36.
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3' Coriat et Weinstein, 1995, p.62.
36 Combe, 1998, p.440.
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Ménard rappelle I'importance de I'introduction par Williamson de la forme hybridesT et

s'attache à la définir. Une forme hybride " assure le pilotage de transactions impliquant une

dépendance significative entre actifs détenus par des entités autonomes, sans que cette

spécificité justifie I'intégration dans une entreprise unifiée " (Ménard, 199138. Par référence à

plusieurs études empiriques, cet économiste industriel précise que le contexte d'une

transaction gérée par une forme hybride repose sur la présence " de nombreux partenaires

disposant d'actifs spécifiques et complémentaires " et sur une incertitude élevée (Ménard,

l9g7)3e. Par la constitution d'une dépendance entre les acteurs, les risques d'opportunisme

découlant de I'incertitude et de la forte spécificité des actifs sont limités

2 : La nature de l'activité.

Une nature particulière de la transaction peut aussi influer en faveur d'un recours au

partenariatao. Une part importante de savoirs tacites dans la réalisation de I'activité génère un

risque pour le détenteur car ce savoir n'est pas formalisable et donc non brevetable. Dans ce

cadre, le détenteur a intérêt à internaliser I'activité, ou à défaut, il pourra opter pour la mise en

place d'un partenariat afin de se protéger contre le risque de transfert ou d'acquisition par

d'autres (Blanchot, 1997).

D'un autre point de vue, le caractère de I'activité est aussi un facteur de discussion entre un

recours au marché, à la firme ou au partenariat. Si deux activités sont dissemblables, il sera

préférable de recourir au partenariat plutôt que d'internaliser et si deux activités sont

complémentaires, alors le partenariat est préferable à un échange marchand. Afin de conforter

les propositions de Blanchot (1997), il est possible de se toumer vers les travaux réalisés en

économie industrielle sur la recherche d'économies d'échelle et de champ.

" La forme hybride est un ensemble d'arrangements caractérisés par le " transfert partiel du pouvoir d'allocation
des ressources sans transfert simultané des droits de propriété " (Ménard, 1997, p.742).
38 Ménard, 1997,p.742.
3e Ménard, 1997, p.744.
{ Le partenariat est défini par Léger (1995) comme une démarche " ayant pour objet d'associer les PME et les
grandes entreprises dans un effort commun de développement spécifique " (Léger, 1995, p.9).
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Les économies d'échelle sont présentées par Baumol,Panzar et Willig (19S8)4r comme étant

le rapport positif entre le coût moyen de production d'un produit et son coùt marginal. Capet,

Causse et Meunier (1986)42 indiquent que " les économies d'échelle proviennent d'un

développement de I'activité qui permet de changer de procédé de production et d'abaisser les

coûts ". Cependant, le niveau des économies d'échelle est fonction de la nature de I'activité.

En effet, plus I'activité se prête à la standardisation et à la normalisation, plus les économies

seront élevées. Allaire et Firsirotu (lg9}43 précisent que les économies d'échelle n'ont de sens

que lorsque I'on compare deux procédés de production utilisés à pleine capacité.

Les effets d'expérience, mis en évidence par le Boston Consulting Group, induisent la baisse

du coût moyen de production au fur et à mesure que le nombre d'articles produits croît (Capet,

Causse et Meunier, 1986)44. Allaire et Firsirotu (1992)45 justifient cet effet par " le rodage

graduel des méthodes et procédés, I'apprentissage des fournisseurs, I'habileté accrue des

travailleurs et des gestionnaires ainsi que par le développement de techniques plus

performantes ".

La production simultanée de differents produits finis par une seule firme peut permettre de

réaliser des économies de champ par opposition à la production de chaque bien par une firme

spécialisée. Pour expliquer l'origine des économies de champ, Baumol, Parzar et Willig

(1988) se réferent entre autres aux apports de Marshall selon lequel la production jointe est

justifiée par le caractère indivisible des quelques facteurs de production utilisés que sont les

biens publics. Toutefois, Baumol, Panzar et Willig (1988)46 démontrent à travers la notion de

sous-additivité que la recherche d'économies ne passe pas toujours par un regroupement des

activités au sein d'une même firme. Une firme multi-produits peut ne pas dégager

d'économies de champ car la combinaison de certaines activités peut générer des

déséconomies (suite à I'apparition de coûts de complexité par exemple) ou pourrait engendrer

des économies de specialisation si ces activités étaient isolées (Gaffard, 1990)47.
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ar Baumol, Paruar et Willig, 1988, p.67.
a2 Capet, Causse et Meunier, 1986, p.468
o'Allaire et Firsirotu, 1992, p.830.
* Capet, Causse et Meunier, 1986, p.468
o' Allaire et Firsirotu, 1992, p.831.
4 Baumol, Paruar et Willig, 1988, p.71.
a7 Gaffard, 1990, p.26.
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Pour résumer, les formes organisationnelles intermédiaires minimisent les risques éventuels

résultant des caractéristiques de la transaction. En effet, la spécificité des actifs influe sur le

choix de la forme organisationnelle adaptée. Une spécificité des actifs rnodérés et une

fréquence des transactions élevée (Williamson, 1991) sont acceptables, même si I'incertitude

de I'environnement est élevée (Ménard, 1997) et que le savoir est tacite (Blanchot, 1997), dès

lors que l'échange se déroule dans le cadre d'une organisation intermédiaire.

La réalisation d'activités standardisables et normalisables en un même lieu permet I'obtention

d'économies d'échelle. Aussi, la production simultanée de produits finis differents en un

même lieu favorise la réalisation d'économies de champ mais ce, jusqu'à un certain point.

Ainsi, après I'analyse de ces travaux, Ia detuième dimension de notre contexte influant sur le

choix de la forme organisationnelle est précisée.

C : Une meilleure maîtrtse des effets des fluctuations de l'environnement

Powell (1990)48 estime que le continuum ne parvient pas à traduire " la complexité des

échanges, le rôle joué par la réciprocité et la collaboration u4e. Néanmoins, une structure en

réseausO, fondée sur la réciprocité entre l'échange et l'information, détient une capacité

d'adaptation aux variations de I'environnement et conduit à un fonctionnement efficient

(Powell, 1990).

Par référence aux travaux de Pfeffer et Salancik (1978), Blanchot (1997) explique que les

variations de I'environnement peuvent conduire à une dépendance externe qui obligera

I'acteur à adopter une stratégie d'évitement, d'affrontement, d'absorption ou de partenariat. La

réduction des risques d'incertitude venant de fortes variations des états de la nature passera par

I'internalisation des transactions ou, à défaut, par le partenariat, sous réserve que les

incertitudes ne soient pas trop nombreuses.

Par contre, Blanchot (1997) relève que I'incertitude sur la pérennité de I'activité, du fait des

risques commerciaux par exemple, favorise le recours au marché ou à défaut au partenariat.

a8 Powell (1990) fait référence aux quasi-firmes, à la sous-traitance, aux contrats de franchise, aux joint-ventures.
ae Powell, 1990, p.299.
50 Un réseau est " constitué par deux firmes (ou plus) liées par des relations d'échanges suffrsamment fortes pour
créer une sorte de sous-marché contractuel dans le marché slobal où se confrontent I'offre et la demande fPaché
et Paraponaris, 1993, p.16).
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Nous retenons o]le la forme organisationnelle intermédiaire parvient à limiter les effets des

incertitudes de I'environriement compte tenu de son fonctionnement (Powell, 1990 , Blanchot,

1997 ; Ménard, 1997\. Nous détenons maintenant la troîsième dîmension de notre contexte.

Pour conclure ce premier chapitre, nous rappelons que I'objet des différentes contributions

présentées était d'expliquer que les formes organisationnelles intermédiaires sont préferables

au ma-rché. et à la firme dans un contexte particulier. El gffgt, leul fonctionnemgnt est tel qu'il

limite les risques d'opportunisme provenaRt des faeteurs environnementaux, des actifs

engagés dans la transaction ou des capacités et du comportement des acteurs concernés. Les

fon4es lylrides et le partenariat en particulier réduisent les coûts de transaction et de

bureaucratie tout en générant des économies.

Lorsque I'asyménie informationnelle entre les acteurs existe,

I'incertitude environnementale est forte,

le degré de speci{icité des actifs est moderément élevé et la fréquence des fransactions élevée,

il est préférable que les échanges soient coordonnés dans le cadre d'une organisation intermédiafue.

Comment économistes, sociologues et théoriciens des organisations expliquent-ils que dans

ces conditions, les formes hybrides conduisent à un échange efficient alors que le marché et la

firme n'y parviennent pas ? Quelles modalités de fonctionnement sont créées afin de parvenir

à une réduction des cofits de transaction et de bureaucratie, sachant que l'échange se déroule

dans un contexte d'asymétries informationnelles, d'incertitudes environnementales et requiert

des actifs spécifiques et des échanges fréquents ?
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Contexte initiql, fonctiotrnement et rëstltctt des coopëralions.

Deuxième chapitre : Une supériorité conférée par un fonctionnement des

formes organisationnelles intermédiaires adapté à un contexte particulier.

Après avoir identifié les caractéristiques du contexte dans lequel la coordination d'un échange

par une forme organisationnelle intermédiaire est préferable à tout autre mode d'organisation,

il est essentiel de comprendre les raisons de cette supériorité. Ce deuxième chapitre a pour

fonction de présenter le,s mççEïsmes dégloVé1 da1; 
1es 

organisations hybrides du fait du

contexte particulier de la transaction, contexte défini en conclusion du premier chapitre. Ainsi,

I'analyse de différentes contributions conduira à comprendre I'influence du contexte sur le

fonctionnement et à cerner le rôle de chaque mécanisme de coordination.

I : Coordination par les prix et par I'autorité.

Un échange marchand est coordonné par le prix, seul élément retenu par le marché et assurant

un fonctionnement optimal dès lors que la valeur du bien est aisément définissable (Coase,

1937 ; Powell, 1990 ; Blanchot, 1997). Cependant, les conditions entourant l'échange ne

permettent pas toujours d'aboutir à une relation marchande efficiente. La relation hiérarchique

est alors préférable pour mieux gérer la transaction.

Après une analyse des travaux de sociologues et de théoriciens des organisations, Ouchi

(1980) constate que la bureaucratie naît d'une volonté conjointe de concentrer les efforts dans

un but commun et explicite (Blau et Scott 1962, repris par Ouchi 1980). Ouchi explique que

la relation d'autorité gère les performances, contrôle et limite I'opportunisme. La bureaucratie

crée une atmosphère de confîance, développe une convergence des intérêts en récompensant

les bonnes performances et permet la socialisation.

Le concept d'autorité a aussi été mentionné par Coase (1937) et Williamson (1991) qui, dans

leurs premiers travaux, I'utilisent pour justifier I'intérêt conferé par la firme. Ils estiment que

le pouvoir de I'entrepreneur, articulé autour d'un ensemble de règles qu'il définit (Williamson,

1991), est le seul mode de coordination efficient dans un contexte incertain. Face aux aléas de

I'environnement, la relation d'autorité confère à I'intégration le niveau d'adaptabilité le plus

élevé des trois modes de coordination (Williamson, 1991).
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Contexte initial, fottctionnement et rénltql de.s coopérations,

Ménard (1993) définit le concept d'autorité par " le transfert du pouvoir de décision, de façon

explicite ou imphJte, d'un agent ou d'une classe d'agents à d'autres agents "il. L'auteur

précise qu'il est important de differencier I'autorité de la relation hiérarchique. L'auteur

explique que la hiérarchie implique " la subordination du pouvoir de décision " et s'appuie sur

des relations sociales précises. Par contre, I'autorité résulte de la délégation du pouvoir de

décision " par pur consentement"52.

Cependant, le fonctionnement de la firme engendre des coûts de bureaucratie et ne conserve

pas les mécanismes incitatifs du marché. Favereau (1989) et Powell (1990) précisent les

moyens d'exercer I'autorité, à savoir I'emploi de règles et de procédures administratives.

Favereau (1989) rappelle que I'organisation peut-être considérée comme un marché interne du

travail car elle repose sur un ensemble de contrats inter-individuels. Mais il avance qu'il est

préferable d'appréhender I'organisation par la notion de règles. Les savoirs sont individuels

mais aussi collectifs et contenus dans des règles que l'organisation agence pour fonctionner.

D'autre part, cet auteur estime que l'organisation est apparentée à " un mécanisme de

coopération inter-individuelle intentionnelle ".

Par réference à Aoki (1984) et aux apportg $e la théorie des jeux, Favereau (1989) présente la

nttn.""o-*e un ensemble de groupes dlacteurs qui construisent un jeu coopératif. L'individu

agit par répétition dans le cadre d'un horizon indéfini et est sanctionné s'il adopte un

comportemenJ non coopératif. Selon Powell (1990), la communication entre acteurs de la

firme est déterminée par la relation hiérarchique formelle et par I'autorité, la coordination suit

des procédures administratives.

Les mécanismes de coordination et de contrôle, qu'ils soient informationnels ou sociaux,

participent au fonctionnement du marché ou de la firme. Or, ils se révèlent parfois insuffisants

pour assurer un fonctionnement efficient de la firme, notamment en cas de divergence

d'intérêts (Ouchi, 1980) ou d'influence importante du niveau de specificité des actifs

(Williamson, 1991). Les auteurs notent I'existence d'une interdépendance entre les parties

concernées par la transaction et préconisent le recours à une forme organisationnelle

intermédiaire afin de bénéficier d'un fonctionnement plus adapté. La nature et le rôle des

différents mécanismes initiés dans les organisations hybrides sont désormais approfondis.
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Contexte inilial, fonctionnemenl et réyiltctl des coopératiorts.

lI : Coordination par I'interne et par I'externe : approches

organisationnelles et i u ridiq ues d ans les organisations intermédiaires.

Les approches du fonctionnement des formes intermédiaires évoquées par Amdt (1979),

Ouchi (1980), Powell (1990) ou Williamson (1991) sont differentes. Si les auteurs

mentionnent dans leurs travaux I'existence d'une relation entre partenaires, ils en n'ont pas la

même approche. Lorsque Arndt, Ouchi ou Powell évoquent linterdépendance en ce qui

conceme le fonctionnement organisationnel, Williams_-on,garle de $fpgqfalce juridique entre

les acteurs. Seul Ménard combine autorité et contrat pour évoquer le fonctionnement des

formes hybrides. L'interdépendance traduit la réciprocité du lien alors que la dépendance

intègre la rigidité de la relation.

A: L'interdéoendance.

Arndt (1979) estime que le fonctionnement des relations contractuelles développées sur le

marché domestiqué est lié à I'efficience des routines de contrôle et d'information mais aussi

aux mécanismes de résolution des conflits, lesquels sont d'autant plus importants que

I'interdépendance entre acteurs est élevée. L'administration des transactions sur le marché

domestiqué implique une perte d'autonomie, mais permet " la réduction de I'incertitude

entourant une transaction, la baisse des coûts de transaction et I'obtention de synergies par

combinaison d'opérations complémentaires "53.

Les possibles divergences entre les intérêts individuels et organisationnels accroissent les

coûts de transaction (Ouchi, 1980, par référence à Mayo, 1945). Compte tenu de

I'interdépendance des acteurs dans la coopération, le clan repose sur des facteurs sociaux et

informationnels assurant de la convergence des intérêts individuels et organisationnels, afin

d'aboutir à un fonctionnement effrcient du clan. Les facteurs sociaux, à savoir la réciprocité,

I'autorité legitime ainsi que les valeurs communes et croyances, doivent être partagés par

tous. Les facteurs informationnels assurent la coordination et font référence au prix, aux

règles et aux traditions.

45

53 Arndt, 1979,p.73



Contexte initial, fonctiotmemenl et rësultet des coopércttions.

S'appuyant sur les travaux de sociologues, Powell (1990) retient la réciprocité entre

communication et échanges comme concept central dans le fonctionnement du réseau, seule

organisation apte à permettre les échanges reposant sur le relationnel. Elle confere la

" sécurité et la stabilité (...), elle favorise I'apprentissage (...) et la confiance "54. Cet auteur

souligne aussi I'importance de la réputation et par référence à Arrow, l'importance de la

confTance comme mode de coordination moins coûteux et plus performant que I'autorité. La

réputation est le signal le plus perceptible de la fiabilité d'un acteur dans son comportement

coopératif.

B : La dépendance.

Constatant les limites de la firme, Williamson (1991) avance alors I'idée d'un développement

de relations contractuelles55 entre les partenaires. La notion d'autorité disparaît

progressivement au profit de celle de næud de contrats56 lCoriat et Weinstein, 1995) et de

dépendance entre les acteurs.

La dépendance entre acteurs naît lorsque " l'un des partenaires fournit des ressources

importantes et critiques pour lesquelles il ny a pas beaucoup de possibilité d'achat "57

(Buchanan,1992). Le développement de la dépendance est la conséquence de I'augmentation

de la concentration (Marchesnay, 1979) ou de la constitution de relations privilégiées entre

PME (Saporta, 1989). Les auteurs insistent sur le fait que la dépendance n'est pas

nécessairement synonyme de vulnérabilité ou de défaillance car I'offreur cherche à se rendre

indispensable en assurant une competitivité au demandeur, avantage certain.

C'est à partir du concept de dépendance que Williamson compare trois formes

l organisationnelles génériques que nous présentons dans le tableau suivant. Une transaction ne

] nécessitant pas d'actif spécifique peut être coordonnée par le marché car aucune dépendance
1 ,

1n'est développée entre les acteurs.

5a Powell, 1990, p.305
5t La firme peut être apparentée à un système de contrats d'incitation entre l'employeur et I'employé afin de
pallier les problèmes issus de I'asymétrie d'information entre ces deux acteurs (Gaffard, 1990, p.336).
tu Coriat et Weinstein (1995) définissent par référence à Jensen et Meckling (1976) les organisations
intermédiaires comme des nauds de contrats, c'est-à-dire comme " des noyaux de relations contractuelles entre
individus " (p.97).
57 Buchanan, 1992, p.65. La définition de la dépendance a été traduite par nos soins.
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(,'ontexte initial, fonctionnement et rëflltat des coopërations.

Néanmoins, si les actifs utilisés sont moyennement spécifiques ou idiosyncrasiques, la

structure organisationnelle efficiente aura respectivement pour support un contrat

néo-classique ou un contrat personnalisé. Le contrat néo-classique (recours à un tiers ou

partenariat) préserve I'autonomie des acteurs, mais la spécificité des actifs suscite une

dépendance trilatérale ou bilatérale ; le contrat personnalisé fait référence à I'internalisation de

la transaction.

Rullière et Torre (1996) précisent que le droit néo-classique est à differencier " du droit

classique propre aux contrats de marché et du droit relationnel propre au contrat

hiérarchique "58. Le contrat néo-classique doit assurer une certaine flexibilité et nécessite une

relation de confiance entre les parties car il est incomplet (Coriat et Weinstein, 1995).

Figure 3 : Actifs spéciJîques et dépendance
dans les trois modes de coordînotion des échanges.

Transaction ne nécessitant
pas d'actif spécihque

Transaction nécessitant
des actifs peu spécifiques

Transaction nécessitant
des actifs fortement

spécifiques

=

=)

Utilisation des mécanismes de
prix et d'incitation

Dépendance bilatérale
faible entre les acteurs

Utilisation du mécanisme
d'autorité de I'entrepreneur

Recours au
marché

Næuds de
contrats

Internalisation

Ménard (1997) propose une combinaison entre autorité et contrat. Il souligne que les formes

hybrides reposent sur des alrangements contractuels et managériaux particuliers. Les

transactions ont pour support un contrat long terme ou court terme renouvelable presque

automatiquement, comportant une " clause d'adaptation (procédure de résolution des conflits

ou d'arbitrage ... ) et de contrôle "5e. D'autre part, comme les partenaires conservent leur

indépendance juridique dans la forme hybride, Ménard60 souligne qu'il est nécessaire qu'un

partenaire transfere à I'autre partenaire ex ante la capacité de décider tout en conservant ses

droits de propriétés. Par conséquent, l'élément moteur du mécanisme d'adaptation de la forme

hybride est " I'intentionnalité ".

tt Rullière et Torre, 1996, p.228.
5e Ménard, 1997, p.744.
60 Ménard (1997) fait ré{ërence à I'autorité comme mode de coordination dans les formes hybrides et donne à ce
concept un sens particulier, différent de celui entendu dans une firme : " Par autorité, on entend la délégation par
des entités juridiquement distinctes du pouvoir de décision sur une sous-classe de leur domaine d'action "
(p.7aQ
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Il résulte des différentes contributions théoriques que chaque forme organisationnelle est

pourvue de mécanismes de fonctionnement spécifiques, adaptés aux caractéristiques des

differents contextes dans lesquels se déroulent les transactions. Les théoriciens analysant les

choix entre un recours au marché, à la firme ou à une forme hybride, compte tenu d'un

contexte déterminé, justifient leur thèse par réference au fonctionnement des organisations,

comme cela est synthétisé dans le tableau suivant.
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Tubleau 3 : Méccnismes de fonctionnement et intérêts des formes
Forme

organisationnelle

hvbride identifiée

Mécanismes

de fonctionnement

Intérêt de la forme

hybride

Selon Arndt (1979'l Le marché

domestiqué

Comporte des mécanismes de

coordination, de contrôle et de

résolution des conflits

Limite les risques

d'opportunisme

Selon Ouchi (1980) Le clan Repose sur des facteurs socraux

et informationnels

Limite les risques

d'opportunisme

Selon Powell (f990) Le réseau A pour fondement la réciprocité

entre échanges et informations, le

partage de valeurs communes

(confi ance et réputation)

Limite les effets des

variations de \
I'environnement

Selon Williamson (1991) Le nceud de contrat Reposg_"qr;r des.outils juridiques Limitg tç9 coft.e de

transaction dans un certain

contExte

Selon Ménard (1997) La forme hybride Repose sur des arrangements

contractuel s et managériaux,

nécessite I'intentionnalité

Limite les risques

d'opportunisme issus

d'actifs spécifiques et

complémentaires

I Dynamique organisationnelle

coordination par des facteurs

sociaux et informationnels.

contrôle et résolution des conflits

I Supports juridiques
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III : Adéquation entre facteurs contextuels et fonctionnement dans les

formes organisationnelles intermédiaires.

Après I'analyse des travaux précédents et à partir des apports de Blanchot (1997) portant sur

I'influence des facteurs contextuels sur Ie choix d'une organisation, nous proposons une

mise en parallèle des déterminants initiaux et des principes de fbnctionnement dqs trois modes

d'allocation que sont le marché, la firme et le partenariat.
-a* '

Blanchot (1997) démontre I'incidence des capacités et du comportement des acteurs de la

transaction sur le choix de la forme organisationnelle. Le contexte dans lequel se déroule la

transaction est appréhendé par la capacité à évaluer le travail et le résultat, indicateur retenu

pour identifier la structure organisationnelle à choisir.

t Si le résultat constitue un indicateur vraisemblable pour évaluer le travail fourni, le recours

au marché s'avère être le mécanisme optimal d'allocation des ressources car le prix sera

fiable.

I Si le résultat n'est pas clairement observable, I'internalisation est la solution la plus

appropriée car la hiérarchie repose sur la recherche de la convergence des buts et des

valeurs, réduisant I'opportunisme lié à I'arnbiguité de l'évaluation du résultat.

O Dans I'hypothèse ou aucun lien ne peut être établi entre le travail et le résultat, le partenariat

s'impose car il s'appuie sur les principes d'adhésion mixte et de décision mixte (ImaT et

Itami, 1984). Ces deux principes facilitent la surveillance et constituent un mécanisme

d'incitation. Si ni le travail, ni le résultat ne sont observables, Blanchot estime que le clan est

alors I'organisation la plus appropriée car elle repose sur un mécanisme de cooptation.
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Tableau 4 : Incidences de l'asymétrie informationnelle sur lefonctionnement
des intermédiaires.

Facteur déterminant
Indicateur fiable

d'évaluation
s

Si le résultat est
observable

n
1'

Si le résultat n'est pas
clairement observable
mais que le travail I'est

n(2

S'il n'est pas possible
d'établir un lien entre le

travail et le résultat
+

Principe de
fonctionnement requis

et
Mécanisme de

coordination associé
o

La maximisation de l'intérêt
individuel

et
Les prix

o

La convergence des buts et
des valeurs

et
L'autorité

o

L'ajustement concerté

et
Le contrôle, l'incitation, le

partage de valeurs
o

Allocation optimale des
ressources Le marché La firme Le partenariat



Conterte initial, fonctiorurcment et rësultqt des coopërations.

D'autre part, une synthèse de I'influence des facteurs liés à I'environnement et aux

caractéristiques techniques de la transaction sur le choix du mode d'allocation des

ressources peut aussi être construite à partir des travaux de Blanchot (1997). L'accroissement

du degré de spécificité des actifs engendre I'apparition d'une relation de dépendance

bilatérale, laquelle nécessite des engagements durables et une adaptation concertée face

aux perturbations de I'environnement. Dans ce contexte, le partenariat est préférable à un

recours au marché. Par contre, si la fréquence des transactions augmente, la firme devient le

mode d'allocation des ressources le plus intéressant car elle dispose d'une meilleure capacité

d'adaptation face à I'environnement, compensant même les coûts additionnels de bureaucratie

(Blanchot, 1997). La fréquence élevée des transactions aboutit à des niveaux de coordination

et à un recours à I'arbitrage trop élevés pour que I'utilisation d'une forme hybride soit

optimale.

Nous retenons de I'analyse de toutes ces contributions théoriques d'économistes et de

théoriciens des organisations que différents principes de fonctionnement sont défînis en

adéquation avec le contexte entourant la transaction. Ces principes sont mis en æuvre par le

biais de mécanismes de coordination, de contrôle ou d'incitation afin d'assurer une cohérence

globale.
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Tableau 5 : Incidences des caractëristiques de l'échange sur lefonctionnement
des intermédiqires.

Degré de spécificité
des actifs

Faible Elevé Elevé

Fréquence des
échanses

Faible Faible Elevée

Principe de fonctionnement requis

Une adaptation face
aux perturbations de
I'environnement peut

être faible

Une adaptation
concertée face aux
perturbations de

I'environnement doit
être suffisante

Une adaptation
concertée face aux

perturbations de
I'environnement est
nécessaire et doit

être élevée
Choix de la forme organisationnelle
elliciente

Marché Partenariat Firme
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Conclusions sur les deux premiers chapitres.

Pour conclure sur ces deux premiers chapitres, rappelons que notre premier objectif visait à

déduire des diftërents travaux portant sur l'échange marchand, internalisé ou partenarial, le

contexte dans lequel la forme organisationnelle hybride présente un fonctionnement efficient.

Après avoir identifié trois dimensions structurant un contexte initial - le comportement et les

capacités de I'acteur impliqué, les éléments techniques directement liés à la transaction et

I'environnement de la transaction -, il était intéressant de préciser les caractéristiques du

contexte dans lequel est initié un partenariat efficient, selon la théorie. Les circonstances dans

lesquelles le recours à une organisation hybride constitue la meilleure solution, sont définies

par I'existence d'une asymétrie informationnelle, par une incenitude environnementale forte,

par la nécessité d'utiliser des actifs modérérnent spécifiques pour réaliser des transactions

fréquentes.

Chaque forme organisationnelle fonde son fonctionnement sur differents mécanismes. Leur

nature ainsi que leur articulation conferent à I'organisation une particularité, traduite par un

principe de fonctionnement. Les contributions reposent sur l'hypothèse selon laquelle le

principe de fonctionnement et les mécanismes sous-jacents sont adaptés à un contexte initial

et conduisent à un échange effrcient.

Notre deuxième objectif était d'identifier le principe et les mécanismes de fonctionnement

propres au partenariat afin de mettre en évidence les fondements des organisations hybrides.

La supériorité de ce type d'organisation repose, selon les théoriciens, sur I'ajustement

concerté obtenu par une combinaison entre des mécanismes d'incitation, de contrôle et de

partage des valeurs.

Un troisième objectif est de parvenir à expliquer I'adéquation entre contexte et

fonctionnement dans les organisations hybrides. A cet effet, nous proposons ci-après une

représentation qlobale et articulee afin de traduire I'incidence du contexte sur le

fonctionnement du partenariat.
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Ce graphe met en exergue I'avantage conféré par la forme organisationnelle intermédiaire

lorsque les échanges se déroulent dans un contexte tel que celui considéré ici. L'émergence

d'une relation de dépendance ou d'interdépendance entre les acteurs les conduit à développer
le principe de I'arrangement mutuel. Des mécanismes de coordination adaptés sont mis en

æuvre afin de conduire à un résultat limitant les risques d'opportunisme et de ce fait, réduisant

les coûts de transaction et de bureaucratie.

Figute 4 : Circonstances d'un recours ù uneforme organLsationnelle intermédiaire

Les formes organisationnelles intermédiaires sont adaptées à certaines circonstances, compte

tenu de leur fonctionnement. Il est dorénavant essentiel de préciser les conditions conduisant à

la mise en place de I'impartition de compétences. Pour cela, I'ordre dans lequel seront

exploitées les differentes contributions permettra de passer des formes organisationnelles

hybrides à I'impartition de compétences.

En effet, I'analyse des contributions aura pour objet d'identifier les caractéristiques des

differentes organisations intermédiaires afin de former des groupes homogènes de stratégies,

parmi lesquels figureront les stratégies de coo$ration. De là, un approfondissement des

manæuwes stratégiques utilisees en coopération ainsi qu'une étude des raisons conduisant à

leur choix, permettront de cerner les caractéristiques de I'impartition de compétences, une des

stratégies de coopération.
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d conditions à l'fficience de sonfonctionnemenl

Contexte

V

r Incertitude
environnementale

forte

r Degré modéré de
specificité des

actifs

r Fréquence élevée
des transactions

Forme organisationnelle effrciente :
partenariat, clan, marché domestique, næud de

contrats, réseau ...
V

Génère une relation de dépendance* ou
d'interdépenduï.* * nécessitant

Un principe de fonctionnement :
I'ajustement concerté

n

Des mécanismes de fonctionnement :
le contrôle, l'incitation et le partage de valeurs

Ayant pour supports :
I'information, les contrats, les valeurs et

croyances communes (réciprocité, confrance et
réputation)

Résultat
V

Permet de limiter les
risques

d'opportunisme
o

conduit à I'obtention
de g$19 de

transaction et de
bureaucratie

modérés voire
faibles

o
eflicience de la

transaction

* Ia dépendance conduit à utiliser des mécanismes de
coordination contractuels, à la définition des responsabilites et du

rôle de chacun ex ante,
** I'interdépendance induit le recours aux valeurs et croyanc€s
cornmun€s, laissant place à un échanse en cours de transaction.
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Troisième chapitre : L'impartition de compétences comme forme

organisationnelle intermédiaire.

Les travaux analysés dans le premier chapitre intègrent progressivement la firme comme

mode d'allocation des ressources préférable au marché, dans un certain contexte, car elle

permet de minimiser les coûts de transaction. Mais le fonctionnement de la finne peut générer

des coûts de coordination ou de contrôle élevés résultant d'une divergence entre intérêts

individuels et organisationnels (Ouchi, 1980) ou d'une évaluation difficile du travail

individuel (Blanchot, 1997). Si la firme est multi-produits, son fonctionnement peut aussi

conduire à des coûts de complexité (Baumol,Panzar, Willig, 1988).

Les entreprises ont pour objectif de consolider leur avantage concurrentiel par la maîtrise

toujours plus poussée de leur métier. Dans cette optique, elles se recentrent de plus en plus sur

leur métier et recourent parallèlement au partenariat en déléguant la réalisation de prestations

connexes à leur savoir-faire. Boyer (1997) note que 2 oÂ des firmes ont eu recours au

recentrage en 1970, elles étaient 2A oÂ en 1985 et 40 oÂ en 1995.

Le recentrage sur le métier et parallèlement I'externalisation de quelques prestations

constituent des décisions stratégiques déterminantes pour les entreprises qui les prennent. En

effet, Ramanantsoa (1989) précise " qu'il ne saurait y avoir stratégie s'il n'y a pas " allocation

des ressources " et si ceffe allocation n'engage pas " de façon durable ", voire définitive, le

devenir de I'entreprise "61.

Ainsi, les deux chapitres précédents ont été consacrés à la présentation des circonstances

propices à la mise en place des formes organisationnelles intermédiaires au marché et à la

firme. Comme le montrent les circonstances économiques actuelles, les décisions stratégiques

prises en entreprise conduisent à une utilisation croissante des modes hybrides d'allocation des

ressources. Or, le recours à une forme hybride requiert une manæuwe stratégique adaptée au

contexte et aux objectifs des partenaires. Par conséquent, préciser les spécificités de

I'impartition de compétences est indispensable pour déterminer les conditions favorables à

son emploi et à son développement. Ce travail constitue I'objectif de ce troisième chapitre.

6r Ramanantsoa" 1989, p.2AB.
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La mise à jour des concepts courants en stratégie et de leurs liens sera précieuse pour définir

et situer I'impartition de com$tences tant d'un point de vue juridique (les contrats

correspondants), environnemental et managérial (compte tenu des autres firmes et des autres

manæuvres stratégiques possibl es) qu'organisationnel.

I : Stratéeie concurrentielle et stratésie relationnelle.

L'objectif de cette partie vise à préciser les concepts de stratégies concurrentielles, de

stratégies relationnelles ou de I'alternative faire ou faire - faire. Pour cela, les différents

aspects de chaque stratégie, présents dans de nombreuses définitions, seront tout d'abord

rappelés. Ensuite, il sera important d'identifier la difference majeure entre ces concepts afin de

les caractériser, en vue de spécifier les points clés de I'impartition.

A : La combinaison concurrence - concertolion

La réflexion stratégique s'est développée autour de deux grands courants de pensée, comme le

souligne Léger (1995), lorsqu'elle met en évidence " le passage d'une logique individuelle de

concurrence à une logique interactive de coopération "62. La distinction entre ces deux

approches s'appuie sur I'existence ou I'absence de négociations dans un cadre de concurrence

traditionnelle (Léger, 1995 ; de Montmorillon, 1989). Présentons ces deux cowants.

L'analyse concurrentielle, développee notamment par Porter dès 1970, définit les

manceuvres stratégiques à partir de I'analyse sectorielle. L'intensité-çoncunentielle est ainsi

intégrée à la stratégie. Porter (1986) explique que le dirigeant se créera un avantage

concunentiel, après étude du contexte dans lequel se trouve I'entreprise, en optant pour I'une

des stratégies génériques : la domination par les coûts, la différenciation ou la specialisation.

Porter explique que, pour caractériser ce contexte, il est nécessaire de considéie, tf*irt.ir. 
"t

l'évolution de cinq forces concurrentielles63.

o'Léger,1995, p.8.
u' Ces cinq forces concurrentielles sont la menace liée à I'arrivee de nouveaux concurrents, le pouvoir de
négociation des fournisseurs, le pouvoir de negociation des clients, la menace liée à I'existence d'un produit ou
procédé de substitution ainsi que la concurrence entre les entreprises du secteur.
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Les travaux de Hamel, Doz et Prahalad (1989) sur la manière dont quinze alliances

stratégiques sont utilisées pour développer les savoirs et technologies intemes illustrent bien

le développement de relations de collaboration entre entreprises concurrentes. Réaliser des

efforts pour apprendre et capter les savoirs et savoir-faire des partenaires unn O.'GGio iu

position concurrentielle constitue I'objectif majeur de I'entreprise qui s'engage dans une

alliance stratégique. Comme le montrent les auteurs en présentant la manière dont collaborent

les entreprises étudiées, la dimension concurrentielle guide les actions des partenaires.

L'environnement évolue du fait de la globalisatron et conduit l'entreprise à remettre en

question son positionnement face à la concurrence. Comme la gestion de la technologie

constitue aussi un moyen d'obtenir un avantage concurrentiel plus grand et plus durable, les

entreprises cherchent à développer des relations entre elles pour partager les risques ou les

coûts d'investissement notamment (Ramanantsoa, 1989 ; Léger, 1995).

Parallèlement au courant concurrentiel, deux groupes de contributions structurent le courant

relationnel, lequel allie coneurrence traditi'onnelle et négociation entre des entreprises par

ailleurs concurrentes.

Le premier axe conceme l'allernative faire ou faire-faira Comme I'explique Patry 0994),

cette approche met en relief I'importance du positionnement de la frontière de I'entreprise,

positionnement défini par I'influence des coûts de production6a et de transaction. Labourdette

(1990) discute cette alternative par réference aux théories des coûts de transaction et

d'agence65.

Williamson propose une évaluation des coûts de transaction générés lors des échanges entre

firrnes et avance que la minimisation de ces coûts relève du choix de la strucfure

organisationnelle ponctuellement efficiente (firme, marché ou næuds de contrats)6.

a Les coûts de production ont été présentés dans le premier chapitre de cette partie afin d'expliquer la manière
dont la nature de I'activité influe sur le choix d\rn recours à la firme, au marché ou à une forme intermédiaire.
Gaffard (1990) définit très précisément les concepts sous-tendant les coûts de production.
65 Par référence à Fama (1980) et à I'apport de la theorie de I'agence, Labourdette explique que la firme est un
ensemble de contrats permettant de daenir les capacités et les ressources nécessaires pour faire face à
I'environnement. Les capacités et les ressources corespondent en fait aux compétences que I'entreprise doit
détenir.
66 Les apports majeurs relatifs à nos préoccupations ont eté présentés en première partie dans les premiers et
seconds paragraphes.
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Le second axe stnrcturant le courant relationnel est incarné par ltécole relationnelle (Gervais,

1995; Léger, 1995', deMontmorillon, 1989). Il concerne les acteurs économiques qui, bien

que concuffents dans d'autres domaines d'activités, deviennent partenaires et tissent entre eux

un réseau de relations privilégiées, permettant de conclure et de mettre en æuvre des accords à

somme non nulle67.

Un approfondissement des diffërentes définitions des stratégies de l'école relationnelle montre

que chaque auteur souligne un point particulier des relations entre entreprises. Gervais

privilégie une approche relationnelle, de Montmorillon une approche juridique tandis que

Joffre et Koenig, Léger ou Arndt mettent en évidence la prédominance progressive de la

concerûation.

O Gervais (1995) appuie ses travaux sur la relation développee entre les entreprises et

differencie les stratégies purement concurrentielles comme I'affrontement, des stratégies

principalement relationnelles, à savoir l'évitement, la coopération et I'entente. La stratégie

relationnelle est définie comme un ensemble de " relations privilégiées que I'entreprise

établit avec certains partenaires de son environnement. La notion de concurrence n'est pas

absente, mais elle est forcément secondaire par rapport à un accord scellé de gré à gé "ut.

O De Montmorillon retient une approche juridique pour évoquer l'école relationnelle et

souhaite par ce choix, exprimer la généralisation croissante des procédures contractuelles dans

des fonctions initialement internes à I'entreprise.

67 Dans un jeu à somme nulle, ce que I'un gagne, I'autre le perd. Par contre, dans un jeu à somme non nulle, les
partenaires obtiennent un surplus qu'ils se partagent. Ces deux définitions sont issues de la théorie des jeux
développée par Von Neumann (1928). Cet auteur a poursuivi ses travaux avec Morgenstern sur la théorie des
jeux, ce qui donna lieu à la publication de " Theory of Games and Economic Behaviour " en 1944.oo Gervais, 1995, p.220.
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Pour ce faire, il introduit la notion de croissance contractuelle1e qu'il positionne par rapport à

I'altemative faire ou faire-faire : " il ne s'agit ni de faire ni d'acheter, mais de faire avec "70.

Cet auteur précise aussi que la croissance contractuelle repose sur le " partage coopératif du

pouvoir de gérer " et allie la concunence à l'échange, au travers d'un contrat. Dans cette

perspective, de Montmorillon fait référence à la sous-traitanceTr et à la franchiseT2 qui sont les

deux contrats les plus utilisés dans la production et la distribution.

O Pour leur part, Léger (1995) ainsi que Joffre et Koenig (1992) soulignent un glissement en

interprétant l'évolution stratégique comme une substitution du relationnel sur le concurrentiel.

Joffre et Koenig (1992) mettent I'accent sur les négociations entre acteurs et rejoignent dans

cette idée I'approche de Amdt (1979). Ce demier évoque le glissement d'un marché

concurrentiel défini comme " un système incitatif, d'information et de coordination "73 vers un

marché domestiqué.

Dans un marché domestiqué, les acteurs s'engagent sur une longue durée et négocient les

termes de l'échange. Ainsi, la coordination de la transaction est envisagée ex ante par des

procédures administratives. Le marché domestiqué prend en compte I'influence réciproque

des relations entre acteurs.

Finalement, les contributions de Gervais (1995), de De Montmorillon (1989) ou encore de

Joffre et Koenig (1992) se rejoignent sur un point : ces auteurs considèrent que la

combinaison " relation privilégiée - jeu concurrentiel " structure les stratégies relationnelles

comme les stratégies concurrentielles. Seule la nature de la combinaison permet de

différencier les deux approches. Rullière et Torre (1996) rappellent, par référence à Joffre et

Koenig, que la concurrence est affaiblie suite au développement des relations contracfuelles

ou administrées entre les firmes.

6e La croissance contractuelle est définie comme I'açte par lequel " un entrepreneur confie à autrui la réalisation
d'une partie des tâches nécessaires à la production ou à la distribution des biens ou services qu'il entend proposer
au marché " (de Montmorillon, 1989, p.98).
'" deMontmorillon, 1989, p.98
" La sous-traitance est définie comme " I'activité qui consiste à fabriquer ou à façonner un produit ou plus
généralement des composants dénommés pièces pour le compte exclusif du donneur d'ordres et conformément
aux spécifications techniques et aux modalités de réception qu'il arrête en dernier ressort en fonction du résultat
i,ldustrief qu'il recherche " (Altersohn, 1992, p.26).
'' La franchise est I'acte par lequel " le franchiseur concède au franchisé le droit d'user de sa marque, de profiter
de sa technique productive ou commerciale et de bénéficier de son assistance en contrepartie (de quoi) il doit
pSyer une redevance sur chiffre d'affaires " (de Montmorillon, 1989, p.99).
" Arndt, 1979,p.7O.
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Compte tenu de I'objectif de notre étude - défînir I'impartition de compétences pour préciser

les conditions initiales favorables à sa conduite et à son fonctionnement - nous centrons notre

attention sur le courant relationnel. Nous retenons que le courant relationnel repose sur des

liens privitégiés et concurrentiels entre entreprises, les premiers étant prépondérants. ie

courant relationnel est également assimilable à une relation concertée faisant I'obiet d'un

accord contractuel ou informel.

Comme les concepts de stratégie relationnelle ou de croissance conffactuelle traduisent la

même orientation stratégique sans toutefois faire réference aux mêmes manæuvres, il paraît

opportun de préciser ces notions avant de poursuivre. Pour cela, nous ferons réference aux

caractéristiques générales qui viennent d'être mises en évidence afin de définir le courant

relationnel, caractéristiques résumées dans le tableau suivant.

Tableau 6 : Propriétés caractérhant les courants concuffentiel et relationneL

Courant concurrentiel Courent relationnel

/ Stratégie concurrentielle

{.Arndt (1979) s'appuie sur le concept de marché
concurrentiel en micro-économie.

€.Porter (1986) définit trois stratégies génériques -
la domination par les coûts, la diffërenciation et la
spécialisation - pour parvenir à la création d'un
avantage concurrentiel.

€.Hamel, Doz et Prahalad (19E9) présentent la
manière dont les entreprises utilisent la
coopération pour développer leurs compétences
internes afin de renforcer leur position
concurrentielle.

€.Léger (1995) parle de logique individuelle de
concurence.

/ Alternative faire ou faire.faire

.!\ililliamson (f991) s'appuie sur les coûts de
transaction pour définir une structure
organisationnelle ponctuellement effrciente.

I relation contractuelle

/ Ecole relationnelle

.E Arndt (1979't définit le concept de marché
domestiqué sur lequel il y a négociation de règles
d'échanges et continuité.

$relation concertée

*de Montmorillon (1989) définit la croissance
contractuelle co mme stratégie intermédiaire entre
le choix de faire et celui de faire-faire.

brelation contractuelle

€.Gervais (1995) évoque une stratégie relationnelle
car fondée sur des relations privilégiées entre
entreprises, la notion de concurrence étant
secondaire dans I'accord.

$relation privilégiée

.3.Léger (1995) parle de logique interactive de
coopération.

$relation interactive
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B : Les différentes manæuvres relationnelles.

Les pratiques relationnelles, structurées par un lien inter-entreprises à la fois privilégié mais

aussi concurrentiel, sont issues d'un accord et acquièrent une dynamique par I'action

concertée. Si toutes les manæuvres relationnelles partagent ces caractéristiques, elles se

différencient parce que certaines manceuvres donnent lieu à des actions conjointes, lesquelles

nécessitent logiquement le maintien des acteurs. L'analyse des définitions proposées, à partir

de ces deux critères, permettra de clarifier des réferences souvent confuses aux pratiques

relationnelles mises en place par les entreprises.

l . r

IlKoenig (1993) définit la stratégie relationnelle par quatre catégories d'actions, à savoir
I
I I'affrontement, l'évitement, la coopération et I'entente. Partant de I'idée que I'ententeTa
t
I
j bloque les mécanismes de concuffence car les entreprises collaborent, I'auteur oppose
t
t . .j I'entente à la coopération et précise que l?.co-oÉSllq.&t*app.l-àdss.prat-iq9.e_9__concertées
I

\ gU! p"trAettent de poursuivre la cornpétition. Gervais (1995) se differencie de Koenig en
\
\précisant que I'affrontement est concurrentiel et non relationnel.

f t
llPour sa part, de Montmorillon (1989) explique qu'initialement les entreprises recouraient
1 1 - - , . ,

I essentiellement à la sous-traitance et à la ,flranchÏiè $ans les fonctions de production et de
l -

! distribution. Puis, les mutations in-dqstJielles off-pr"ogressivement conduit les entreprises à
ldévelopper des stratégies de partenariat et de co-traitancel s'inscrivant dans un mouvement

général de coopérations inter-firmes. La coopération repose sur une " dépendance (qui)

devient mutuelle ", résultat de la prise en compte " de la confiance et de la continuité "76 dans

les relations entre entreprises.

7a Gervais évoque rapidement I'entente et fait réference à Morvan (1972) pour définir cette démarche. Il y a
entente " chaque fois que des entreprises passent entre elles des accords ayant pour objet de restreindre ou de
supprimer la concurrence susceptible de les opposer dans certains domaines de leurs activités, tout en laissant
une certaine autonomie économique et financière dans d'autres secteurs " (Gervais, 1995, p.200).
Morvan, Y. La concentrqtion de l'industrie en France. Paris . fumand Colin. 1972, p.128.
75 La co-traitance ou coproduction lie quelquefois petites et grandes entreprises mais plus fréquemment les
grandes entreprises entre elles. Il y a co-traitance lorsque le demandeur sollicite de I'offieur son aide pour " la
conception et la realisation adaptée et adéquate de produits souvent très complexes qui lui sont nécessaires " (de
Montmorillon, 1989, p. l0l). Cet auteur précise que " complexe " ne traduit pas " compliqué ni à fort contenu
technologique mais réunion particulière d'éléments " (p.l0l).
'o De Montmorillon, 1989, p.98-100.
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Plus généralement, la croissance contractuelle modifie le fonctionnement interne de

I'entreprise et du même fait, les conditions de concurrence dans lesquelles elle évolue. Par

conséquent, I'efficacité de I'entreprise va dépendre de " I'efficacité propre de chacun des

partenaires et (de) celle de leur relation "77. Le donneur d'ordres devra donc acquérir la

capacité, selon I'auteur, à contracter avec des partenaires efficaces et à mettre en æuvre " les

relations complémentaires recherchées "78.

(
Altersohn (1992) présente simplement leJnartg4lriat iomme une relation de longue durée

établie entre acteurs, reposant sur une réciprocité des avantages dont chacun bénéficie. Il est

aussi souhaitable que soient développées une capacité de communication suscitant I'adhésion

de tous et une confiance réelle etpaftagée.

Finalemento I'action conjointe et le maintien des acteurs vont, dès à présent, nous

permettre de differencier les manceuvres relationnelles entre elles. Par conséquent et comme il

ne nous semble pas que I'affrontement et l'évitement permettent une action conjointe, nous les

isolons.

D'autre part, Koenig cite I'entente comme manæuwe du courant relationnel mais émet une

réserve relative au blocage induit de la conculrence. Après avoir insisté précédemment sur le

fait que le courant relationnel reposait sur une combinaison concunence - lien privilégié,

nous ne retiendrons pas cette manæuvre dans la suite de notre étude.

Le schéma suivant rappelle que plusieurs manæuvres sont identifiées, certaines appartiennent

à l'école relationnelle si elles reposent sur la combinaison concurrence - lien privilégié. Les

manæuvres relationnelles qui donnent lieu à actions conjointes et au maintien des acteurs

forment la catégorie des stratégies sur laquelle nous allons travailler.

Fîgure 5 : Le-s mun(Buwes developpées dans l'école relationnelle

Ecole relationnelle

Stratégie relationnelle :
évitement, coopération

Koenis et Gervais

Croissance contractuelle .
co-traitance, partenariat,
franchise, coopération

de Montmorillon

Coopération" co-traitance, partenariat, franchise
Retenus et définis

77 de Montmorillon, 1989, p.105.
7t de Montmorillon, 1989, p.105.
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La différenciation des manæuvres relationnelles nous conduit à retenir la coopération, la

co-traitance, le partenariat et la franchise et à les caractériser de la manière suivante : elles

intègrent une approche concurrentielle mais surtout relationnelle, elles sont issues d'un accord

et reposent sur la concertation afin de permettre une action conjointe. .i

II : Formes de la coonération adaptée.

Après avoir fait référence à Jacquemin (1987) qui, pour traduire I'affaiblissement de la

concurrence, assimile la coopération à une collusion tacite ou explicite, Rullière et Torre

(1996) avancent que la coo$ration est " un mode de déclinaison particulier des rapports

économiques d'une firme vis-à-vis de la concurrence "7e. Les contributions relatives aux

formes organisationnelles de coopération peuvent être présentées en trois goupes par

référence aux trois axes structurant le contexte présenté dans la première partie. Ainsi, la prise

en compte de l'environnement, de la transaction et des acteurs impliqués constitueni *. t u-"

d'anal y se i ntére s s,ant-e_.gqur p,réc i ser I e s forme s de c oopération.

A : Comnte tenu de l'environnement concurrentiel.

Les différentes contributions qui vont suivre montrent que le secteur d'activités des

partenaires ainsi que le positionnement du métier de I'un des partenaires par rapport à celui de

I'autre renvoient à des manæuvres stratégiques précises et adaptées.

Koenig (1993) s'appuie sur une comparaison entre le champ concurrentiel et le secteur

d'activités du demandeur. Il fait également réference à I'activité - objet de la cooperation, pour

présenter trgj: formes de coopération : l'imp_artifio_n, la symbioseso et lalliancett. Par la

suite, Gervais (1995) ainsi que Rullière et Torre (1996) reprendront cette distinction.

tt Rullière et Torre, 1996, p.218.
80 La symbiose concerne des entreprises qui n'entretiennent ni rapport de concurrence, ni relation client -

fournisseur. Elle associe des entreprises qui ont en commun un projet dont la réalisation s'appuie sur une
combinaison de ressources détenues par des entreprises différentes (Koenig, 1993).
8t L'alliance est eablie entre entreprises concurrentes sans que le jeu concurrentiel s'anête (Koenig, 1993).
L'alliance s'inscrit dans la durée et laisse aux partenaires toute leur autonomie en dehors du champ de I'alliance.
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Différentes définitions de I'impartition sont proposées afin de présenter ses points clés et de

différencier cette stratégie des autres manæuvres.

A L'impartition a été conceptualisée en 1968 par Barreyre comme étant " une action par

laquelle un agent économique charge un autre de la production d'un bien destiné à entrer dans

la combinaison du produit final de l'agent impartiteur considéré "82. Le demandeur se procure

à I'extérieur un bien ou un service dont il a besoin.

I L'impartition repose sur les notions de confiance et de partage, elle s'inscrit dans un cadre

de relations durables et repose sur une succession de transactions dont la nature peut évoluer

afin de répondre aux intérêts des partenaires (Koenig, 1993).

I L'impartition est nouée " d'amont en aval d'une filière de production, entre firmes

juridiquement indépendantes mais économiquement dépendantes, dans le cadre d'un accord

particulier " (Gervais, 1995).

I L'impartition " s'inscrit dans une stratégie de recentrage petmettant à I'entreprise de se

dégager de tout ce qui n'est pas sa compétence spécifique " (Aubert, 1995)83'

I Enfin, I'impartition est opposée à I'intégration verticale que Donada (1997) définit ainsi :

1l y a intégration verticale " lorsque dans une même entreprise sont réunies deux activités

telles que I'output de la première soit I'input de la seconde "Ea'

Il nous semble que la differenciation en fonction du secteur d'activités est à compléter par la

prise en compte de la position des entreprises. Ainsi, il sera possible de préciser la place de

I'activité, objet de la cooSration, par rapport au métier du donneur d'ordres.

Cette remarque s'appuie sur le constat suivant. Les accords de coopération inter-entreprises

augrnentent afin de profiter au mieux des " complémentarités entre savoirs et savoir-faire

d'individus différents rr85 ou " des potentialités complémentaires "86. L'importance du

positionnement est également notée par Altersohn (1992) en réference à I'effet de

polarisation8T, c'est-à-dire d'attraction des fournisseurs et sous-traitants par le donneur

d'ordres. Les pôles d'activités tendent à regrouper des activités diversifiées, tout en préservant

les synergies, pour limiter les réactions en chaînes lors des crises sectorielles.

82 Barreyre, 1968, p.23.
*'Aubert, 1995,p.209.
8a Donada, 1997, p.95.
*5 Rullière et Tone, 1996, p.219.
tu Darr.bn et Faiçal, 1993, p.104.
87 La polarisation est le " regroupement d'activités autour d'un noyau central (...) constitué par un ou plusieurs
organismes exerçânt un rôle moteur " (Altersohn, 1992, p.88, repris de Perroux)'
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La situation d'une entreprise par rapport à l'autre est présentée ci-dessous en considérant le

métier du demandeur comme réference et nous permet de préciser differentes manæuvres

stratégiques. Nous évoquons tout d'abord les relations verticales puis nous poursuivons par les

relations intégrant une dimension temporelle ou spatiale.

I : Manæuvres stratégiques développées dans les relatîons verticales.

Rullière et Torre (1996) differencient fei for^eg verticales (la sous-traitance) des formes

horizontales'* ou transversalesto. Houssiaux (1957) a montré qu'outre I'intégration verticale,

les relations de sous-traitanceno, contractuelles ou non, ainsi que les formes de

quasi-intégration constituaient aussi des modes de coordination verticale. La

quasi-intégration est " une relation suivie des marchés conclus par des entrepnses

indépendantes situées à des stades de production differents "el. Elle repose sur I'existence de

relations durables, sur le maintien de négociations périodiques et sur I'indépendance juridique.

Il est important de noter que la théorie de Houssiaux a pour fondement la domination. Si les

partenaires détiennent des compétences distinctes, la domination sera moins élevée que s'ils

possèdent les mêmes savoirs et savoir-faire. En effet, la domination du demandeur sera plus

faible s'il recherche des compétences complémentaires aux siennes que lorsqu'il recourt à un

tiers par manque de capacité. Le demandeur peut être plus exigeant car il est apte à définir et à

évaluer le travail fourni. Notons que la domination est également un concept clé dans

I'analyse de Porter. Ce facteur est contenu dans la définition du pouvoir de négociation d'une

firme par rapport à ses foumisseurs et à ses clients.

Mais quelle que soit la motivation conduisant les entreprises à recourir à la cooperation, le

preneur d'ordres dewa, par son savoir-faire, se rendre indispensable à l'égard du donneur

d'ordres en lui assurant un avantage concurrentiel, comme le préconise Marchesnay (1979)

dans ses travaux sur la gestion de la dépendancee2.

8t Conceme des entreprises de secteurs concurrentiels identiques ou distincts, mais dans tous les cas, ces
entreprises n'entretiennent pas de relation achat - vente, mais plutôt des relations de coopération en R&D.
* Conceme notamment les liaisons entre sciences et industrie.
e0 La sous-traitance est " une relation de subordination, inscrite dans un contrat qui oblige le preneur d'ordres à
resp€cter les prescriptions du demandeur dans I'exécution de la tâche qui lui est confiée " (Donada, 1997, p.95).
' ' Houssiaux, 1957, p.76.
e2 Les apports de cet auteur ont eté évoqués au cours de la partie precédente afrn de définir la dépendance au
sein des formes organisationnelles intermédiaires au marché et à la hiérarchie.
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Houssiaux relie compétences et domination, Marchesnay explique comment le savoir-faire

peut conduire à 6 dépendance. Par conséquent, comme dornination et dépendance

proviennentdesmêmesfacteurs,Wleniveaudedominat ionrésul tedela

dépendance du demandeur.

Le positionnement des partenaires ainsi que la notion de domination se retrouvent dans les

travaux de Barreyre (1968) lorsqu'il définit deux types d'impartition. L'impartition peut être

de capacitée3 et permet alors au demandeur de pallier une insuffrsance temporaire ou durable

de I'appareil de production. L'impartition peut aussi être de compétencerno ou de specialités

lorsque le demandeur, au lieu de s'orienter vers I'intégration verticale, choisit de déléguer la

prestation à un offreur qur détient les competences nécessaires pour la réalisation des travaux.

2 : Manæuvres strotégîques întégrant une dimension spatiale ou temporelle

Gaffard (1990) souligne que les firmes nouent des relations durables renfermant une série de

transactions. Cet auteur distingue trois dimensions dans les relations établies : une

temporelle, une spatiale et une verticale. Le lien entre firmes industrielles et firmes

financières relève d'une dimension temporelle tandis que les relations nouées entre entreprises

sur un tenitoire déterminé, formant un district industriel, intègrent une dimension spatiale. La

relation verticale évoque la relation client - fournisseur et regroupe les coopérations

inter-entreprises comme la sous-traitance, la co-traitance et les accords de coopération en

recherche et développement.

Selon Gaffard (1990), la mise en æuvre de la coopération inter-firmes peut passer par la

réalisation conjointe des opérations productives ou alors par la redistribution des opérations

conduisant à la redéfinition des frontières et des stades de production des entreprises

partenaires.

e3 L'impartition de capacité peut prendre la forme d'un mandat ou bien d'une concession, d'une licence ou d'une
franchise. Le mandat est utilisé par une entreprise qui charge une autre entreprise " de faire à sa place certaines
opérations impliquant une relation avec des tiers " (Gervais, 1995, p.209).
ea La stratégie d'impartition de compétences peut donner lieu à une relation de " foumiture speciale " lorsque le
fournisseur " spécial réalise pour le donneur d'ordres un sous-ensemble répondant à un besoin spécifïque de ce
dernier " (Gervais, 1995, p.209). Dans ce cas, I'entreprise impartie réalise elle-même le cahier des charges
concernant " le choix des moyens, la combinaison des facteurs, la conception et la mise au point du produit
demandé " (Gervais, 1995, p.209). Gervais precise que le fournisseur spécial se differencie du sous-traitant car il
a la propriété industrielle des biens fabriqués et livrés. De plus, sa responsabilité est plus étendue.
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Par cette remarque, Gaffard différencie, sans toutefois le dire clairement, les activités de

coopération développées au même stade de production (la co-traitance et la recherche et

développement) des autres activités (la sous-traitance). Si Gaffard n'est pas aussi précis que

Rullière et Torre concernant le métier des partenaires, il apporte une information

supplémentaire en mentionnant la possibilité de recourir à une forme organisationnelle

commune ou indépendante. Cet élément sera approfondi plus tard.

Le champ concurrentiel et le secteur d'activités conduisent à difierencier trois manæuwes

stratégiques, mais ces critères demandent à être complétés, selon nous, pour permettre une

analyse plus approfondie des formes de coopération. Dans cette optique, nous nous appuyons

sur le positionnement des savoirs entre demandeur et offreur comme le montre le tableau

récapitulatif suivant.

Nous rappelons également les traits fondamentaux de la littérature servant à définir chaque

stratégie. Par réference aux trois axes contextuels introduits en partie précédente pour

identifier les facteurs favorables à un recours aux formes hybrides (l'environnement, la

transaction ainsi que I'acteur impliqué), le contexte environnemental est approché par le

secteur concurrentiel, le secteur d'activités et la place du métier de chaque partenaire dans la

chaîne d'activités. Ce contexte environnemental aide à differencier les formes

organisationnelles que peut prendre la cooffration. Plus précisément, la recherche de

compétences conduit à une dépendance élevée et à une domination faible du demandeur sur

I'offreur.

Notons enfin que trois éléments intéressants et communs aux définitions portant sur les

differentes formes organisationnelles de coopération sont retenus et donneront lieu à

développement, par la suite. Ces éléments sont relatifs au choix de déléguer ou de réaliser en

commun la prestation concernée par la cooperation, à la durée de la relation et à la

préservation de I'indépendance juridique, même en cas de dépendance économique.
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Tableau 7: Tvnes de des savoir-faire dæ Dartenaires.tenu du
Mêmes champs

d'activités, recherche dc
caoecités

Mêmes chemps d'activités'
recherche de comp'étenccs

Champs d'rctivités
différents

Type de coopération Sous-traitance et
quasi-intégration,

impartition de capacité,
alliance en production.

Co-traitance, coopération en
recherche et développement,
impartition de compétences,

alliance en R&D

Coopération transversale,
temporelle, spatiale

Ex ; districts industriels
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B : Comote tenu de la nature de l'activité. obÎet de la coooération

La nature de I'activité est définie par ses caractéristiques et notamment par son degré de

technicité. Les apports théoriquef Qyi vont être présentés soulignent la pertinence d'un recours

à une forme particulière de co_o,pÇ1gt!gp, sglol la nature de I'activité. C'est à partir de ces

apports que nous enrichirons notre présentation des specificités propres à chaque forme

organi sationnelle intermédiaire.

Une typologie des accords de coopération, présentée dans le tableau suivant, peut être

construite en fonction de " l'étendue de la dépendance inter-organisationnelle impliquée par

la relation de coopération ". Cette typologie, développée par Contractor et Lorange en 1988

puis reprise par Rullière et Torre (1996)e5, prévoit quatre niveaux de dépendance : une

dépendance négligeable, faible, élevée ou très élevée. Il nous apparaît à la lecture des travaux

des auteurs que le degré de dépendance augrnente avec celui de l'expertise du savoir

nécessaire à la réalisation de la transaction.

Comme le présente le tableau suivant, la dépendance est reliée à la forme organisationnelle

et à l'aspect contractuel que peut prendre la coopération, soulevant ainsi un point très

important, celui de I'indépendance juridique entre partenaires. Si I'action conjointe rend les

partenaires dépendants par la durée de I'accord ou par le partage d'une structure commune, ils

restent indépendants en conservant une identité propre (Houssiaux, 1957 ; Baneyre, 1968 ;

Gervais, 1995 ; Rullière et Tone, 1996). Les partenaires ne créent pas une structure fondée

sur une mise en commun du capital et sur un partage des responsabilités. A titre d'exemple,

Barreyre (1968) considère que la réalisation d'une activité commune en un même lieu rentre

dans la logique de I'impartition dès lors que les relations sont durables et que chaque firme

conserve sa souveraineté. Cette forme relationnelle fait réference à la co-traitance.

n' Rullière et Tone, 1996, p.224
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Nature de la coopération Desré de déoendance du demandeur Tvoe de coonération

Assistance technique,
service aorès-vente

Dépendance négligeable Entente

Distribution Dépendance faible
Franchise,

accord de licencee6

Recherche et production
Dépendance élevée tendant vers

l'interdéoendance car activités coniointes
Partenariat,

cooroduction

Recherche, productiorl distribution,
assistance technique

Dépendance la plus élevée,
interdépendance car mise en commun du

caoital et Dartage des responsabilités
Joint-ventureeT

\ Tableau I : Type de coopératùtn compte tenu de la nature du savoir requis
/ pour lo réalisation de la transaction.

A partir des travaux de Rullière et Torre, 1996.

Aux vues des apports théoriques antérieurs, nous émettons deux remarques relatives à ce

tableau. Comme la coopération préserve I'autonomie des partenaires, nous ne retenons pas la

joint-venture en tant que forme organisationnelle de coopération car elle requiert la création

d'une identité commune. D'autre part, il avaitété mentionné précédemment que la coopération

reposait pour partie sur la concurrence qui pouvait exister entre les partenaires. Or, I'entente a

pour objectif de bloquer I'exercice de la concurrence entre firmes. Par conséquent, nous ne

retenons pas non plus cette forme relationnelle comme relation de coopération.

Le contenu de cette typologie des accords de coopération peut être enrichi par les apports

théoriques suivants. Rullière et Torre (1996) soulignent I'existence d'une corrélation entre la

progression dans la chaîne d'activités, allant de la recherche et développement à la production

puis à la commercialisation, et le degré d'organisation. En recherche et développement, les

échanges sont essentiellement informels et tendent à être de plus en plus formalisés lorsque la

coopération concerne la production et surtout la commercialisation. Plus les informations sont

formalisées, " plus les contrats sont détaillés et le contrôle est important "e8. De ceci, nous

retenons que le degré d'expertise du savoir influe sur la coordination entre acteurs.

'u La licence " offre le droit d'exploiter un actif matériel ou immatériel " (Gervais, 1995, p,209).
nt La ;oint-venture " prend la forme d'une société fermée, possédée en totalité par deux ou plusieurs
partenaires " (Gervais, 1995, p.205).
'o Rullière et Torre, 1996, p222.
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Dans le même esprit, les obligations prévues dans le contrat peuvent être plus ou moins

contraignantes pour I'offreur selon la nature des activités concernées par la coopération. Selon

Gaffard (1990), plus le niveau d'expertise technologique d'un offreur est élevé, plus il a de

pouvoir dans la négociation face au demandeur. Ainsi, par ses compétences, le preneur

d'ordres accroît le niveau de dépendance du demandeur à son égard et rééquilibre en sa faveur

la relation de domination, sans toutefois parvenir à dominer le demandew.

Nous retenons que I'analyse de ces contributions permet d'appréhender I'influence d'un des

axes contextuels présentés précédemment - la nature de I'activité concernée par la

coopération - sur la relation contractuelle et la forme organisationnelle de coopération. Plus

I'activité de coopération demande un haut niveau d'expertise, plus les relations contractuelles

simples sont remplacées par le partage d'une structure organisationnelle, dans laquelle les

acteurs restent juridiquement indépendants. Parallèlement à la progression du niveau

d'expertise, le degré de formalisation des échanges d'information décroît et la dépendance

entre demandeur et offreur s'équilibre.

C : Compte tenu des rapports entre acteurs împlîqués dans la coopératiotl

Léger (1995) présente I'affrontement et l'évitement comme des pratiques traditionnelles de

concurrence et les oppose aux stratégies de coopération. L'impartition, I'alliance et le

partenariatee sont les trois formes de coopération mentionnées par l'auteur et à disposition des

PME preneurs d'ordres.

Léger se différencie de Koenig (1993) en ne prenant pas en compte la symbiose, c'est-à-dire le

développement de relations entre entreprises appartenant à des champs concurrentiels

différents. D'autre part, Gervais (1995) précise que I'alliance préserve I'autonomie des

partenaires en dehors de I'activité concernée par la cooffration, la concurrence n'étant pas

bloquée. Mais, les différentes formes prises par I'alliance traduisent un engagement plus ou

moins important des partenaires. Par conséquent, certaines formes d'alliance comme la

joint-venture citée par Léger, ne sont pas à retenir comme coopération.

ee Le partenariat permet de stabiliser les relations afin de les rendre plus cooperatives et de satisfaire les
partenaires (Léger, 1995). il repose sur " la mise en commun de compétences, de capacités et de ressources
nécessaires pour mener à bien un projet identifïé" (Léger, 1995, p.lO). Cet auteur conclut en présentant la
complémentarité, la clarté, la réciprocité et la confiance comme conditions de réussite du partenariat.
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Nous avons synthétisé les apports de cet auteur dans le schéma suivant, afin de mettre en

évidence les distinctions que Léger propose entre les trois formes de coopération.

Comme le montre Léger,le choix de I'une des stratégies est fonction du comportement de la

PME et de la taille de son partenaire (Léger, 1995). Cet auteur distingue les PME

défensivesloo qoi ne pourront que recourir à I'impartition, des PME offensivesl0l ou de

développementlO2 qui auront le choix entre I'impartition et I'alliance avec une autre PME. Par

contre, les PME offensives et de développement pourront prendre part à un partenariat avec

une grande entreprise.

Altersohn (1992) précise que I'effet de domination peut résulter de la taille inégale des deux

partenaires mais aussi du grand nombre de sous-traitants potentiels. Le pouvoir de

domination du demandeur du fait du nombre élevé d'offreurs est notamment exercé afin de

dissuader I'offreur d'adopter un comportement opportuniste (Ouchi, 1980).

Deux remarques s'imposent. Un nombre élevé d'offreurs n'est envisageable que si I'activité

concernée par la coopération incorpore un faible niveau d'expertise. Dans ce cas, le

demandeur domine I'offreur car il n'est ni contraint par le choix, ni dépendant par le savoir.

Retenons que I'acteur impliqué dans la transaction, c'est-à-dire l'offreur, influe par son

comportement et sa taille sur le type de coopération. Aussi, le nombre d'offreurs potentiels est

à considérer dans I'analvse des niveaux de domination entre acteurs.

ro0 Les PME défensives sont celles qui resteront toujours de petites entreprises (Léger, 1995, p.2$.
tot Les PME offensives deviendront de grandes entreprises (Léger, 1995, p.2\.
r02 Les PME de développement sont celles qui vont chercher à se développer sous forme de réseau (Léger,
ree5,p.2$.
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Figure 6 : Les types de coopératîon au sens de Léger (1995).

Coopération
i

L'impartition L'alliance Le partenariat
Cette stratégie, défrnie par Mise en place entre entreprises concurrentes Rapprochement d'entreprises de
Barreyre, prend plusieurs de même taille, afin de partager le savoir- tailles différentes, établissant
formes selon le degré de faire. Elle modifie le niveau antérieur de la des relations de long terme mai

domination d'une entreprise sur concurrence en permettant un accès plus ne partageant pas une structure
l'autre. rapide à de nouvelles technologies, de commune.

nouveaux marchés.
.Er ; Sous-traitance, cotraitance,
commission, franchise, licence Ex.'Joint-venture, réseaux de distribution Er: Essaimage

A partir des trwqux de Léger (1995).



C onl exte i ni li al, .fonc t i otûte m ent e t ré su l tur de s c oop ërali orts. 70

[[I : Proposition d'une fypologie des formes de coopération.

Les différentes définitions des manæuvres stratégiques ont été présentées par réference à trois

facteurs que sont I'environnement, la transaction et les acteurs impliqués dans l'échange. Il est

maintenant nécessaire de juxtaposer ces trois axes afin de présenter les caractéristiques des

différentes manceuvres stratégiques et particulièrement celles de I'impartition de compétences.

A : Le cadre de la tvpolosie.

Comme le soulignent Rullière et Torre (1996), de nombreuses présentations de la coopération

sont envisageables. Ces auteurs ont finalement retenu quatre traits caractéristiques et

permanents pour définir la coopération inter-firme.

- Tout d'abord, cette manæuvre stratégique repose sur une indépendance juridique des

partenaires par conservation d'une part non négligeable d'activités hors coopération

(Rullière et Torre, repris de Hergert et Morris, 1988).

- La coopération doit conduire à I'obtention d'un surplus issu de I'efficacité de la relation.

- Elle doit également reposer sur un équilibre entre droits et devoirs pour chaque

partenaire, comme le préconise Richardson (1972, repris par Rullière et Tone).

- Enfin, la coopération implique la considération de la durée (repris de Richardson) car

elle s'appuie sur un engagement à coopérer.

Il nous semble que I'obtention d'un surplus issu de la coopération ainsi que l'équilibre entre

droits et devoirs constituent des objectifs plutôt que des éléments caractéristiques de la

coopération. Par conséquent, seuls seront retenus la préservation de I'indépendance juridique

des partenaires et I'inscription de la coopération dans la durée.
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Les facteurs identifiés au cours de I'analyse de la littérature permettent de différencier les

coopérations existantes. Chaque facteur contribue à créer une dépendance du demandeur

envers I'offreur puis à définir un niveau de domination que le demandeur peut exercer sur

I'offreur, par I'intermédiaire de la concertation. Il est possible de distinguer deux groupes de

formes organisationnelles : un groupe dans lequel la dépendance du demandeur est forte par

opposition à I'autre, dans lequel la dépendance est faible.
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Pour conclure, la coopération comprend plusieurs manæuvres qu'il est possible de différencier en

fonction du positionnernent dans I'environnement, des savoirs requis par la transaction déléguée et des

caractéristiques des acteurs ùnpliqués.

Les thèmes de ces @!!.-êIeg, présentés dans le graphe qui suit, fondaient le choix entre un recours à

un échange marchand, hiérarchique ou partenadal. Ils définissent ici la structure de la typologie

ie pour caractériser les coopérations et notamment I'impartition de compétences.

D'autre part, quafre éléments clés. relevés lors de I'analyse de différsntes contributions, ont permis de

préciser la stratégie de coopération. Ils concernent la préservation de I'indépendance juridique de

partenairg I'inscription de la coopération dans la durée, la réalisation d'une action conjointe

au maintien de chacrm et I'existence d'une combinaison concurrence - concsrtation.

Figure 7 : Nature des facteurs caractéristiques conduisant ù dîstinguer les coopérations.

Positionnement
environnemental

Caractéristiçes de la _____+
transactron

Relation horizontale, verticale ou spatiale.

Niveau de æchnicité du savoir-faire nécessaire à la
transaction

Caractéristiques de - Taille
I'offreur impliqué + -Nombred'offreurspotentiels
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B : Les dear catésories de coooératîon

Ce premier schéma présente les facteurs conduisant à susciter chez le demandeur une

dépendance forte envers I'offreur. Les formes organisationnelles de coopération caractérisées

ainsi et nommées par nos soins " coopérations de compétences " sont I'impartition de

compétences, la co-traitance, I'alliance en recherche et développement et l'établissement de

districts industriels. Le niveau de dépendance est plus ou moins élevé pour chaque forme de

coopération. Ces coopérations seront départagées une nouvelle fois selon qu'il y a mise en

place d'une relation horizontale, verticale ou géographique.

Figure 8 : Caractëristiques des " coopërations de compétences ".

i Environnement : i
i - Relation horizontale, verticale ou géographique, i
: :

Le second schéma ci-après prend en compte les facteurs contextuels qui entraînent chez le

demandeur une dépendance faible envers I'offreur. Les formes organisationnelles de

coopération caractérisées ainsi sont I'impartition de capacité, la quasi-intégration, la

sous-traitance de capacité,la franchise, le partenariat et l'alliance en production. Comme pour

les coopérations de compétences, les " coopérations de capacité " vont être scindées en deux

catégories en fonction de la relation entre les métiers de I'offreur et du demandeur.

Dépendance forte du
demandeur

Transaction :
- Niveau d'expertise élevé et formalisation faible du
savoir-faire requis pour la transaction,

Exercice d'une domination
faible du demandeur sur

l'offrerrr

Offreurs :
- Peu nombreux,
- Tailles semblables entre offreur et demandeur.

Figure 9 : Caractéristiques des " coopérations de capacité "

Transaction :
- Niveau d'expertise faible du savoir-faire requis pour la
transaction,

Exercice d'une domination
élevée du demandeur sur

l'offreur

Offieurs:
- Nombreux,
- Tailles équivalentes ou différentes
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Le degré de domination intègre les deux catégories de critères identifiés et explique le choix

entre coopération de compétences ou de capacité. Un dernier critère, mentionné dans I'analyse

de la littérature, va être inséré dans la typologie précédente. Ce critère renvoie à la relation

entre les métiers des partenaires et donc, au développement d'une coopération horizontale,

verticale ou spatiale.

foui preôiser la typologie établie selon I'axe position environnementale entre deux

entreprises, il s'avère intéressant de considérer la notion de partage d'une structure

organisationnelle. Darréon et Faiçal (1993) expliquent que le partenariat est issu d'une

confiance relative entre les partenaires et qu'il ne vise pas, comme I'alliance, à créer une

structure unitaire. Ces auteurs indiquent également que I'impartition consiste à déléguer et

suppose donc I'existence de structures distinctes, sauf pour la co-traitance qui passe par la

création d'un groupe.

Ainsi, le tableau ci-dessous est structuré sur le croisement entre le niveau de domination, la

relation entre les métiers des partenaires et le partage ou non d'une structure organisationnelle.

Les apports de ce dernier chapitre concernent uniquement de la dépendance du demandeur

envers le preneur. Or, les travaux théoriques présentés dans le premier chapitre évoquaient la

dépendance de d'offreur, résultant essentiellement du niveau de spécificité des actifs, engagés

dans la transactionto'. Par conséquent, nous considérerons la dépendance de chaque acteur,

lors de I'oSrationnalisation des variables clés de notre étude.

t 5

'ableau 9 : Typologie des formes de
Degré de domination du demandeur sur I'offreur

Position des
métiers des
nqrfen*ires

Faible degré de
domination

Fort degré de
domination

Structure

organisationnelle

Slructures
organisa-
tionnelles
distinctes

Relation
verticale

Impartition de
compétences

Impartition de capacité,
Quasi-intégratiorq

Sous-traitance. Franchise
Relation

géographique Districts industriels

Partage d'une
structure

orsanisationnelle
Relation

horizontale
Co-traitance

Alliance en R&D Alliance en production

to' Ce fait est extrait des apports de Williamson (1991) présentés en première partie.
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Conclusion sur la première partie et définition de la question de recherche.

L'objectif poursuivi au cours de cette première partie a été d'identifier et de caractériser

circonstances dans lesquelles les dirigeants choisissent de recourir à I'impartition

compétences. Trois étapes ont été nécessaires pour parvenir à cet objectif.

/ Tout d'abord, trois axes ont permis de déf,rnir les conditions sous lesquelles les formes

organisationnelles hybrides présentent un intérêt. Lorsque les incertitudes environnementales

sont fortes, que le degré de spécificité des actifs utilisés est modéré et que la fréquence des

transactions est élevée, les formes hybrides d'allocation des ressources sont préférées à un

échange géré par le marché ou par la firme.

,/ Les avantages conférés par ces organisations intermédiaires tiennent à I'adéquation entre

leur fonctionnement et les conditions dans lesquelles les échanges se déroulent. Le

fonctionnement des organisations intermédiaires repose sur la concertation entre les acteurs.

Toutefois, la diversité des formes organisationnelles intermédiaires, tant d'un point de we

relationnel, juridique ou organisationnel, amène à s'interroger sur les raisons présidant au

choix d'une manceuvre plutôt que d'une autre. Une analyse des formes hybrides a alors été

engagée afin de les caractériser.

./ Le passage des formes organisationnelles hybrides aux stratégies relationnelles, puis aux

coopérations et à I'impartition de compétences a été accompagné de f identification de trois

groupes de caractéristiques afrn de percevoir l'opportunité d'un recours à I'impartition de

compétences.

O Sur le plan environnemental, la relation développée entre les partenaires est verticale.

Les deux entreprises ne seront pas directement concurrentes car elles exercent des

activités situées à des stades différents du cycle de production. De plus, chacun exerce

son activité dans son organisation. Par conséquent, les partenaires sont juridiquement et

organisationnellement autonomes.

I La transaction déléguée requiert un savoir-faire dont le niveau d'expertise est élevé.

i Les offreurs sont peu nombreux et d'une taille semblable à celle du demandeur.
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L'impartition de compétences ne freine pas I'exercice de la concurrence entre les partenaires,

même si ceux-ci ne sont pas directement concurrents. Aussi, la préservation de I'identité de

chaque acteur sera assurée jusqu'au terme de la stratégie, laquelle est inscrite dans un horizon

long terme. Enfin, chaque partenaire reste indépendant juridiquement en conservant une

activité importante en dehors de I'impartition.

L'analyse des differents apports de la littérature a permis de préciser les circonstances

propices au recours à une forme hybride, le principe et les mécanismes de fonctionnement de

ces organisations intermédiaires et enfin, les caractéristiques de I'impartition de compétences.

Figure 10 : Cheminement conduisant à la question de recherche

Définition de la question de recherche.

Barreyre a proposé de nombreuses contributions concernant I'impartition, tant pour définir

cette politique (1968), que pour en présenter les fondements conduisant à une meilleure

compétitivité (1982) ou pour la positionner comme outil du changement organisationnel

(1985). Barreyre insiste sur le fait que I'impartition repose sur la confiance et la délégation.
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L'impartition part d'un choix économique devant I'alternative faire ou faire-faire et d'un état

d'esprit selon lequel la collaboration doit conduire à un bénéfice profitable à tous. Barreyre ne

manque pas de préciser les résultats potentiels associés à cette politique, tous convergeant

vers un accroissement de la compétitivité. Baneyre (1982) préconise de limiter les risques de

dépendance envers une entreprise non contrôlée et de prendre garde à un surcroît de puissance

ou de dynamisme du partenaire.

Aubert (1992) a proposé une analyse de la décision d'impartir en fonction des coûts de

transaction. Situant I'impartition entre la relation marchande et I'intégration, I'auteur envisage

de mettre en évidence les facteurs clés conduisant à un échange efficient et ce, en s'appuyant

sur la spécificité des actifs et sur les problèmes de mesure. Lorsque les actifs sont spécifiques

ou lorsque les résultats sont difficilement observables, les partenaires recourent

respectivement à un contrat long terme détaillé et à une organisation de " type clan "104.

Patry (1994) démontre que les frontières d'une organisation sont modelées par plusieurs

dimensions du contexte transactionnel. L'auteur estime qu'il est nécessaire de comparer le

résultat d'une relation contractuelle incomplète et de long terme telle que l'impartition, aux

bénéfices issus d'un recours au marché ou à I'intégration. Cette compa.raison doit

nécessairement être réalisée à partir de plusieurs théories telles que celles relatives aux coûts

de production, à I'imperfection des marchés, aux aspects transactionnels, d'agence et des

droits de propriété.

Plus généralement, Labourdette (1990) se penche sur le choix entre faire et faire-faire et en

conclut que les stimulants d'un recours aux contrats bilatéraux tiennent à l'importance de la

confiance, du raisonnement sur un long terme et de la négociation entre partenaires.

Nous avons identifié plusieurs caractéristiques pour comprendre le choix d'un recours à

I'impartition d'après la théorie en gestion et en économie. Toutefois, il n'est pas précisé dans

les contributions analysées si les caractéristiques de I'impartition permettent un

fonctionnement efficient, apte à assurer un bon déroulement et à conferer aux partenaires le

résultat escompté. Il n'est pas non plus expliqué comment ces caractéristiques contribuent à

initier le fonctionnement, si elles sont couplées à certains facteurs de coordination.
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Si quelques conditions sont à respecter pour assurer le bon fonctionnement de l'impartition

d'après Barreyre, ces éléments sont juxtaposés ; aucune contribution n'évoque sa mise en

place et son fonctionnement d'un point de vue global.

Nous estimons que le résultat de I'impartition de compétences s'explique par son

fonctionnement, mais aussi et essentiellement, par les conditions de sa mise en place. En effet,

si le recours à une forme organisationnelle hybride est recommandé dans un contexte

particulier du fait de son fonctionnement, I'impartition de compétences est également choisie

en fonction de ses caractéristiques. Nous avançons que le fonctionnement particulier

conférant un avantage spécifique aux formes organisationnelles intermédiaires, à savoir la

concertatiorL sera obtenu sous condition d'un positionnement adéquat des partenaires. Ce

positionnement permettra, compte tenu des caractéristiques de I'impartition et du contexte

entourant la transaction, d'initier un fonctionnement reposant sur la concertation et d'obtenir

les résultats escomptés.

Notre question de recherche est donc relative au positionnement que les partenaires doivent

développer I'un par rapport à I'autre lors de la mise en place de I'impartition puis durant son

déroulement. Ce positionnement est progressivement construit par chaque partenaire,

lorsqu'ils décident des informations à difïuser à I'autre et des actions à effectuer.

Notre proposition nrincipale consiste à avancer que la conduite de I'impartition de

compétences passe notamment par la maîtrise de sa mise en place, c'est-à-dire par

I'obtention d'un positionnement des partenaires favorisant son bon déroulement et

I'orientant vers I'atteinte des objectifs de chacun.

Pour mener à bien cette étude, un état des résultats des recherches empiriques portant sur

I'identification des facteurs ayant favorisé le fonctionnement des coopérations va être dressé,

dans le premier chapitre de la deuxième partie de cette recherche.

Nous nous attacherons, dans un deuxième chapitre, à comprendre l'émergence d'une

dynamique dans les relations intra et inter-entreprises de par le développement de la confiance

et du processus d'apprentissage.

Les apports des études empiriques seront alors discutés au regard des caractéristiques de

I'impartition de compétences et du contexte dans lequel elle est initiée. De là, nous en

déduirons, sous forme d'un modèle, le positionnement des partenaires qui permettrait d'initier

un fonctionnement conduisant à la satisfaction des partenaires.
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DnuilùN{E pARTIE : CoNDITIONS À r,'nvrfuTloN D'UN FONcTIoNNEMENT
PEAMETTANT DE SATISFAIRE LES PARTENAIRNS DANS LIIMPARTITION DE

C0MPÉTANCES. PROPOSMION DIUN MODÈLN EXPLICATIF.

Premier chapitre ; Plusieurs conditions à I'initiation d'un bon fonctionnement dans
les coopérations.

I : Recherche de compétences complémentaires : intérêt conduisant à la mise en æuwe et au
bon fonctionnement des coopérations.

II : Facteurs favorables au bon deroulement dc la transaction.

Deuxième chapitre : L'approche du fonctionnement des relations intra et inter-
organisationnellec par la confiance et I'apprentissage.

I : Confiance : un conc€,pt souvent évoqué au plan théorique.

II : Naissânce, évolution et intérêts de la confiance pour la cooperation'

Troisième chapitre : Le positionnement adéquat des partenaires.

I : Symétrie de la dépendance.

II : Symétrie de f implication.

III : Positiontement requis pour initier un bon fonctionngment'

Quatrième chapitre : L'influence du positionnement des partenaires lors de la mise
en place de ilimpartition de compétences sur son fonctionnement ou comment initier
I'npprentissage et la confiance ?

I : lnitiation dune dynamique dans le deroulement de I'impartition de compétences.

II : Fondernents de la dynamique de I'impartition de competences : de I'apprentissage à la
confiance.

Conclusion I Le positionnement adéquat des partenaires pour un fonctionnement
conduisant à la satisfaction. Proposition d'un modèle présentant lévolution de
I'impartition de compétencer.
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DELIXIEME PARTIE : CONDITIOI\S A L'II'{ITIATIONI D'LIN

FOI{CTIOI\I\EMENT PERNTETTANT DE SATISFAIRE LES

PARTENATRES DA]\S L'INTPARTITTONI DE COMPETENCES.

PROPOSITIONI D'UN MODELE EXPLICATIF.

Les coopérations inter-organisationnelles peuvent être abordées sous un angle statique comme

sous un angle dynamique. Au titre d'une approche statique, Heide et Miner (1992) recherchent

les facteurs organisationnels internes caractéristiques et conduisant à la cooperationr05. Ils

analysent également I'influence de I'incertitude et de la dépendance des ressources sur la

nature et sur le niveau de collaborationl06.

Néanmoins, I'analyse des effets de la confiance et des engagements sur les interactions

confere une dimension dynamique à l'étude des coopérations inter-organisationnelles.

Combe (1998) s'appuie sur cette double entrée pour préciser que Ia coopération peut être

" source d'efficience productive (économie d'échelle, incitation à innover, ...) et dynamique

(économie d'apprentissage, ... ) "tot.

Une abondante littérature théorique et empirique concernant les alliances et les coopérations

se développe autour de trois axes (Combe, 1998).

Coopération et concumence est le premier thème porteur de contributionslos. Combe (1993)

rejoint de Montmorillon (1989), Gervais (1995), Léger (1995) ou encore Rullière et Torre

(1996)'0e lorsqu'il affrrme que la coo$ration amoindrit I'intensité concurrentielle.

tot Pour cela, Heide et Miner font référence à Aiken et Hage (1968).
tou Heide et Miner font référence à Pfeffer et Salancik (197s).
ro7 Combe, 1998, p.437.
108 L'auteur fait réference à Jorde, Th., Teece, D. Innwalion and cooperation : implicationsfor competition and
qntitrust. Journal of Economic Perspectives. 1990, no3, pp.75-96. Glais (1991), aussi cité en référence par

Combe, a permis par ses recherches de souligner I'existence de différents types d'alliance en fonction de leur
environnement, en première partie de nos travaux.
ton Les travaux de ces quatre auteurs ont été présentés en première partie lors de la définition des stratégies
relationnelles.
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Les conditions de stabilité de la coopération constituent le deuxième champ de recherche et

s'appuient notamment sur la théone des jeux et la théorie des incitations. Combe (1998)

mentionne entre autres les travaux de Baudry 0992) pour expliquer que la stabilité des

alliances verticales passe par le développement progressif d'une relation de confiance.

Enfin, un dernier groupe de travaux s'intéresse aux motivations conduisant les firmes à

coopérer.

Le premier axe a permis de déf,rnir les stratégies relationnelles. Le deuxième axe cité par

Combe (1998) contribue à comprendre la stabilité des coopérations à partir de leur

fonctionnement et le troisième axe peut permettre d'identifier les raisons conduisant à

I'impartition de compétences.

En première partie de notre étude, les défaillances des modes d'allocation que sont le marché

et la firme, soulignées par I'approche transactionnelle, ont été rappelées afin de comprendre

I'existence des formes organisationnelles intermédiaires. Un contexte explicatif intégrant des

facteurs environnementaux, humains et liés à la transaction, a été proposé après I'analyse de

plusieurs contributions théoriques.

A présent, I'objectif est de s'attacher à identifier la nature et I'influence des facteurs propices à

I'initiation de la dynamique et du bon fonctionnement des coopérations. Par la suite, une

réflexion sur les facteurs identifiés conduira à définir les conditions favorables à I'initiation,

au déroulement et à la dynamique de I'impartition de comnétences, compte tenu des

caractéristiques de cette stratégie.

il semble opportun d'enrichir nos premières conclusions fondées sur I'approche

transactionnelle par l'intégration de quelques apports de la théorie évolutionniste afin

d'intéger la notion de dynamique dans I'impartition. La coopération, forme organisationnelle

efficiente pour le courant transactionnel, peut être présentée de manière plus dynamique

comme la constitution d'un portefeuille d'activités dont il faut construire la cohérence

(Combe, 1998). Pour ce faire, nous tenterons de comprendre comment les acteurs, à la

recherche de compétences complémentaires, vont créer des savoirs attachés à I'organisation à

laquelle ils recourent. Nous nous référerons également aux travaux sur I'initiation et le

maintien de la confiance pour compléter cette étude de la dynamique du fonctionnement des

coopérations.
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Premier chapitre : Plusieurs conditions à I'initiation d'un bon

fonctionnement dans les coopérations.

Un grand nombre de travaux portent sur I'identification des facteurs nécessaires à I'initiation

d'un bon fonctionnement des coopérations. Les contributions permettant de poursuivre l'étude

de notre question de recherche vont être présentées et portent pour partie sur I'importance

conférée par la recherche de compétences complémentaires.

I : Recherche de comnétences complémentaires : intérêt conduisant à la

mise en æuvre et au bon fonctionnement des coopérations.

Powell (1990) observe que I'industrie du textile en Allemagne est structurée sur un système

fort de sous-traitance dans lequel les technologies clés sont développées en collaboration. Par

contre, en Italie, de nombreuses petites firmes sont regroupees géographiquement et sont liées

par des accords de collaboration et de sous-traitance. Ces stratégies relationnelles, aboutissant

à la constitution de districts industriels, sont préferées à I'intégration par les propriétaires des

petites entreprises. Porvell (1990) montre que I'historique du lieu d'implantation de la forme

relationnelle n'influe ni sur la structure, ni sur le comportement des organisations. Par contre,

les districts industriels italiens et allemands (forme proche du réseau) sont implantés afin

d'exploiter les savoir-faire et les infrastructures dans le cadre d'échanges de proximité. Ainsi,

Ie rôle moteur des compétences est clairement mis en évidence. Observons sa place dans les

coopérations.

A : Le rôle moteur des competences comolémentaires dans la mise en place des

coooérations.

Le rassemblement ou la recherche de compétences complémentaires est un des principaux

facteurs conduisant à la cooperation ou à I'alliance, selon différentes études empiriques. Cette

motivation est considérée differemment selon les auteurs. Elle n'intervient que pour initier la

coopération et est suffrsante pour Colombo (1994). Par contre, selon Garrette (1989), d'autres

facteurs sont nécessairement associés à la recherche de compétences afin de déboucher sur la

mise en place d'une coopération.



Contexle iniliul,.fonctiot,nement et résultat des coopërations.

Colornbo (1994) propose une analyse économétrique portant sur cent grandes entreprises des

secteurs industriels des semi-conducteurs, de I'informatique et des télécomrnunications pour

identifier les facteurs stimulant la propension à coopérer. Une des conclusions obtenues

indique que la diversification des entreprises explique fortement la mise en place de

coopérations car la diversification induit une volonté chez les entreprises de faire-part de leur

expertise mais aussi un besoin de rechercher des compétences complémentaires détenues

par des PME. Les grandes entreprises ont des activités variées qu'elles maîtrisent. Elles font

appel aux compétences des petites entreprises pour bénéficier de capacités productives

adéquates, de canaux de distribution spécialisés, de réseaux de vente ou de marques connues.

Il est important de souligner qu'une entreprise de haute technologie a besoin de ressources

complémentaires afin d'assurer le succès commercial de ses innovations et peut opter à ce titre

pour une coopération (Colombo, 1994). L'importance de ces ressources est rappelée par

Gaffard (1996) lorsqu'il explique que la pérennité du processus d'innovation repose sur une

coordination ex ante de certains investissements et non sur une adaptation ex post àt

I'environnement. Richardson (1972)t10 mentionne initialement I'existence d'investissements

concurrents et complémentairesltt. Certains investissements ne sont rentables qu'à condition

que d'autres soient réalisés simultanément et qu'il y ait coordination entre tous.

Garrette (1989) se différencie de Colombo. Afin de préciser les conditions dans lesquelles une

joint-venture est créée, Garrette (1989) explique que plusieurs éléments interviennent dans sa

mise en place et non plus un seul : la recherche de compétences complémentaires comme

I'avance Colombo. Certains facteurs sont simplement nécessaires mais non-suffisants alors

que d'autres sont suffisants à l'émergence de cette forme organisationnelle. La réalisation

d'économies d'échelle et le rassemblement de compétences complémentaires sont

déterminants, mais doivent être associés à la possibilité de partager un actif spécifique à une

frrme. Ce partage n'entraîne qu'un coût marginal infime, justifiant la constitution d'une

joint-venture.

rro Les travaux de Richardson sont présentés par Colombo (1994) et par Gaffard (1996). Richardson, G.B. The
organimtion of industry Economic Journal. 1972, September.
ttt " Les investissements peuvent être complémentaires parce que les coûts de I'un sont réduits quand un autre
est réalisé ou parce que la demande d'un produit de l'un augmente quand la disponibilité du produit de I'autre
augmente" (Gaffard, 1996, p.3l l).
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Garrette porte au premier plan le rôle moteur des actifs corporels spécifiques alors que

Colombo ne fait qûe sous-entendre la présence d'actifs et met en avant la complémentarité des

cornpétences. Comme I'impartition de compétences ne permet pas le partage des actifs

spécifiques, l'argument de Garrette ne sera pas repris en l'état. Toutefois, nous

considérerons l'importance des actifs spécitiques détenus par I'offieur au même titre que

celle des compétences complémentaires apportées, lors de la mise en place de l'impartition.

La recherche de comfftences complémentaires conduit à la coopération et intervient

également dans la qualité de son fonctionnement comme le montrent notamment Rispal

( 1995) ou Buchanan (1992).

B : Les compétences complémentaires comme facteur favorable au bon fonctionnement de

la coooéralion

Suite à la revue de la littérature, Rispal (1995) a travaillé sur les modes de création et de

fonctionnement des accords de coopération qu'elle définit par une démarche selon laquelle

" (...) en préservant leur indépendance, (les acteurs économiques partenaires) décident, par un

accord plus ou moins formel, de grouper ou d'échanger des compétences et ressources

financières, techniques, commerciales et / ou humaines en vue d'assurer ensemble leur

pérennité "112.
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Figure I I : Facteurs conduisant à Ia mke en place de la coopération,

Existence de compétences complémentaires
(Colombo)

Mise en place
d'une stratégie de

coopération
Economies d'échelle, existence de compétences complémentaires

et suftOut,
actifs specifiques à partager

(Garrette)

rr2 Rispat.  1995, p.87.
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Cette étude, menée auprès d'experts et de praticiens, a permis d'identifier une variable

nécessaire à la création d'une coopération entre dirigeants de PME européens dans des

conditions favorables à son fonctionnement : I'intérêt à coopérer. L'apparition d'une

opportunité de marché par exemple conduit les dirigeants à percevoir des points communs du

fait de leurs métiers complémentaires ou de secteurs d'activités identiques ou connexes.

Chacun identifie un intérêt à coopÉrer avec I'autre, conduisant à la mise en place d'une

coopération.

Le positionnement des partenaires et le rôle des competences sont également définis par

Darréon et Faiçal (1993). Ces auteurs développent longuement le rôle de la réciprocité des

intérêts dans les partenariats entre grandes entreprises et PME. La grande entreprise

recherche la competitivité, arbitre entre une utilisation de ses ressources pour réaliser une

activité et leur affection à d'autres fonctions mieux maîtrisées et plus rentables. Le recentrage

et I'appel à la sous-traitance sont finalement les options retenues. De ce fait, la grande

entreprise benéficie de la flexibilité et de I'adaptabilité des PME.

Pour sa part, la PME accède à certains marchés et bénéficie de réferences par I'appartenance à

un réseau de fournisseurs. Les auteurs concluent que le partenariat ne peut perdurer s'il

n'existe pas une réciprocité dans les intérêts des partenaires puisque I'enjeu d'une démarche

stratégique relationnelle est de retirer un avantage.

Rispal ainsi que Darréon et Faiçal considèrent la recherche de ressources complémentaires

comme le facteur favorisant directement le fonctionnement de la coopération. Buchanan, bien

que prenant indirectement en compte cette motivation, lui accorde également une place

centrale. Buchanan est, par contre, plus affirmative et avance une condition indispensable au

bon fonctionnement de la coopération. Buchanan (1992\ analyse les relations verticales

d'achat - vente et explique que leur établissement tient à I'anticipation du surplus généré par

les ressources engagées. Cette notion est prise en compe par l'évaluation du niveau de

dépendancel13 entre acteurs lors des négociations. Pour ce faire, chaque partenaire évalue ce

qu'il va retirer des ressources apportées et exploitées par I'autre, dans le cadre de la relation

verticale. La valeur reconnue par le partenaire détermine son niveau de dépendance envers les

ressources de I'autre.

ttt La définition de la dépendance proposée par I'auteur est rappelée en première partie de notre étude
(Deuxième chapitre, II B).
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Buchanan (1992) explique que si la valeur des ressources que chacun reconnaît à I'autre est

égale, le niveau de dépendance sera symétrique. Il est à noter que, si le niveau de dépendance

peut être plus ou moins élevé, le niveau d'asymétrie conduit par contre à ce que l'un soit

fortement dépendant de I'autre. Deux cas peuvent alors se présenter : si aucune des parties ne

valorise les ressources de l'autre, la relation coùtera plus qdelle ne rapportera et aucune

relation ne sera alors établie. De môrne, si les ressources des deux parties ont une valeur

inégale, celles du partenaire le plus dépendant offriront un faible avantage et seront facilement

remplaçables. Le partenaire dominant n'aura pas intérêt à s'associer. Par contre, I'analyse d'une

relation verticale entre un acheteur d'une grande surface et son fournisseur met en évidence

qu'une dépendance symétrique permet d'envisager la constitution d'une relation verticale et

est conditionnelle à sa pérennité.

Buchanan va plus loin et estime qu'en environnement incertain, I'engagement fondé sur la

valeur des ressources de chacun est insuffisant. L'engagement du partenaire doit être plus

large pour assurer la réussite du projet. Buchanan (1992) explique I'accroissement des

performances des acheteurs dans la relation verticale d'achat - vente dans les grands magasins,

par I'accroissement du degé de dépendance du foumisseur, dès lors que la dépendance était

symétrique à la base. Buchanan (1992) montre dans son étude empirique qu'en environnement

incertain, le demandeur ne peut prévoir ses achats et ne pourra réagir que si son fournisseur

coordonne ses activités aux siennes. Par conséquent, lorsque l'offreur présente des

compétences intéressantes pour le demandeur, ce dernier a intérêt à accepter que I'offreur

s'investisse dans les programmes spécifiques de la grande surface. L'offreur accroît sa

dépendance car il coordonne ses ressources et ses activités aux besoins du demandeur pour lui

permettre de bénéficier de ressources critiques. L'acheteur gagne alors des parts de marché,

profite des opportunités du marché et atteint ses objectifs tout en devenant à son tour plus

dépendant de son fournisseur.

La réussite d'une relation verticale repose sur les ressources échangées mais aussi sur le

comportement consffuctif du fournisseur par adaptation de ses moyens aux besoins du

demandeur, lorsque I'environnement est incertain. Au-delà des ressources et des moyens cités

par Buchanan, Guerzouli (1997) préconise I'adaptation du système productif entier de

I'entreprise offreur à l'organisation du demandeur.
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De ce fait, les apports empiriques de Buchanan méritent donc d'être complétés par I'analyse

des travau-r de Guerzouli. Ce dernier considère le positionnement des partenaires, I'un par

rapport à I'autre et fournit ainsi, une nouvelle approche de l'importance de la svmétrie dans les

relations.

Guerzouli (1997) propose une analyse de deux partenariats entre entreprises européennes et

maghrébines. Même si l'auteur porte son attention sur les conditions de réussite de ces

partenariats, il est toutefois possible d'extraire de ses travaux les facteurs quil estime

déterminants lors de la mise en place des stratégies relationnelles transnationales. La

motivationlla des parties, I'importance de leurs engagementsll5 et les risques pris permettent

de déhnir la position stratégique d'un acteur par rapport à I'autre. Selon les résultats des études

de cas, le bon déroulement d'un partenariat repose sur la symétrie entre intérêts et

engagements, sans toutefois savoir si les engagements interviennent initialement ou au cours

de la coopération. Cette symétrie conduit à une réciprocité des intérêts de départ et plus

largement à une interdépendance des objectifs entre les partenaires. L'auteur explique

qu'au-delà des intérêts communs peuvent naître des intérêts réciproques contraignant les

partenaires à æuvrer ensemble. Si I'un des partenaires veut atteindre ses propres objectifs, il

ne pourra réussir que s'il permet à I'autre d'atteindre les siens.

L'analyse du fonctionnement de deux cas de partenariat conduit Guerzouli (1997) à souligner

que I'interdépendance de départ doit aboutir à une interdépendance mutuelle plus large afin

d'accroître I'implication des partenaires. L'adaptation des modes de production conduit

également à une interdépendance totale car I'ensemble des activités de I'entreprise est touché

par les effets du partenariat. Les implications en cas de dysfonctionnement sont larges et par

conséquent, les partenaires sont incités à faire évoluer la coopération vers le succès.

L'optique adoptée par Guerzouli ne consiste pas simplement à considérer les compétences

dont les entreprises peuvent bénéficier par le partenariat mais va jusqu'à examiner la position

stratégique des entreprises lors de la coopération. Puthod (1996) adopte également cette

optique pour identifier les conditions requises pour un bon fonctionnement des alliances.

lla L'auteur entend par motivation la stratégie offensive ou défensive recherchée par
peut vouloir s'étendre commercialement ou utiliser plus efficacement s€s machines.
ll5 Guerzouli évalue I'engagement d'un acteur compte tenu de ces apports en actifs
sachant que certains peuvent être spécifiques.

le partenaire. Ce dernier

corporels et incorporels,
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Puthod (1996) consacre ses travaux à dérnontrer que l'évaluation du degré de dépendânce et

de motricité de la PME permet d'anticiper I'issue de I'alliance. La dépendancel16 prend en

compte le pouvoir du partenaire sur la réalisation des objectifs alors que la rnotricité traduit la

capacité de la PME à faire évoluer I'alliance, compte tenu des débouchés offerts et de la

valeur des ressources qu'elle apporte. Seules les ressources difficilement imitables confèrent

une motncité élevée. L'auteur estime non seulement qu'il y a interdépendance lorsqu'il y a

dépendance réciproque mais aussi que I'interdépendance est élevée si les compétences

apportées par les partenaires ont toutes deux une valeur stratégique et équivalente. Une

analyse factorielle des conespondances multiples permet à l'auteur de différencier et de

caractériser quatre catégories d'alliance puis de proposer pour chacune un management

adapté.

Nous retenons de l'étude empirique de Puthod (1996) que les partenaires dont les intentions

sont de conserver leur identité et d'atteindre les objectifs de départ, doivent constituer une

alliance à forte motricité et à forte dépendance. L'étude montre qu'une relation " fortement

motrice est relativement plus porteuse de développement, en raison de la valeur stratégique

des ressources mises en jeu "117. Le déroulement de I'alliance dans le temps permettra de

valider les competences des partenaires et la motricité conduira à la confiance et aux objectifs.

Puthod se positionne à un niveau plus global et précise que la perennité de l'alliance tient au

" partage d'une vision commune " et à la mise en place " d'une politique de vigilance (...)

pour assurer (.. ) la réciprocité de I'accord "118.

Les apports de ces auteurs visent à expliquer comment certains facteurs influent et conduisent

au succès des cooperations. Le graphique suivant permet de visualiser les differentes

conclusions sur lesquelles nous nous appuierons pour définir le positionnement des

partenaires.

ttu Par référence à Thomson (1967), Puthod (1996, p.3l) évalue la dépendance par " le niveau de concentration
des flux d'affaires vis-à-vis du ou des partenaires considérés " et lorsque celui-ci est élevé, la facilité " à trouver
des alliés de substitution, avec un coût d'opportunité raisonnable " puis, le résultat d'une rupture sur les objectifs
s'il s'avère diflicile de remplacer le partenaire. Thomson I.-D. Organization in action. New York : McGraw Hill,
t967.
rr t  Puthod, 1996, p.43.
rt8 Puthod, 1996, p. 43.
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Figure I2 : Facteurs favorables au fonctïonnement de Ia coopération selon différents auteurs.
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lntérêt à coopérer (tuspal)
Réciprocité des intérêts (Darréon et Faiçal)
Dépendance symétrique (Buchanan)
Interdépendance des objectifs puis totale (Guerzouli)
Dépendance élevée et degré de motricité élevé (Puthod)
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Nous retenons l'intérêt à coopérer, la dépendance et sa symétrie ainsi que la position

stratégique des partenaires pour définir un comportement susceptible d'expliquer le bon

fonctionnement de I'impartition. Ces éléments s'appuient sur la recherche de compétences

particulières détenues par les offreurs. D'autres éléments qu'il est possible de qualifier

d'externes au potentiel de I'organisation vont maintenant être considérés.

II : Facteurs favorables au bon déroulement,de la transaction.

Deux facteurs relatifs à la transaction objet de la coopération, un caractérisant les entreprises

partenaires ainsi qu'un relatif aux partenaires, ont été identifiés comme variables sources d'un

bon fonctionnement.

A : Ltanticipation des interactions futures et la fréquence des contacts.

Tout d'abord, considérer la durée potentielle de la relation permet d'enrichir la prise en

compte des effets mentionnés ci-dessus et liés à la recherche de compétences. Heide et Miner

(1992) ont centré leurs travaux sur l'étude de la coopération que pouvaient développer

vendeurs et acheteurs industriels au niveau de la flexibilité, de l'échange d'informations, de la

résolution commune des problèmes et de la restriction à I'utilisation du pouvoir. Heide et

Miner avancent que I'anticipation des interactions futures ne suppose pas la coopération

mais la permet. Cette idée a été considérée implicitement dans les travaux de Rispal (1995) et

de Buchanan(1992).
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Pour justifier leurs propos, Heide et Miner rappellent tout d'abord que les effets des

anticipations ont été approfondis dans les études portant sur dilemme du prisonnierlle

(Arelrod, 19921, cas de figure qui s'apparente à la relation entre acheteurs et vendeurs étudiée

par les auteurs. Les travaux portant sur ce cas montrent que I'anticipation des interactions

futures, au travers par exemple de l'évaluation du niveau de retour sur investissements,

suppose d'envisager la continuité de la relation sur une période assez longue. Plus les parties

anticipent la continuité de la relation dans I'avenir, plus la relation est durable car les acteurs

préfèrent coopérer que faire preuve d'opportunisme. L'étude de nombreuses relations de

coopération entre acheteurs et vendeurs industriels conduit les auteurs à confirmer leur

hypothèse. L'anticipation des interactions futures et la continuité sur une longue période

induisent un haut niveau de coopération.

Considérons un deuxième aspect caractéristique de la transaction.

Le degré de non-directivité, la fréquence des contacts et l'ambiguïté des performances sont

des facteurs susceptibles de favoriser la coopération entre acheteurs et vendeurs industriels

(Heide et Miner, 1992). Plus les contacts seraient nombreux et plus I'envie de coopérer se

développerait, à condition que les échanges soient non-directifs de manière à ne pas bloquer

les acteurs mais à susciter les démarches consffuctives.

"e Deux acteurs économiques viennent de commettre une infraction. Le dilemme du prisonnier traduit la
situation devant laquelle se trouvent les deux acteurs. Ils ont chacun le choix de coopérer, c'est-à-dire de ne pas
révéler les informations dont ils disposent sur I'autre ou alors, de ne pas coopérer et donc de vendre certaines
informations en échange d'une récompense. Si les deux acteurs coopèrent, ils retirent tous deux un gain
équivalent. Si I'un d'eux ne coopère pas, I'autre qui a coopéré ne retire aucun gain tandis que I'acteur défaillant
obtient plus que ce qu'il aurait eu si les deux avaient coopéré. Enfin, dès la première défaillance, la coopération
s'arrête. Ainsi, les acteurs vont mutuellement coopérer tant qu'ils pensent se rencontrer encore une fois et jusqu'à
ce que I'un d'eux choisisse de diwlguer ses informations afin de gagner plus. Le problème porte sur
I'identification de cette derrière fois car les deux acteurs ne se concertent pas pour définir leur comportement.
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Figure 13 : Influence de lu continuité sur lefonctionnement de la coopération.
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Une étude empirique portant sur de nombreuses relations de coopération entre acheteurs et

vendeurs industriels montre que la fréquence élevée des contacts induit un haut niveau de

coopération, notamment lorsque 1'activité concernée comporte un haut niveau de technicité et

de nouveauté. Il s'avère toutefois que la fiéquence influe plus faiblement sur le niveau de

coopération que I'anticipation et la continuité. Enfin, aucun résultat n'est proposé concernant

la mesure de la non-directivité dans la coopération.

Nous remarquons que les résultats de l'étude de Heide et Miner (1992) soulignent

I'importance du secteur d'activités dans la coopération. La recherche et le développement ainsi

que la production spécialisée semblent constituer des domaines de choix pour atteindre une

coopération intense.

B : La taille de l'oreanisation du demandeur et la durée cle la oremière coooération

Un autre facteur est relevé pour comprendre la coopération. Colombo (199a) démontre dans

ses travaux I'influence de la taille de I'entreprise demandeur sur le comportement coopératif

de chacun des partenaires. L'auteur suppose, par réference à la théorie des jeux, que plus une

entreprise est de grande taille, plus sa propension à coopérer devrait être forte. Colombo

justifie ses propos en expliquant qu'une grande entreprise a plus de chances de recourir une

nouvelle fois à la coopération qu'une petite entreprise. Par conséquent, une attitude

opportuniste de la grande entreprise pourrait engendrer une mauvaise réputation et limiter le

nombre de partenaires potentiels. D'autre part, la taille du demandeur est telle qu'il serait

facile de mettre en place un système de sanctions crédibles et dissuasives en cas de défection

d'un partenaire oftreur. La grande taille de I'entreprise initiant la coopération incite les deux

acteurs à adopter un comportement cooperatif.

L'étude empirique menée par I'auteur montre que la dimension de I'entreprise est un facteur

explicatif du niveau de cooperation. Les grandes entreprises ne peuvent se permettre d'adopter

un comportement opportuniste du fait de leur taille.
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Enfin, un {Qrnier facteur est supposé participer au bon déroulement de la coopération. Heide

et Miner (1992) ont retenu de la littérature que la durée de la première relation pouvait

accroître celle de la nouvelle coopération mise en place. Les premières interactions ont pu

créer des actifi relationnels spécifiques tels que la connaissance du partenaire, des procédures

qu'ils ernploient et des valeurs de chacun. Or, les résultats de I'analyse des coopérations entre

acheteurs et vendeurs industriels montrent que la durée de la relation passée n'influe en rien.

Ces résultats conduisent à nous interroger à deux niveaux. Est-ce la durée de la première

relation qui ne génère pas I'apprentissage envisagé ou est-ce I'apprentissage obtenu qui n'a

aucune influence sur la nouvelle relation de coopération ?

Comme le résume le graphe suivant, le fonctionnement de la coopération serait favorisé par

la fréquence élevée des contacts, l'anticipation d'un déroulement de la coopération sur une

longue durée et la taille élevée de l'entreprise du demandeur.

Pour conclure, il est possible de remarquer que Buchanan (1992) n'explique pas la nature des

adaptations que I'offreur devrait réaliser dans son organisation, seule a été évoquée une

coordination des ressources de I'offreur par rapport aux activités du demandeur.

Par contre, Guerzouli (1997) évoque les conditions particulières d'apprentissage permettant

à chaque partenaire de progresser. Cet auteur s'interroge aussi sur les conditions effectives

d'interaction à respecter pour atteindre rapidement I'apprentissage attendu et pour assurer la

pérennité de la coopération. L'organisation de la coopération doit intégrer des actions visant à

rendre efficace les interfàces grâce à des échanges réguliers, à des travaux de groupe et à une

responsabilisation horizontale comme verticale. Au-delà de cet aspect organisationnel,

Guerzouli estime primordial de combiner savoirs nouveaux et existants.
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Figure l4 : Conditions assurant un bonfonctionnement de la coopératbn.

- I'anticipation d'un déroulement de la coopération sur une
longue durée (Heide et Miner),
- la fréquence élevée des contacts (Heide et Miner),
- la grande taille du partenaire demandeur (Colombo).
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Puthod mentionne la naissance de la confiance dans les coopérations dès lors que les

conditions nécessaires à son bon fonctionnement sont présentes. Or, la confiance est une

dimension sur laquelle Rispal émet une résen'e.

Rispal (1995) construit deux concepts déterminant pour le bon fonctionnement de la

coopération . la maturité partenariale et la pathologie du favoritisme. L'auteur explique que la

coopération est à maintenir tant que les partenaires trouvent un intérêt commun et satisfont

leur intérêt personnel dans la coopération. Mais dès que ce n'est plus le cas, les liens amicaux

ou la confiance ne doivent pas prévaloir sur la réflexion objective et sur la prise de décisions

délicates.

il s'avère dès lors important d'analyser les apports des contributions portant sur le

développement des apprentissages et de la confiance dans les coopérations.
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Deuxième chapitre : Lrapproche du fonctionnement des relafions intra et

inter-organisationnelles par la confiance et I'apprentissage.

La confîance est un mécanisme de coordination fréquernrnent utilisé dans les coopérations,

tout comme I'autorité dans les formes hiérarchiques et le prix dans les relations marchandes.

Bidault (1998) relève I'existence de deux approches théoriques de la confiance. La théorie

économique standard assimile la conflance au résultat d'un calcul intéressé, effectué par les

acteurs impliqués, afin de profiter de toutes les opportunités. Par contre, l'économie des

conventions considère la confiance comme une valeur partagée entre acteurs. La confiance

renvoie, dans ce cas, à comportement loyal de I'offreur rendant possible les échanges lorsqu'il

est diffrcile d'observer les actions et d'évaluer les résultats des prestations de I'offreur.

I : Confiance : un concept souvent évoqué sur le plan théorique.

A : Le résultat d'un calcul întéressé.

Williarnson (1993) n'est pas favorable à I'emploi du concept de confltance pour comprendre la

poursuite d'une relation stratégique. Cet économiste incorpore la notion de calcul dans la

confiance et estime qu'il y a confusion entre confiance et intérêt. Il explique que la pérennité

de la relation ne reposerait pas sur une relation de confiance mais sur la recherche, par I'acteur

économique, de la satisfaction maximale de son intérêt individuel, la confiance n'étant

présente que dans un contexte amical, familial ou amoureux. Cette prise de position conduit

I'auteur à différencier la confiance personnellel20 de la confiance institutionneller2l.
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r20 La confiance personnelle est définie comme étant presque non calculée (Williamson, 1993, p.a7\.
t" La confiance institutionnelle fait référence au contexte social et organisationnel dans lequel s'inscrivent
contrats (Williamson, 1993, p.486).
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Cette approche de la confiance, résultat d'un intérêt calculateur, est partagée par d'autres

auteurs selon lesquels l'existence la confiance serait liée à un système de sanctions incitant les

agents à tenir leurs promesses. Billand (1993) fait référence à Wintrobe et Bretonr22 pour

préciser ce point de vue. Constatant que le bon tbnctionnement des organisations tient

essentiellement à I'informel, Wintrobe et Breton observent les comportements entre acteurs

d'une organisation et mettent en évidence I'existence de deux types de confiance. Une

première est parallèle au flux hiérarchique et tient au bon comportement du subordonné

envers son supérieur, avantageant le supérieur en termes de management et d'informations

obtenues et bénéficiant au subordonné du fait de I'espérance d'une promotion. Un second flux

de confiance se développe horizontalement ou latéralement entre ernployés qui se couvrent

mutuellement en cas d'erreurs à faibles conséquences. Dans ces deux cas, la confiance résulte

d'une recherche de maximisation des intérêts et repose sur des relations bilatérales

nécessairement durables.

Afin de formaliser cette approche de la confiance, Billand (1998) propose une définition de la

confiance : " la confiance de X en Y signifie que X sait, de manière certaine ou de manière

probable, que la maximisation par Y de son intérêt propre le conduira à respecter ses

engagements "123.

Bidault (1998) adresse deux critiques majeures à cette approche de la confiance. Il souligne

I'absence de considération pour la culture nationale dans la théorie des coûts de transaction

alors que la culture modifie les pratiques contractuelles. Bidault évoque également la

difficulté d'évaluer les résultats dans une approche fondée sur le calcul. Reconnaissant à son

tour qu'il est un peu équivoque de parler de confiance lorsqu'elle repose sur un système de

sanctions, Billand (1998) fait alors référence à Brousseaul2a qui explique que I'acteur peut ne

pas toujours chercher à être opportuniste afin que les échanges soient possibles.

r22 Wintrobe, R., Breton, A. Organizationql slructure qnd productivity. American Economic Review. 1986,
vol.76, no3, June.
r23 Billand, 1998, p72.
r2a Brousseau,E. Contrats el comportements coopéralifs : Le cqs des relations inter-entrepri,ses. Communication
au séminaire du Creusot. Saint-Etienne. 1996.29 avril.
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B : Le partage de valeurs communes.

L'apport majeur et commun à toutes les contributions qui vont être analysées tient à ce que la

confiance n'est valable que s'il y a partage de valeurs communes,

La théorie des conventions développe des normes et des standards selon lesquels les

comportements des acteurs seront analysés. Cette approche conduit à déflnir la confiance

comme " la présomption que, en situation d'incertitude, I'autre partie va, y compris face à des

circonstances impréwes, agir en fonction de règles de comportements que nous trouvons

acceptables "l25 lBidault, 1998). Dans ce contexte, la confiance exige un environnement

social sur lequel elle s'appuie en phase initiale. Elle n'est pas fondée sur un calcul a priori,

mais dépend de codes et de conventions. Au fil du temps, le développement de la confiance

proviendra de I'observation de la conformité du partenaire aux norlnes sociales. L'auteur

conclut que " er ante,la confiance est basée sur des conventions sociales mais ex post, ces

conventions sont renforcées ou affaiblies par I'expérience des acteurs "126.

Mayer, Davis et Schoorman (1995) s'inscrivent dans cette approche de la confiance. L'analyse

du lien entre prédiction et confiance conduit les auteurs à avancer que la coopération résulte

de I'anticipation d'un comportement positif. Toutefois, la prédiction n'est possible qu'en

présence de mécanismes de contrôle et de références afin de reconnaître la bonne foi.

Mentionnant les difficultés à définir la confiance elle-même, le manque de clarté dans la

relation entre risque et confiance, les confusions fréquentes entre les antécédents et les

résultats de la confiance ainsi qu'entre I'acteur qui accorde et celui qui reçoit la confiance, les

auteurs proposent un modèle de confiance entre individus.

La confiance peut être définie comme étant " la volonté délibérée d'être vulnérable aux

actions d'une autre partie fondée sur I'espérance que celle-ci accomplira une action importante

pour la partie qui accorde sa confiance, indépendamment de la capacité de cette dernière à

surveiller ou à contrôler l'autre partie " (Mayer, Davis et Schoorm an, 1995)127 .

r2s Bidault et Jarillo, 1995 , repris par Bidault, 1998, p.34.
r2u Bidault, 1998, p.41.
'" La traduction de la définition de la confiance reprise par Mayer, Davis et Schoorman (1995, p.712) est
empruntée à Charreaux (1998, p. 9).
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Toujours sur le plan des dé{initions et afin de mieux cerner ce concept, notons que Mayer,

Davis et Schoorman (1995) distinguent deux confiances selon la situation dans laquelle se

trouve I'acteur qui accorde sa confiance. Si ce dernier a le choix de l'individu récepteur, sa

préference pour une personne rentrera en compte, au nsque d'être déçu. Les auteurs parlent

alors de confiance intitulée " trust " dans laquelle le risque est reconnu et adrnis. Par contre,

lorsque l'émetteur n'a aucune alternative, la confiance évoquée est désignée " confidence ".

Nous retiendrons pour la suite de notre étude, un contexte de confiance dans lequel le

demandeur a le choix de I'offreur.

Le modèle de la confiance entre individus est intéressant car il prend en compte I'acteur qui

accorde et celui qui reçoit la confiance. L'acteur qui accorde sa confiance (le " trustor ") est

guidé par sa propensiont'* à fai.e confiance. L'individu à qui est accordée la confiance doit

prouver qu'il est digne de confiance. Etre digne de confiance est un concept proposé par Ring

et Van de Ven (1992) et dont le niveau est appréhendé par trois critères définis par Mayer,

Davis et Schoorman (1992). Pour montrer qu'il est digne de confiance, I'individu doit faire

état de sa capacitét", d'altruismet'o et de son intégritéI3l. Nous avons dupliqué ci-dessous le

modèle de la confiance inter-individuelle proposé par les auteurs et dans lequel ces différents

facteurs sont liés. Suite à cette reproduction, nous évoquerons les explications relatives à la

genèse et au développement de la confiance.

128 Les auteurs estiment que chaque acteur a sa propre propension à faire confiance, laquelle s'est développée à
p^artir des expériences passées, de la personnalité et du passé culturel.
'" La capacité et les compétences contribuent à la confiance. La capacité fait réference " alrx savoirs, aux
caractéristiques qui permettent à un acteur d'avoir de I'influence dans un domaine spécifrque " (Mayer, Davis et
Schoorman, 1995, p.717, traduit par nos soins).
130 L'altruisme est en réalité évoquée sous le terme de bénévolat, à savoir " la mesure dans laquelle I'individu à
qui est accordée la confiance cherche à profiter à celui qui lui accorde la confiance " (Mayer, Davis et
Schoorman, 1995, p.718, traduit par nos soins).
t3l L'intégrité consiste, pour celui à qui la confrance est accordée, à montrer " qu'il adhère à une série de
principes que celui qui lui accorde sa confiance trouve admissible " (Mayer, Davis et Schoorman, 1995, p.719,
traduit par nos soins).
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Figure I5 : Lu formation de la conJîunce

Facteurs de perception

de la confiance

Capacite

Propension à accorder

sa confiance

Lorsque la relation se met en place, I'acteur qui accorde sa confiance (le trustor) va rechercher

des informations auprès de tiers, concernant I'intégrité du receveur potentiel (le trustee). Le

rôle de I'intégrité en phase initiale joue alors un rôle très important dans la création de la

confiance. Par la suite, le trustor prêtera attention au niveau de disponibilité et à la capacité du

trustee. Ces deux indicateurs occuperont une place de plus en plus importante dans l'évolution

de la confiance entre les individus. leur niveau faisant varier celui de la confiance accordée. Il

est à noter que la propension à faire confiance est propre au trustor, elle est à dissocier du

niveau des trois facteurs précédents.

L'engagement et la poursuite de la relation sont également abordés par les auteurs. Le trustor

évalue le risque pris par référence aux gains et pertes potentielles. Il ne s'engagera dans la

relation que dans I'hypothèse où le niveau de confiance est supérieur au niveau de risques

perçu. Aussi, contrairement à plusieurs contributions qui fondent la dynamique de la relation

sur la répetition et le long terme, Mayer, Davis et Schoorman proposent une dynamique

naturelle avec une boucle de rétroaction entre les résultats et les caractéristiques perçues.

, p .et
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Dans ses travaux théoriques sur I'influence de la confiance dans la création de valeur au sein

des coopérations, Charreaux (1998) avance que la confiance est endogène au système de

gouvernance, c'est-à-dire aux mécanismes utilisés par le dirigeant pour conduire son

organisation. La confiance est à la fois spécifique car elle est " co-construite "l'tl entre les

partenaires mais aussi spontanée puisqu'elle n'est pas décrétée. A ce titre, elle est informelle.

C : L'autorité et Io confîance.

Les travaux portant sur la confiance mentionnent généralement I'autorité car il s'agit de deux

concepts confondus selon Jameux (1998) et dont le rôle et I'importance sont largement

discutés. Un poids distinct est accordé à ces deux critères selon que l'organisation évoquée est

marchande, hiérarchique ou intermédiaire. Mais il s'avère qu'au sein même des formes

intermédiaires, la place reconnue à la confiance n'est pas identique. Par exemple, Baneyre

(1968) précise que I'impartition est fondée sur la confiance tandis que Baudry Q992) constate

que I'autorité, la confiance et le contrat sont les trois mécanismes de coordination présents

dans la sous-traitance. Nous supposons que cette divergence est à relier à la diversité des

formes hybrides existantes et par conséquent à leurs particularités.

Plusieurs critères, retenus en deuxième partie pour differencier ces formes intermédiaires et

définir I'impartition de compétences, vont maintenant nous aider à éclaircir les divergences

relatives à la combinaison autorité - conf,rance. Nous serons alors à même de préciser si la

relation entre I'entreprise impartitrice et I'entreprise impartie est coordonnée par I'autorité et I

ou par la confiance.

I : L'autorité et la conJiance dans les organisations.

Jameux (1998) soutient que I'autorité n'est pas concevable sans la confiance et que

I'importance de cette dernière est déterminée par le mode de management de I'organisation. Le

responsable peut imposer ou faire accepter son autorité. Quelle que soit la situation, le

responsable est conduit à déléguer une partie de son autorité pour perrnettre I'action.
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Toutefois, l'autorité imposée'-''' contiendra une confiance limitée dans la rnesure ou la

délégation peut prendre fin à tout moment et qu'elle s'appuie essentiellement sur les

compétences de la personne chargée de décider pour agir. Par contre, I'autorité acceptéel3l

contient un niveau de confiance incompressible. L'auteur souligne que dans ce cas, la

confiance est accordée par le responsable mais aussi et surtout par le subordonné à son

responsable.

Trois critères peuvent conduire le subordonné à accepter l'autorité. L'absence de goût pour

I'initiative, la motivation à utiliser ses compétences et I'implication dans I'action collective

induisent un passage de I'autorité imposée à I'autorité légitimée et conferent une place

prépondérante à la confiance.

Jameux relève I'existence de I'autorité et de la confiance dans les organisations hiérarchiques

tout comme Ménard (1997) dans les formes hybrides et Baudry 0992) dans la sous-traitance.

Ménard et Baudry ne se préoccupent pas de l'acteur qui accorde et de celui qui reçoit la

confiance, mais s'attachent à justifier I'intérêt de la présence de I'autorité et I ou de la

confiance dans les formes intermédiaires.

2 : De l'autorité à la conJiance dans lesformes organisationnelles intermédiaires.

La différence d'aversion pour le risque entre donneur et preneur d'ordres (Baudry, 1992) ainsi

que le maintien de la séparation des droits de propriété dans la relation contractuelle (Ménard,

1997) justifient la nécessité d'une relation d'autorité afin de réduire les risques

d'opportunisme. L'autorité assure l'allocation des ressources dans les formes hybrides et

notamment dans la sous-traitance, rendant ces formes organisationnelles efficaces (Ménard,

1997 ; Baudry, 1992).

Baudry (1992) mentionne I'intérêt de I'autorité dans la sous-traitance, mais fait référence aux

travaux de Powell (1990), pour souligner que la confiance constitue le mécanisme de

coordination essentiel dans le fonctionnement des réseaux. Baudry renforce ses propos par

référence à Paradeise et Porcher qui estiment " la confiance d'autant plus importante que la

tâche du salarié est difficilement mesurable et se révèle complexe à accompli, rrl35.

133 L'autorité imposée correspond " à la centralisation de la prise de décision servant à économiser sur la
transmission et le traitement de I'information " (Jameux, 1998, p.90).
Ila L'autorité acceptée est définie par " le transfert du pouvoir de décision d'un acteur à d'autres acteurs "
(Jameux, 1998, p.93, repris de Ménard, 1990, p.30).
t35 Baudry, 1992, p.886.
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La sous-traitance, les quasi-firmes oLl les districts industriels sont des fbrmes

organisationnelles hybrides dans lesquelles I'autorité et la confiance n'ont pas un niveau

stable. Nous avions mentionné dans la deuxième partie de notre étude la présence d'une

dépendance faible du demandeur lorsque les compétences recherchées ont un faible niveau de

technicité, comme dans la sous-traitance de capacité. Lorsque les compétences recherchées

ont un degré de technicité élevé, la dépendance du demandeur est élevée par rapport à

I'offreur. Nous nous demandons alors si l'impartition de compétences nécessite autorité et

confiance.

Un des apports de Ménard (1997) consiste à relier spécificité des actifs engagés dans la

relation et autorité : " plus les actifs impliqués dans la transaction seront spécifiques, plus

I'autorité sera forte " (Ménard, 1997, p.747). Bien que les propos de Ménard convergent vers

les préconisations de Williamson, sa proposition est intéressante car elle établit un lien entre

actifs spécifiques et autorité. De plus, cette proposition est concrète car elle repose sur quatre

degrés d'autorité. Ménard avance que I'autorité peut donner lieu à " l'influence d'un tiers sur

un autre, la confiance, le leadership, la création d'une institution " - les degrés de

formalisation et d'intésration étant croissants -.

L'impartition de compétences s'appuie sur un niveau élevé de spécificités des actifs engagés et

de ce fait, selon les propos de Ménard, I'autorité devrait occuper une place déterminante dans

les relations entre entreprises. Même si la proposition de Ménard vient d'être qualihée

d'intéressante, elle nous semble discutable dans le cas de I'impartition de compétences car

I'offreur a la volonté de s'impliquer dans la stratégie, notamment par la définition des

prestations imparties. Par référence aux travaux de Jameux, I'autorité de I'impartiteur doit

alors être acceptée et non imposée à l'imparti, la confiance sera donc présente et nécessaire.

Finalement, une ou plusieurs relations entre autorité, confiance, degé de formalisation et

niveau de spécificité des actifs seront établies afin d'approcher le fonctionnement de

I'impartition de compétences et de percevoir l'évolution de la confiance.

Si les apports de ces recherches permettent de définir la confiance sur le plan théorique, ils

fournissent peu d'informations afin de rendre ce concept opérationnel et de pouvoir I'intégrer

dans notre étude empirique. Il sera donc nécessaire d'envisager l'analyse de contributions

intégrant la confiance au niveau opérationnel.
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I[ : l{aissance..évolution et intérêts de la confiance pour la coopération.

Les recherches sur la confiance portent sur les trois préoccupations majeures que sont les

antécédents de la confiance, son évolution dans le temps et son intérêt dans les relations de

coopération. Après avoir pris connaissance des résultats des differents travaux relatifs à ces

problématiques, nous approfondirons la manière dont la confiance naît et se développe dans

les relations inter-orsanrsationnelles.

A : Les antécédents de la confiance.

I : L'escîstence d'une relation antérieure.

L'existence d'une relation préalable est nécessaire et déterminante afin de percevoir avec

justesse la loyauté du preneur d'ordres (Fenneteau et Guibert, 1997). En effet, selon ces

auteurs, seule I'expérience directe assure une évaluation fiable des prestations du preneur

d'ordres. S'il n'existe aucune relation directe antérieure, Orléan (1995) ainsi que Fenneteau et

Guibert (1997) estiment que la réputation est déterminante pour la naissance de la confiance

entre partenaires, tant que la réputation est assortie d'un mécanisme de sanctions.

Orléan (1995) précise que la réputation et les sanctions ne valent que si les acteurs ont les

mêmes valeurs. Le donneur d'ordres, membre de la coffrmunauté marchande, analysera

I'appartenance du preneur d'ordres à cette même communauté afin de déterminer s'il peut lui

accorder sa confiance. Pour cela, le donneur d'ordres s'appuiera sur la réputation que le

preneur d'ordres s'est forgée.

La croyance en des références communes, en des conventions ou des codes permettant

d'initier la confiance a aussi fait I'objet de longs développements dans les travaux de Bidault

(1998) ou de Mayer, Davis et Schoorman (1995)136.

l 0 l

r36 Les apports majeurs de ces recherches ont été présentés précédemment afin de définir la confiance
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Ring et Van de Ven ( 1994) mentionnent que I'existence de relations économiques ou de liens

sociaux antérieurs permet un développement plus rapide des relations

inter-organisationnelles et de la confiance. Si aucune interaction n'est survenue, les acteurs

évalueront I'efficacité et l'équité des quelques échanges initiaux. En cas de satisfàction

réciproque, les interactions se poursuivront et génèreront une confiance entre acteurs.

Compte tenu des difficultés provoquées par I'asymétrie d'information et par la collecte de

renseignements, il est important de se demander si la confiance ne peut être initiée qu'à partir

d'une évaluation de I'intégrité (Mayer, Davis et Schoorman, 1995 , Fenneteau et Guibert,

1997 ; Orléan, 1995). D'autres éléments nous semblent pouvoir générer la création d'une

relation de confiance lorsque les acteurs ne se connaissent pas. Nous pouvons également nous

interroger sur I'influence de la connaissance antérieure sur le niveau et le développement de la

confiance entre les acteurs. Ces points de réflexion seront testés dans l'étude empirique qui

sera menée.

2 : Les relations entre acteurs conduites sur une longue durée.

L'ancienneté de la relation constitue un facteur nécessaire au développement de la confiance

(Baudry 1992). L'ancienneté permet la répétition des échanges et favorise l'évaluation de la

crédibilité du preneur d'ordres, la construction d'antécédents communs et par conséquent, la

naissance de la confiance (Powell 1990, repris par Ménard 1997 et par Baudry 1992).

Cette notion de longue durée des relations entre acteurs est aussi sous-jacente aux réflexions

de Billand (1998) et constitue l'élément central pour comprendre le fonctionnement des

échanges dans le cas du dilemme du prisonnier.

Baudry (1992) ainsi que Fenneteau et Guibert (1997) reconnaissent que I'ancienneté de la

relation peut résulter d'un comportement calculateur du partenaire. En effet, I'offreur chargé

totalement ou, pour partie au moins de la conception du produit à haut niveau de technicité,

dispose de capacités technologiques importantes qu'il cherche à amortir sur une longue

période. Cependant, Baudry 0992) nuance ses propos et fait référence aux travaux de Saglio

pour souligner que le choix de certains partenaires ne conduit pas toujours à I'efficience, mais

tient au fait qu'il existe des liens solides construits au fil des ans. La durée favorise la création

d'un " savoir-faire relationnel spécifique " dont les partenaires ne pourraient bénéficier s'ils

ne s'engageaient que sur un court terme (Asanuma 1989).
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B : L'évolution de la confiance au fil du temns.

L'élévation du degré de confiance dans les relations inter-organisationnelles se manifeste,

d'après Ring et Van de Ven ( 1994), par un changement de la nature et des acteurs structurant

la relation. En effet, ces auteurs identifient le passage d'une relation fonnelle à une relation

informelle ainsi que la transformation d'un échange personnel en un échange inter-personnel

puis inter-organisationnel.

L'évolution de la confiance est perçue par d'autres chercheurs, mais elle est souvent explicitée

differemrnent. Après avoir retenu differents antécédents directs'tt ou intermédiairesl'* à

l'origine et intervenant dans le cycle de production de la confiance, Fenneteau et Guibert

(1997) identifient trois phases dans la relation achat * vente et donc trois niveaux de

confiance. Un des intérêts majeurs conferés par leurs travaux réside dans la description du

contenu et de l'évolution de chaque phase de la relation.

En phase exploratoire, I'acheteur s'appuie sur la réputation du producteur et sur les premiers

éléments d'observation dont il dispose (l'habileté et l'aptitude) pour évaluer I'attitude du

producteur. La confiance à ce stade n'est relative qu'au comportement général et prévisible du

producteur. Mais rapidement, en phase de développement de la relation, les indicateurs de

référence sont issus de la relation directe. Ces indicateurs portent sur la résolution des

conflits, I'exercice du pouvoir, la comrnunication réactive et interpersonnelle, I'attitude de

confiance ou les investissements spécifiques que le producteur réalise. Le niveau de confiance

croît durant la phase de développement puis tend à être élevé. A ce dernier stade, la confiance

est qualifiée de " confiance - dépendance ". L'acheteur ne recherche plus d'informations, il

ne considère que les symboles et les signes.

137 Fenneteau et Guibert retiennent huit antécédents directs qui font référence à I'existence d'une première
expérience satisfaisante pour I'acheteur, aux conditions sociales et économiques, à la réputation du vendeur, à
I'expérience directe, à la communication de la part du vendeur, aux caractéristiques individuelles, à la
c^ompétence et au comportement de confiance (1997, p.l7).
''o Fenneteau et Guibert identifient trois antécédents intermédiaires - la similitude, le partage de normes,
l'équilibre du pouvoir - influençant I'effet des antécédents concrets pris en compte par I'acheteur lors de la
construction de sa perception de la loyauté du vendeur (1997, p.l7).
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Nous observons dans ces différents travaux I'importance de la confiance dans les interactions

et I'identification de différentes phases dans le développernent de la confiance. Sachant que la

confiance se développe " surte au respect des clauses implicites et infonnelles entre les

partenaires " (Lazarie 1995, p.134) et que " la confiance est construite de façon incrémentale

et (qu')elle s'accumule " (Fenneteau et Guibert 1997,p.7), nous constatons que la nature et le

degré de confiance dans les relations dépendent entièrement du processus d'apprentissage

établi entre les acteurs. Ainsi se pose la question de la construction de la confiance entre les

acteurs grâce à I'apprentissage.

C : L'opoort de la confiance dans les coooératîons.

Mayer, Davis et Schoorman (1995) estiment que la confiance est confondue à tort avec la

coopération. Si la confiance favorise le comportement coopératif, elle n'est pas une condition

nécessaire à son obtention car il peut exister une relation de coopération entre acteurs qui ne

s'accordent aucune confiance.

I : La conJiance : simple expression de l'intérd ou moteur de la coopératîon ?

Le rôle de la confiance dans la coopération est souvent rapproché du concept de calcul ou

d'intérêt. Selon Williamson (1993), la coopération s'explique par I'intérêt que trouvent les

contractants afin de poursuivre les échanges et de construire leur réputation. Le mécanisme de

réputation est une procédure de marché qui ne mène pas à la confiance mais au calcul

(Williamson 1993 ; Baudry 1992).

Ce point de vue n'est pas retenu par plusieurs auteurs qui considèrent la confiance conxne

déterminante pour la pérennité des relations de coopération. Douglas estime que la

spécialisation nécessite la complémentarité et donc la coopération. L'intérêt est insuffisant;

sans la confiance, la coopération ne peut se dérouler que dans un horizon de court terme

(Orléan, 1995).
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De même, la confiance joue un rôle moteur dans l'évolution des relations

inter-organisationnelles, elle permet la pérennité de la coopération (Rullière et Torre, 1996 ;

Ring et Van de Ven, 1994) et constitue le facteur clé de succès de la coopération dans le

modèle du dilemme du prisonnier (Axelrod, 1992). En coopérant au premier coup de la

stratégie gagnant-gagnant, le joueur est guidé par la confîance en la bonne volonté de son

adversaire, croyance nécessaire pour lancer et assurer le maintien du comportement

coopératif.

D'autre part, Boltanski et Thévenot estiment aussi que le partenaire peut " engager d'autres

mobiles que I'intérêt marchand " (Baudry, 1992, p.884). Mayer, Davis et Schoorman (1995)

font référence à la notion de disponibilité ou de bénévolat, comme cela a déjà été évoqué.

2 : La conjîance : élëment favorisant le fonctionnement génëral mais aussi les actions

quotidïennes.

Charreaux (1998) met en évidence un lien entre la confiance et la création de valeurs dans les

coopérations. Le développement de la confiance entre les partenaires induit une réduction des

coûts (d'agence par exemple) et élargit le champ d'action du dirigeant. Celui-ci peut mettre en

æuvre des politiques se révélant plus rentables par la suite. Charreaux nuance ces propos en

reconnaissant que les gains restent difficiles à évaluer et que la confiance doit se développer

sur un long terme, conduisant éventuellement à une inefficience ou à une non-prise en compte

des autres opportunités.

Bidault (1998) détaille le rôle de la confiance dans les coopérations a{in de souligner que le

succès des relations commerciales et l'obtention de bénéfices supérieurs à ceux escomptés

dépendent en grande partie des effets de la confiance sur les relations entre acteurs. L'auteur

présente l'évolution de la confiance en comparant les relations de sous-traitance développées

par le passé et celles actuelles. Les relations de sous-traitance actuelles s'apparentent

fortement à I'impartition de compétences compte tenu des précisions fournies par I'auteur.

Antérieurement, le demandeur concevait seul ses produits alors qu'ils sont maintenant

co-développés avec I'offreur. La rencontre initiale donne lieu à une évaluation mutuelle à

partir d'infonnations collectées puis les échanges donnent naissance à la confiance. La

relation particulière entre acteurs autorisera la maîtrise des incertitudes de I'environnement et

des éventuels comportements opportunistes.

i05
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En effet, d'une part, le marché d'un produit nouveau est assez incertain et d'autre part, les

prestations sont tellement cornplexes que les contrats sont incomplets, augrnentant les risques

d'opportunisme.

Neuville (1998) ne présente pas la confiance comme mode de coordination mais dérnontre

comment son existence, nécessairement étayée d'un mécanisme incitatif, améliore les

échanges inter-personnels et les prestations déléguées. Pour cela, I'auteur observe la genèse et

I'entretien de la confiance dans les relations partenariales du secteur de la mécanique et

s'attache tout particulièrement à décrire le contenu que prend la confiance dans les échanges

quotidiens entre acteurs.

Dans ce secteur d'activités, le demandeur délègue à un auditeur l'évaluation des offreurs

potentiels et à un service contrôle, la mesure de la qualité des prestations effectuées. Comme

I'auditeur est confronté aux asymétries d'information, il doit amener I'offreur à révéler ses

informations. De même, le service contrôle qualité, garant de la qualité des pièces liwées, doit

se constituer des outils conduisant le fournisseur à réagir efficacement en cas de défaillance.

Pour parvenir à leurs fins, auditeur et évaluateur vont développer une relation spécifique avec

I'offreur dans laquelle ils exploiteront un dispositif rationnel d'évaluation défini formellement

en phase préalable à la conclusion du contrat. L'auditeur mesurera la capacité du système

productif de I'offreur compte tenu des objectifs du dispositif d'évaluation et surtout, du niveau

de transparence dont fait preuve I'offreur. Une fois le contrat signé, le dispositif d'évaluation

peut être utilisé comme menace de sanctions en cas de non-réaction lors d'incidents.

Ce dispositif d'évaluation formel permet, en phase préalable à la contractualisation, une

réduction des risques associés à I'asymétrie d'information, condition nécessaire à la naissance

de la confiance. Par la suite, les échanges conduisent au développement de la confiance entre

acteurs, transformant I'incertitude en risque sur lequel le demandeur ou son mandataire peut

agir.

Les observations de Neuville explicitent les apports théoriques de Billand (1996) concernant

l'élaboration de flux de confiance verticaux et horizontaux. De même, Neuville montre que la

confiance permet la coopération entre les acteurs.
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Si I'auteur explique l'émergence de la confiance inter-personnelle grâce aux échanges et plus

particulièrement aux évaluations, s'il souligne les incidences bénéfiques de la confiance sur la

conduite du partenariat, il ne justifie pas les raisons pour lesquelles les dispositifs d'évaluation

constituent un mécanisme incitatif ni la manière dont évolue la confiance dans temps.

Par référence aux travaux de Jameux, il est possible d'avancer que I'utilisation des dispositifs

d'évaluation traduit I'exercice d'une autorité acceptée par I'offreur.

Comme le montrent les travaux de Neuville, l'évaluation est un des échanges entre partenaires

et constitue une source d'émergence de la confiance. D'autres échanges verticaux, horizontaux

ou latéraux sont développés dans les coopérations et conduisent à s'interroger sur I'existence

d'autres sources de confiance.

D'autre part, la confiance est un processus cumulatif par définition. Elle requiert des

apprentissages dont la nature peut être précisée afin d'envisager l'évolution de la confiance.

D : La construction de la conlïance oar I'aoorentissage.

Les caractéristiques de I'apprentissage d'un point de vue théorique sont tout d'abord

présentées. Ensuite, le processus de création de la confiance grâce à I'apprentissage sera

explicité pour conclure ce chapitre sur la confiance. Ainsi, il sera possible de se centrer sur la

construction de la relation de confiance dans I'impartition de competences.

I : Le processus d'apprentissage d'un point de vue théorique.

Différentes déhnitions du concept d'apprentissage ont été proposées sans que leurs auteurs ne

parviennent à un consensus.

Argyris et Schôn (1978) mettent I'accent sur la notion de mémorisation et considèrent qu'il y

a apprentissage organisationnel dès lors que " les découvertes de ceux qui ont appris, leurs

inventions, leurs évaluations sont inscrites dans la mémoire organisationnelle. Elles doivent

être encodées dans les images et cartes cognitives partagées des " theories-in-use " de

I'organisation à partir desquelles les agents continueront d'agir "13e.

13e Traduit par Midler, 1993 ; repris de Pedon, 1995, p.6.
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Dosi, Teece et Winter (1990) soulignent I'importance de la répétition en précisant que

" I'apprentissage est un processus par lequel la répétition et I'expérirnentation font que les

tâches sont effectuées rnieux et plus vite et que de nouvelles opportunités de production sont

identifiées "l+0.

Enfin, Garvin (1993) expose clairement les étapes du mécanisme d'apprentissage en

expliquant qu'une "organisation apprenante est une organisation capable de créer, d'acquérir et

de transformer des connaissances, et de modifier son comportement afin de refléter les

nouvelles connaissances et les nouvelles manières de voir les choses "1a1.

Pedon (1995) reprend les caractéristiques communes des différentes définitions proposées

de I'apprentissage organisationnel afin de cerner plus précisément ce concept. Ainsi, ce

processus est collectif, cumulatif et continu dans le cycle de I'apprentissage ; les individus y

concourant sont volontaires et solidaires.

Nous déduisons de ces travaux que I'ensemble des savoirs et savoir-faire sont combinés et

expérimentés de façon continue, générant un apprentissage par I'individu acteur. Cet individu

acquiert des automatismes, de nouveaux savoirs et savoir-faire qu'il doit codifier et inscrire

dans des routines. Les routines sont présentées par Dosi, Teece et Winter ( 1990) comme " des

modèles d'interactions qui constituent des solutions efficaces à des problèmes particuliers "1a2.

2 : Le processus de procluction de la conJiance : développement de ltapprentissage entre les

ucteurs.

Le management de la confiance porte sur la genèse et le don de la confiance (Bidault, 1998).

Selon cet auteur, il existe toujours une relation antérieure ou à défaut des références sur

lesquelles est fondée la confiance. La confiance constitue un actif intangible très important

pour celui à qui elle est accordée. Aussi, elle requiert des efforts soutenus pour I'entretenir.

L'acteur qui accorde sa confiance prend un risque inéductible mais peut parvenir à gérer

I'incertitude entourant la transaction. Bidault conclut en précisant quil est important

d'envisager le transfert de la confiance d'un individu à I'autre mais il ne donne aucune

information sur la manière dont est construite et transférée la confiance.

roo Dosi, Teece et Winter, 1990,p.243.
rar Garvin (1993, repris de Pedon, 1995, p.6).
'" Dosi, Teece et Winter, 1990, p.243.
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Nous propos9-ns d'analyser cette évolution par la prise en compte des apprentissages

développés et de proposer un passage de la confiance à la réputation.

La confiance, facteur essentiel pour la création d'une relation inter-firme, apparaît petit à petit

et conduit à la création de connaissances cornmunes (Lazaric, 1995). Un apprentissage entre

les partenaires est alors nécessaire et c'est à partir de l'évolution de sa nature que Lazaric

démontre I'existence d'une dynamique dans les accords inter-entreprises en général - cet

auteur ne travaille pas explicitement sur I'impartition -.

Lazaric emprunte à Dosi, Teece et Winter ( 1990) les concepts de routines dynamiques et

statiques pour définir la nature et les mécanismes des dilferents apprentissages qu'elle

identifie. Les routines dynamiques sont orientées vers " l'apprentissage et le développement

de nouveaux produits et procédés ", elles engendrent un apprentissage radical. Par contre, les

routines statiques traduisent " la capacité à reproduire certaines tâches effectuées

antérieurem.nl rr I 43 et fondent I'apprentissage incrérnental.

Dupuy et Kechidi (1996) orientent et limitent leurs recherches à I'analyse des coopérations

dans les organisations. Ils définissent la dynamique des organisations comme " un système

d'interaction sociale " dans lequel les acteurs " développent des coopérations et gèrent leurs

interactions stratégiques en vue d'une finalité plus ou moins commune "144.

Bien que Dupuy et Kechidi ne travaillent pas sur les rapports inter-organisationnels,

l'exploration de leur contribution est intéressante car ils rejoignent Ring et Van de Ven (1994)

à deux niveaux. D'une part, la confiance amoindrit le rôle du fonnalisme. Ensuite, la

coordination des échanges peut reposer sur " des relations fondées sur des règles d'action (...)

et / ou des relations de conflance "145.

Par le croisement de deux critères . " le support de la coordination " et " la participation

directe ou indirecte à I'interaction "146, Dupuy et Kechidi (1996) distinguent deux formes de

dynamique des organisations. La première, appelée " dynamique commune ", est structurée

par des intentions d'actions implicites contenues dans la confiance et obtenues par

apprentissage inter-person nel.

ra3 Dosi, Teece et Winter, 1990, p.243
too Dup.ry et Kechidi, l996, p.4.
tot Dupuy et Kechidi, 1996, p.3.
tou Dupuy et Kechidi, 1996, p.16.
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La seconde dynamique, nommée " dynamique globale ", concerne

coordonnent I'action sans y participer directement, les suppor-ts de

explicités sous forme de règles.

Un des nombreux apports de Dupuy et Kechidi que nous retiendrons,

relation du degré de forrnalisrne des mécanismes de coordination

l'apprentissage utilisé et le niveau de confiance.

les individus qui

coordination sont

tient à la mise en

avec la nature de

Les notions de relations directes et indirectes méritent d'être approfondies car elles

présentent un intérêt certain pour l'analyse du fonctionnement de la stratégie d'impartition.

Cette distinction, mise en évidence par Dupuy et Kechidi et par Fenneteau et Guibert, est

sous-jacente dans la définition de la confiance que propose Servet (1995). Pour ce dernier,

I'information existante et imparfaite justifie I'intérêt de la confiance entre partenaires et génère

la création d'un savoir commun. La réputation pallie I'absence de relation inter-personnelle et

donc de confiance en début de partenariat.

La question de recherchelaT sur laquelle nous nous centrons, consiste à expliquer comment

I'impartition de compétences peut conduire à la satisfaction des partenaires. La proposition de

recherche émise en réponse à cette problérnatique avance que la satisfaction des partenaires

résulte du fonctionnement mis en place, lequel est modelé par les décisions et actions des

partenaires. Ainsi, la réussite de I'impartition de compétences passe par la maîtrise du

positionnement des partenaires.

Après avoir considéré, dans les deux premiers chapitres de cette deuxième partie, les

conditions et les modalités d'un bon fonctionnement dans les cooperations, nous allons nous

centrer sur les conditions et les caractéristiques d'un bon fonctionnement de I'impartition de

compétences. L'obtention d'un positionnement adéquat des partenaires pour initier un bon

fonctionnement sera évoquée dans le troisième chapitre de cette partie. Un quatrième chapitre

sera consacré à la mise en place d'un fonctionnement dynamique de I'impartition de

compétences. Il sera alors possible de conclure par la construction d'un modèle de

fonctionnement de I'impartition de compétences.

la7 La question et la proposition de recherche ont été présentées en conclusion de la première partie de l'état de la

littérarure.
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Troisième chapitre : Le positionnement adéquat des partenaires.

En deuxième partie de ce travail, la recherche de compétences, la dépendance ou I'anticipation

des échanges futurs ont été présentées comme des fbcteurs influant sur le déroulement de

I'impartition de compétences. Ces facteurs sont retenus, groupés pour former les variables clés

de notre étude puis intégrés dans un concept global : le positionnement d'un partenaire par

rapport à I'autre.

Par exemple, la recherche de cornpétences plus ou moins spécifiques conduit d'après

Buchanan ou Guerzouli à la dépendance du demandeur. Aussi, Marchesnay explique que

I'offreur peut maîtriser sa dépendance en soulignant la valeur de son savoir. Ainsi, la

spécificité des compétences recherchées constituera, entre autres, un indicateur de la

dépendance, laquelle permettra de défînir la position d'un partenaire par rapport à I'autre.

Le positionnement des partenaires comportera deux sous-parties formées par la dépendance

et I'implication.

La dépendance a été rencontrée à plusieurs reprises dans des contributionsla8 permettant de

définir les manæuvres stratégiques. Nous retiendrons la dépendance du demandeur et celle de

I'offreur.

L'implication n'a pas été explicitement mentionnée dans les contributions sur lesquelles nous

avons construit notre question de recherche. Toutefois, ce concept est implicite, ses éléments

font très souvent I'objet de recherche comme la détention d'actifs spécifiques ou la rédaction

d'une proposition détaillée et personnalisée, en réponse à un appel d'offres.

la8 Houssiaux ou Marchesnay sont deux auteurs qui s'arrêtent longuement sur ce concept. Nous avions présenté

leurs apports dans le troisième chapitre de la seconde partie.
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Les concepts de dépendance et d'implication, de I'offreur comme du demandeur, seront

rapidement présentés dans les propositions qur r,'ont suivre. lls seront définis avec précision

lors de leur opérationnalisation, dans la partie suivante de notre travail, intitulée

rnéthodologie.

Nous estimons que les niveaux de dépendance et d'implication des partenaires sont propres à

chaque relation d'impartition de compétences. Il ne paraît pas judicieux de comparer leur

niveau, d'un cas à I'autre. Par contre, il est plus pertinent et enrichissant d'analyser la symétrie

entre la dépendance du demandeur et de I'offreur, dans un même cas d'impartition. La même

démarche est envisagée pour I'analyse des niveaux d'implication.

Par conséquent, la nécessité éventuelle d'une symétrie des niveaux de dépendance et

d'implication pour I'initiation d'un bon fonctionnement de I'impartition de compétences sera

approfondie. Ainsi, il sera possible de définir le positionnement adéquat des partenaires.

A quelle condition n'y aurait-il pas risque de non-adéquation entre le niveau de depeûdance

économique initié et celui de I'implication de chacun, risque qui aboutirait à une crise et à un arrêt

rapide de I'impartition de compétences ?

I : Symétrie de la dépendance.

Dans les différentes contributions présentées, plusieurs critères ont été rencontrés pour

évaluer la dépendance de chaque partenaire face à I'autre.

Le niveau de complémentarité des compétences recherchées, le caractère déterminant de

I'activité impartie dans le processus de production du demandeur, la possibilité de remplacer

I'entreprise impartie sont trois indicateurs mentionnés et qui feront I'objet d'une réflexion dans

la partie opérationnelle de notre travail.

1t2
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D'autre part, la mesure de la dépendance de I'entreprise impartie face à I'irnpartiteur est

rarement présentée. Buchanan a rapidement fait référence au bénéfice que I'offreur peut retirer

comparativement à celui qu'il pourrait escompter en recourant à d'autres moyens.

Enfin, la définition des caracténstiques de I'impartition de com$tences a conduit à relever

une dépendance élevée du demandeur lace à l'offreur.

Comme la dépendance symétrique est soit élevée, soit faible (Buchanan), I'impartition de

compétences reposera sur une dépendance symétrique élevée ou modérément élevée.

Rispal estime que I'identification d'un intérêt à coopérer est sufTsante pour initier une

coopération dans de bonnes conditions alors que Buchanan, Guerzouli, Darréon et Faiçal ont

souligné la nécessité de parvenir à une dépendance symétrique au cours du fonctionnement

des coopérations.

Nous retenons des apports des différentes contributions la notion de symétrie de la

dépendance pour assurer le fonctionnement et la pérennité. Or, afin de pouvoir initier un

fonctionnement adéquat aux caracténstiques entourant la transaction et à celles de

I'impartition de compétences, il semble que la syrnétrie de la dépendance doit être atteinte dès

la mise en place de I'impartition.

b Par conséquent, nous avançons que la dépendance symétrique dès la mise en place de

I'impartition de compétences est nécessaire à son bon fonctionnement.

II : Symétrie de I'implication.

L'évaluation de I'implication repose sur différeirts facteurs retenus dans les contributions

portant sur I'initiation de la coopération.

Buchanan souligne qu'un lien fort entre partenaires peut être appréhendé par l'établissement

d'une relation de long terme et d'un engagement crédible attestant de la volonté de continuer

à participer à la relation. Par réference à Williamson, I'auteur précise qu'un investissement

des ressources propres constitue une preuve de crédibilité pour le demandeur.
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L'implication d'un acteur pelrt être appréhendée par la forme du contrat qu'il consent à établir

(Canette). En effèt, cet auteur analyse les alliances établies dans des secteurs d'activités allant

de la recherche et développernent, à la production et à la commercialisation. L'implication,

concept clé choisi par I'auteur pour étudier les alliances, est approchée par la nature de

I'accord et par les actifs et les compétences nris en commun. Les résultats de l'étude

empirique révèlent que les alliances en recherche et développement ainsi qu'au niveau

commercial ne reposent pas sur des accords spéciaux et ne nécessitent pas d'actifi corporels

particuliers. Par contre, les alliances en production cornprennent des actifs physiques spéciaux

et s'appuient sur des accords plus cornplexes comme des prises de participation. Les propos de

Garrette ne consistent pas à identifier les facteurs favorisant le déroulement des alliances,

mais I'intérêt de ses travaux est d'introduire I'imoortance du domaine de la transaction.

Notons pour finir que Baudry mentionne I'emploi fréquent de contrats à court terme

tacitement reconductible dans ses analvses de sous-traitance.

De ces travaux, nous retenons que I'implication du demandeur peut être approchée par le

degré de formalisation de son engagement et par la durée de la relation. L'implication de

I'offreur peut être apparentée au degré de specificité des actifs engagés initialement, outre les

compétences de I'offreur car elles constituent la base de I'impartition.

Les propos de Buchanan, selon lesquels I'un des partenaires acceptera de s'engager s'il estime

que I'autre s'engagera suffisamment, nous conduisent à envisager I'importance d'une symétrie

dans I'implication des partenaires. Afin que le fonctionnement soit ef{icient, la symétrie de

I'implication doit être atteinte dès la mise en place de I'impartition.

I Nous avancons que la symétrie de I'implication est nécessaire au bon fonctionnement de

I'impartition dès sa mise en place.

n4
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III : Positionnement requis nour initier un bon fonctionnement.

A : La dénendance et l'implication des partenaires.

La définition des caractéristiques de l'impartition de compétences montre que la dépendance

du demandeur est élevée face à I'offreur. Cornpte tenu de la proposition émise concernant la

symétrie de la dépendance, il est souhaitable que la dépendance de I'offreur soit également

élevée afin de s'orienter vers un bon fonctionnement de I'impartition de compétences.

b Nous avançons que les niveaux de dépendance doivent être symétriques et élevés dès la

mise en place de I'impartition de compétences.

D'autre part, le niveau d'implication des partenaires doit être en adéquation avec celui de la

dépendance de chacun. En effet, si I'implication symétrique est faible, la relation sera initiée

sur une courte durée. L'offreur peut ne pas avoir assez de temps pour adapter son organisation

et fournir au demandeur une prestation de compétences.

b Par conséquent, lggllg3çg!$_que les niveaux d'implication des partenaires doivent être

symétriques et de même niveau que ceux de la dépendance, dès la mise en place de

I'impartition de compétences.

B : L'sistence d'un élément initiant l'engagement des partenaires,

La définition du positionnement permettant la mise en place d'un fonctionnement et

conduisant à la satisfaction des partenaires nécessite de s'interroger sur I'existence éventuelle

d'un élément initiateur de I'engagement. La durée et la contractualisation sont les deux

facteurs susceptibles de jouer un rôle moteur.

Williamson considère que l'échange répété un certain nombre de fois (et donc situé dans un

horizon moyen ou long terme) doit être intégré dans une structure hiérarchique dès que le

contexte est incertain et que le degré de spécificité des actifs est élevé. Si I'on suit Williamson

dans ses conclusions, les structures organisationnelles hybrides ne constituent donc pas une

solution efficiente car les coûts de transaction augmentent dans un contexte long terme.

Chaque nouvel échange engendre un accroissement des coûts de négociation, de rédaction,

d'exécution et d'ajustement des contrats.
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Contrairement à la position adoptée par Williamson, l'optique long terme est, selon nous, un

facteur nécessaire à la réussite d'une stratégie de coopération. Le rnodèle du dilemme du

prisonnier permet de comprendre que I'inscription dans la durée d'une sîratégie de coopération

assure sa pérennité, par la réduction des risques d'opportunisme. La théorie des jeux

démontre qu'un jeu de durée finie et déterminée atteint son point d'équilibre dans la détèction

systématique des deux joueurs. Le comportement coopératif apparaîtra et se maintiendra entre

les contractants s'ils pensent se rencontrer de nouveau dans une durée indéterminée (Axelrod

1994) car dans cette situation" les acteuts économiques ne seront pas incités à adopter un

comportement opportuniste (Rullière et Torre 1996 , Baudry 1993). Selon ces auteurs, la

durée est donc une solution pour pallier les inconvénients résultant des contrats incomplets.

Powell (1990) reprend les travaux de Eccles (1981) dans lesquels elle montre que les relations

entre donneurs d'ordres et sous-traitants sont stables et se déroulent sur une longue periode.

Eccles explique que ces liens donnent lieu à des quasi-firmes car aucune organisation

hiérarchique n'est créée, seuls des contrats définissant les prix sont établis.

$ Par conséquent, UË_gy3!ggg! que I'engagement de la relation dans une optique long

terme constitue la condition nécessaire lors de la mise en place de I'impartition de

compétences pour que les partenaires se positionnent idéalement et initient un fonctionnement

efficient.

Pour conclure, évoquons I'intérêt de la contractualisation. L'impartition peut donner lieu à une

contractualisation ou à un accord informel et moral. Néanmoins, il est possible de discuter

l'implication du donneur d'ordres par la rédaction d'un contrat lorsque la dépendance

symétrique est modérément élevée. Nous proposons le tableau suivant dans lequel plusieurs

cas sont répertoriés, selon la nature de I'activité impartie et les apports de I'entreprise impartie

en actifs physiques spécifiques.

$ Nous retenons qu'un contrat n'est pas indispensable à I'initiation d'une coopération.
'ableau 10 : Contractualisation et mise en de de

Contractualisation lbrmelle Non Oui Oui Non Oui
Engagement à lons tsrme Oui Oui Oui Oui Oui
Actifs specifi ques engagés

initialement
Non Non Oui Non Non

Domaine d'activités R&D R&D Production Distribution Distribution
Dépendance du demandeur

face à I'ofïreur
Dépendance

élevée
Dépendance

élevée
Dépendance
modérément

élevée

Dépendance
modérément

élevée

Dépendance
modérément

élevée

Niveau de l'engagement
o

S1métrique
Selon Garrette

+
Synétrique

Vient conforter

+
Symétrique

Selon Ganette

o
Symétrique

Selon Garrette

o
Symétrique

Vient conforter
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Quatrième chapitre : Lrinfluence du positionnement des partenaires lors de

la mise en place de I' impartition de compétences sur son fonctionnement ou

comment initier I'apprentissage et la confianc€ ?

Le contexte dans lequel est mise en place I'rmpartition de compétences en tant que forme

organisationnelle nécessite le recours à un principe de fonctionnement qu'est la concertation.

L'impartition de compétences comporte des caractéristiques particulières qui obligent les

partenaires à adopter un comportement approprié afin d'initier la concertation, comrne nous

venons de le définir dans le précédent chapitre.

Le fonctionnement des formes organisationnelles hybrides repose sur les mécanismes de

coordination, de contrôle, d'incitation et sur le partage de valeurs. L'approche du processus de

fonctionnement par les apprentissages et la confiance développés entre acteurs nous servira de

référence pour comprendre le passage d'un positionnement des partenaires à I'obtention du

résultat escompté.

Co--""t le positionnement des partenaires engendre un fonctionnement conduisant à la satisfaction

des partenaires ?

La définition du positionnement des partenaires précise que I'implication de chaque acteur est

élevée. Par conséquent, I'offreur dispose d'actifs spécifiques pour réaliser la prestation

déléguée. Il pourra alors répondre exactement à I'attente du demandeur grâce à un savoir, un

savoir-faire et des actifs corporels spécifîques, cela dès lors que I'engagement du demandeur

est sur un long terme.

t l t
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Ce delai perrnet à I'offreur de pouvoir envisager de bénéficier d'un retour sur investissement.

Aussi, par référence à I'importance de I'anticipation de la poursuite de la cooperation, I'offreur

pourra également, durant I'impartition, adapter sa prestation à l'évolution des besoins du

demandeur. Ainsi, les deux acteurs retireront un avantage à coopérer et poursuivront.

b Nous avançons que la considération de la relation sur un long terme ou court terme

tacitement reconductible (Baudry) ainsi que I'engagement d'actifs spéciaux et spécifiques sont

les deux conditions indispensables à la pérennité de la stratégie d'impartition de compétences.

En nous inspirant du schéma de Kreps (repris par Orléan 1995), nous proposons une

conceptualisation de l'association long terme - spécificité des actifs, premier élément moteur

de la confiance. Cette combinaison est nécessaire. Dans ce contexte, les inconvénients

découlant de la rationalité limitée des individus et du risque d'opportunisme sont amoindris, la

confiance peut alors prendre place et permettre la perennité de la relation. La production de la

confiance sera simplement accélérée si la stratégie relationnelle succède à une première

expérience réussie.

Figure 16 : Influence des conditions înitiales sur la naissance de la conJiance

Stratégie d'impartition
entre le Do et le Po

Impartition de compétences ne permet pas d'apprécier échanges de
envisaçe ponctuellement + la frabilité et la lo1'auté :+ court terme
et sans reconduction des échanees

les échanges sont anêt des échanges
jugés non fiables :+ et développement

Impartition de compétences I et délo1'aur d'une réputation négative
envisagée à long terme ou I
à court tcrmc avec option I
de rcconduction I
et avec spécificité des I nuUitité et loyauté développement du degré
actifs engaçs initialement L- des échanges + de specificite des actifs,

d'un savoir commun ..-

développàent de
la confiance entre
le Do et le Po

{,
assure la pérennité de
la relation d'impartition
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Le comportement de I'offreur. tant dans son investissement initial en actifs corporels et

incorporels pour satisfaire les premiers besoins du demandeur, que par une réflexion sur les

améliorations possibles, est moteur de la dynarnique de I'impartition. Le schéma suivant

représente cet enchaînement. En d'autres termes, I'offreur va répondre aux premières attentes

puis améliorer et répondre à des besoins nouveaux, identifiés ou non. Pour ce faire, il va

rnodifier ses prestations et accroître sa dépendance face au denrandeur. Parallèlement, le

demandeur va égalernent voir sa dépendance s'accroître car il bénéficiera de prestations

nouvelles.

Figure l7 : Initiation de la dynamique dans l'impartitîon de compétences.

l--"*"dun* I

I 

initiale svmetrique 
I

eÎ

Implication initiale
symétrique :
- long terme

et
- actifs spécifiques

b Nous avançons qu'un comportement actif et créatif de I'offreur est indispensable à une

adaptation des prestations aux besoins du demandeur afin de le satisfaire. La succession de

prestations réalisées et adaptées traduit la dynamique de I'impartition de compétences.
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II : Fondements de la dvnamioue de I' impartition de compétences : de

I'apprentissage à la confiance.

En expliquant le rôle joué par plusieurs facteurs dans la mise en place d'un fonctionnement

efficient dans les coopérations, certains auteurs ont présenté I'influence de ces facteurs sur

differents mécanismes de fonctionnement. Rappelons ces mécanismes.

Rispal mène une étude approfondie de cinq cas d'accords de coopération entre dirigeants de

PME européens. Il ressort que le fonctionnement de la coopération repose sur la mise en

æuvre de règles et de procédures.

Les précisions de Rispal peuvent être complétées par les travaux de Heide et Miner. Ces

derniers relèvent la création d'une relation spécifique au cours de la coopération suite au

développement dr apprentissages.

D'autre part, les conclusions de Puthod stipulent qu'une motricité élevée dans la coopération

initie et développe une relation de confiance, conduisant à la réalisation des objectifs initiaux.

Deux dimensions sont importantes dans les propos de Puthod. Tout d'abord, Puthod estime

implicitement ce que Baudry ou Powell soulignent, à savoir que la durée est nécessaire à la

confiance. Aussi et contrairement à ces deux auteurs, Puthod évoque I'implication comme

moteur de la confiance. Il est possible d'établir un parallèle entre Puthod et Guerzouli car

I'accroissement de I'implication conduit pour I'un à la confiance et pour I'autre à

I'interdépendance.

Enfin, nous nous appuierons sur Fenneteau et Guibert qui définissent la confiance comme

étant construite de façon incrémentale, par accumulation. L'existence d'une première relation

de coopération ou la considération de la réputation sont nécessaires à la naissance de la

confiance selon Orléan, Fenneteau et Guibert. Par contre, si aucune ex$rience préalable n'a

été menée, la confiance naîtra au cours de la relation.

bParconséquent,Wdurant lespremierséchanges,desmécanismesde

fonctionnement sont mis en place et donnent lieu à la production de connaissances. Au bout

de plusieurs relations, les apprentissages s'accumulent et la confiance se développe entre les

partenaires
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Il est possible de représenter la dynamique du fonctionnement de I'irnpartition de compétences

de la manière suivante.

Fîgure I8 : Initiation, poursuite et developpement de l'impartition de compétences.

Accrois-
sement
de la

dépen-
dance

Accroissement de
la dépendance

Implication initiale
symétrique :
- long terme

et
- actifs spécifiques

Adaptation
de I'offreur

Dépendance
initiale symétrique

Après les premières périodes de fonctionnement et lors d'un développement des relations, il

est possible de penser que la confiance se substituera à I'engagement initial, facilitant les

investissements de I'offreur afin de s'adapter à la demande.

B : Les modes de fonctionnement, les connaissances procluites et le niveaa de confiance.

Tout d'abord, Ring et Van de Ven expliquent que la relation évolue avec le degré de

confiance. La croissance de la confiance est perceptible compte tenu du changement de

dimension des échanees et des relations.

Figare 19 : Indicateurs de développement de la conliance

Echanges formels Echanges informels

Relation
Dersonnelle --_--)>

Relations inter-

Personnelles ------>
Relations inter-

organisationnelles
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Pour sa part, Lazaric présente la dynamique des accords inter-entreprises en expliquant que

les acteurs développent des apprentissages radicaux, incrémentaux ou myopes, fondés sur des

routines statiques et dynamiques.

Enfin, Dupuy et Kechidi soulignent que le formalisme des relations de coopération

intra-organisationnelles décroît avec le développement de la confiance. En outre, les relations

sont fondées sur des règles - la coordination est réalisée par des acteurs qui ne participent pas

directement à I'action - ou sur la confiance obtenue par apprentissage inter-personnel. Ces

auteurs lient les niveaux d'apprentissâge, de confiance et de formalisme des modes de

coordination.

Afin de préciser le fonctionnement de la relation d'impartition de compétences et surtout

I'influence de la confiance sur la relation, nous décomposons la dynamique en trois phases.

Chaque phase évolue grâce au développement d'un apprentissage entre les acteurs et à la

production de connaissances.

En rapprochant ces contributions, nous supposons qu'en première phase, I'engagement des

actifs spéciaux nécessaires ainsi que I'exploitation de compétences specifiques constituent un

témoignage d'implication et conduit les partenaires à I'observation, I'analyse et la

compréhension des besoins réciproques.

Ces démarches donnent lieu à des routines dynamiques. Les partenaires développent un

apprentissage radical tant par des échanges verticaux inter-personnels (entre I'entreprise

impartitrice et I'entreprise impartie) qu'au travers d'échanges horizontaux intra-personnels

(entre les salariés de I'entreprise impartie).

Au cours de cette première phase, la confiance naît et se développe tout en restant

relativement peu importante dans un premier temps. Ce faible degré de confiance est

observable au travers d'une coordination assez formelle entre les partenaires responsables de

la mise en place de I'impartition. Il n'y a ni délégation des responsabilités, ni décentralisation

des modes de coordination.

Finalement, il y a production de connaissances du fait des échanges formels pour définir le

besoin du demandeur et mettre en place la réalisation des premières prestations. L'impartition

aboutit par hypothèse à la simple réalisation de la prestation déléguée dans un premier temps.



o Un apprentissage radicai est développé entre les partenaires dirigeants et entle les employés de

I'entreprise irnpartie. Ces deur apprentissages distincts génèrent des routines dynatniques et conduisent

à la production de connaissances concelîant la nafure de la prestation à réaliser,
O La confiance apparait et se développe tout en restant d'un niveau faible.

t La coordination est fotmelle et centralisée,
t Le résultat de I'impaltition en première phase correspond à la sirnple réalisation de la prestation

déléeuée.

( on I ext e i n i li u l. /'on c l i on n e me n I e I r é sr r I ta t de s c ottpë r al i ot r's.

Nous supposons qu'en deuxième phase, l'évolution de la relation ne se fèra que par

adaptation marginale des pratiques existantes. Ces ajustements reposent sur des routines

statiques. Les transactions fréquentes entretiennent les apprentissages mis en place et donnent

lieu à des apprentissages incrémentaux.

Nous avançons que les circuits d'information seront de plus en plus utilisés par les personnes

réalisant directement les prestations déléguées. La circulation des informations sera alors plus

informelle et aboutira à la mise en place d'une coordination horizontale entre les

organisations. En effet, les apprentissages vont accroître les capacités individuelles de

résolution des problèmes, de transmission et de traitement de I'information, ce qui autoriserait

le transfert des décisions à un niveau hiérarchique inférieur. Ainsi, des apprentissages

horizontaux se développeront entre les employés des deux entreprises.

L'élévation du niveau de confiance peut se traduire par un accroissement du degré de

décentralisation des décisions et des tâches et une réduction du niveau de formalisme entre

les dirigeants. Par hypothèse, cette deuxième phase de la relation entre partenaires aboutirait à

la réalisation des prestations confiées et à des améliorations techniques et technologiques.

t23

O Un apprentissage incrémental est mis en place entre partenaires au niveau horizontal comme

vertical. Il génère I'existence et I'utilisation de routines statiques,
o Le développement de la confiance se poursuit,

o La coordination est plus informelle, il y a délégation des responsabilités et donc production de

connaissances concernant la gestion de la réalisation d'une activité,
O Le résultat de I'impartition fait réference à la mise en æuwe d'arnéliorations techniques et

technologiques par I'enfieprise preneur d'ordres.
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En troisième phase, nous supposons que la relation entre les partenaires prendra une

nouvelle dimension. Lorsque la durée de la coopération est supéneure à celle de I'engagement

inter-personnel, la confiance ne constitue plus le moteur de la coordination inflonnelle, de la

dynamique commune. Elle est complétée par la réputation et par des règles et procédures pour

formaliser l'action de coopération et assurer sa pérennité au-delà de la relation entre les

contractants. Le concept de réputation est important dans un réseau de connaissances si la

diffusion de I'information est efficace et que la culture des coopérants est identique.

La troisième phase de l'évolution du lien entre partenaires repose sur la création de routines

dynamiques et organisationnelles, bases du passage d'une relation inter-personnelle à une

relation inter-organisationnelle. Ces routines organisationnelles correspondent à une

formalisation plus ou moins importante des tâches effectuées, à la mise en place de

procédures. Par conséquent, la nature de l'apprentissage est radical tant pour la constitution

des routines organisationnelles que pour celle des nouvelles routines engendrées par

I'adaptation de I'offreur aux nouveaux besoins du demandeur. En effet, au cours de cette

phase, les investissements en actifs spécifiques seront réalisés et nécessiteront une adaptation

des partenaires. Les apprentissages seront horizontaux et verticaux.

Nous pensons que le degré d'interprétabilité des règles constitue un bon indicateur du niveau

de confiance car il détermine le degré de liberté, d'initiative dont dispose I'acteur. Ce niveau

d'autonomie et donc de confiance décroît en phase trois avec l'élévation du nombre de

procédures. De ce fait, la transformation des relations informelles en routines

organisationnelles est réalisée par l'établissement de règles d'actions dont le degré

d'interprétabilité est plus ou moins élevé.

En outre, nous avançons que la réalisation de la prestation déléguée sera complétée par des

suggestions de la part de I'offreur puisqu'il maîtrise les processus et le savoir-faire employé.

Ces propositions seront assimilables à des innovations techniques et technologiques.

o Un apprortissage radical horizontal et vertical est développé ente les entreprises pafienaires, il
génère des routines dynamiques et organisationnelles, allant au-delà des acteurs. Il y a donc production

de connaissances concemant la manière de réaliser la prestation déléguée,
o La confiance est importante, mais décroît et conduit vers la création d'une réputaûon,

o La coordination est de plus en plus formelle, il y a délégation des responsabilités,
o Le résultat de I'impartition est associé à la réalisation d'innovations.

Nous proposons une représentation des trois phases sur lesquelles repose la dynamique de la

relation d'impartition de compétences développée entre les partenaires.
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Conclusion : Le positionnement adéquat des partenaires pour un

fonctionnement conduisant à la satisfaction. Proposition d'un modèle

présentant l'évolution de I'impartition de compétences.

Deux relations se développent entre les partenaires en phase préalable et initiale de

I'impartition de compétences. Suite aux différentes interactions lors des négociations et de la

contractualisation, les partenaires créent entre eux une relation de dépendance et

d'implication. Un déséquilibre dans leur positionnement conduirait à une crise et à I'arrêt de la

stratégie. Par conséquent, la réussite de I'impartition de compétences repose sur un équilibre

entre dépendance et implication des deux partenaires. La condition à cette cohérence tient à

l'établissement d'une impartition de cornpétences dans un long terme ou un court terme

reconductible.

Une fois I'accord scellé entre les partenaires, le fonctionnement de la stratégie est initié.

Celui-ci prend forme grâce à différents apprentissages, lesquels donnent lieu à la mise en

place de modes de coordination et à la naissance d'une relation de confiance, La conduite de

f impartition de compétences, afin d'atteindre les objectifs initiaux de chaque acteur, dépend

de I'initiation et du développement d'apprentissages ainsi que de la production de

connaissances.

En phase initiale, I'implication des actifs spéciaux et specifiques, adaptés aux besoins du

demandeur, est nécessaire à la mise en place des apprentissages clé. Aussi, au cours de la

coopération, le recours à de nouveaux actifs dont le niveau de spécifrcité sera supérieur à celui

des actifs engagés initialement constitue la seconde condition au renouvellement des

apprentissages nécessaires pour atteindre les objectifs.

Le modèle de fonctionnement de I'impartition est présenté ci-dessous. Il comporte le

positionnement des partenaires, la dynamique du fonctionnement suite à la production de

connaissances et au développement de la confiance, ainsi que les résultats. Ce modèle traduit

l'influence d'un facteur sur I'autre afin d'expliquer I'obtention de la satisfaction.
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TnonrÈrrrp pARTTE : LA MÉTHoDoLoclE RETENTTE potiR coNDUIRE L'ÉTLiDE

EMPIRIQUE : OPÉRATTONNALTSATTON DES VARIABLES, EI{CODAGE ET

MÉTHoDES DIANALYSE I-ITILISÉTS.

Premier chapitre : Caractérisation du champ de l'étude et défTnition de l'échantillon
des cas d'impartition analysés.

I : Caracteristiques de la coopération étudiée comme base commune à tous les exemples
analysés.

II : Présentation de l'échantillon des cas d'irnpartition de compétences étudiés.

Deuxième chapitre : L'opérationnalisation et I'encodage de deux des concepts clés
présentés dans le modèle de fonctionnement de I'impartition de compétences : la

dépendance et I'implication des partenaires.

I : Opérationnalisation de la dépendance des partenaires.

II : Opérationnalisation de l'implication des partenaires.

lll : Encodage des variables operationnelles associées à la dépendance.

IV : Encodage des variables opérationnelles associées à I'implication.

Troisième chapitre : L'opérationnalisation et la méthode d'analyse des données

concernant le fonctionnement I'impartition de compétences : I'apprentissages et la
production de connaissances.

I : Processus d'apprentissage.

II : Fonctionnement de l'impartition de compétences.

ItI : Connaissances produites : résultat des apprentissages développés durant le
fonctionnement de I'impartition de compétences.

Quatrième chapitre : L'opérationnalisation et I'encodage de l'évaluation de la

stratégie d'impartition de compétences.

I : Opérationnalisation des objectifs.

II : Résultats de I'impartition de compétences.

III : Evaluation du résultat de I'impartition et de la satisfaction estimée.
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Tnorsrùnnn pARTTE : LA nrÉnronor,ocrÉ RETnNUE pouR c0NDUIRE t'Érupn
EMPIRIQUE 3 OPÉRATIONNALISATION DES VÀRIABLES, ENCODA.GE ET

MÉ,THODES D'ANALYSE UTILISÉES.

Premier chapitre : Caractérisation du champ de l'étude et dé{ïnition de l'échantillon
des cas d'impartition analysét.

I : Caractéristiques de la coopération étudiée comme base commune à tous les exemples
analysés.

II : Présentation de l'échantillon dos cas d'impartition de competences étudiés.

Deuxième chapitre : Lropérationnalisation et I'encodage de deux des concepts clés
présentés dans le modèle de fonctionnement de I'impartltion de compétenceg : la
dépendance et I'implication des partenaires.

I : Opérationnalisation de la dépendance des ptrtenaires.

II : Opérationnalisation de I'implicarion dcs partenaires.

III : Encodage des variables operationnelles associées à la dependance.

IV : Encod4ge des variables opérationnelles associées à l'implication.

Troisième chapitre : L'opérationnalisation et la méthode d'analyse des données
concernant le fonctionnem€nt I'impartition de compétences : I'apprentissages et la
production de connaissances.

I : Proçessus d'apprentissage.

II : Fonctionneme,nt de I'impartition de compétences.

nI : Connaissances produites : résultat des apprentissages développés durant le
fonctionnement de l'impartition de competences.

Quatrième chapitre : L'opérationnalisation et I'encodage de l'évaluation de la
stratégie d'impartition de compétences.

I : Opérationnalisation des objectifs.

II : Résultats de I'impartition de compétences.

III : Evaluation du résultat de limpartiûon ct de la satisfagtion estimée.
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TROISIEME PARTIE : LA METHODOLOGIE RETEI{UE POUR

COf{DtrIRE L'ETLTDE EMPIRIQT]E : OPERATIONNALISATION DES

VARIABLES, EI\CODAGE ET METHODES D'ANALYSE TTTILISEES.

Par ces quelques mots, la méthode de collecte et d'analyse des données que nous avons

construite doit permettre de répondre à la question de recherche : Comment une stratégie

drimpartition de compétences conduit-elle à Ia satisfaction de ses partenaires ?

En d'autres termes, il est nécessaire d'expliquer " comment " I'impartition de compétences

doit être mise en place, " comment " I'impartition de compétences doit fonctionner et se

développer pour satisfaire ses partenaires. Il semble donc nécessaire d'identifier et d'analyser

les moyens mis en æuwe en phase initiale ainsi qu'au cours du déroulement de l'impartition.

La démarche mise en place doit également s'attacher à spécifier le plus finement possible les

objectifs stratégiques de chaque partenaire, définis lors de la mise en place de la stratégie,

ainsi que les résultats obtenus, attendus ou non.

Par comparaison entre les objectifs stratégiques et les résultats dont chacun pourra bénéficier,

il sera alors possible de mesurer Ia satisfaction de chaque partenaire. La satisfaction est

atteinte lorsque le résultat donne lieu à concrétisation des attentes des partenaires. L'analyse

de la relation d'impartition à partir des témoignages d'offreurs repose sur une mesure de la

satisfaction de ces acteurs par les retombées dont ils peuvent bénéficier, compte tenu de leurs

attentes initiales. Par contre, dans I'analyse des relations d'impartition à partir des témoignages

des demandeurs, la satisfaction de ces derniers est évaluée grâce au résultat de I'impartition et

aux retombées qu'ils retirent de cette stratégie et ce, en regard de leurs attentes initiales.

La revue de la littérature laisse apparaître plusieurs facteurs susceptibles d'exprimer

l'évolution des coopérations. L'analyse des contributions théoriques et empiriques sur

lesquelles repose cette étude amène à retenir Ia dépendance, I'implication, la confiance et

I'apprentissage comme éléments contribuant à modeler I'impartition. Notre travail portera sur

I'obtention, le maintien, l'évolution et I'influence de ces quatre facteurs.

Pour mener à bien l'étude empirique, la proposition principale est découpée en plusieurs

parties, lesquelles comprennent quatre facteurs majeurs extraits de la littérature.
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O La satisfaction des partenaires, et donc le succès de I'impartition de compétences, est

fonction de la maîtrise du positionnement des responsables impliqués, dès la mise en place de

cette stratésie.

O Un positionnement maîtrisé des partenaires lors de la mise en place de I'irnpartition de

compétences repose sur la symétrie des niveaux de dépendance et des niveaux d'implication

des responsables impliqués. Plus la dépendance et l'implication sont élevées, plus la

satisfaction sera forte. Enfin, I'irnplication de I'offreur joue un rôle moteur et déterminant pour

I'initiation de I'impartition et d'un fonctionnement dynamique.

O L'impartition conduira à la satisfaction des partenaires s'il y a combinaison entre

apprentissages et confiance et que la relation est pérenne. Ce fonctionnement dynamique de

I'impartition, fondé sur I'obtention d'apprentissage et de confiance, est initié par un

positionnement approprié des partenaires.

Ces propositions de recherche sont fondées sur deux variables principales explicatives, une

variable principale à expliquer et une variable intermédiaire, toutes qualitatives. La

dépendance et I'implication en phase initiale et en cours d'impartition expliquent le niveau de

satisfaction des acteurs impliqués. Une variable intermédiaire, nécessaire à notre étude pour

passer du descriptif à I'explicatif, concerne le fonctionnement dynamique de la stratégie.

Une série de questions découle des propositions et structurera I'analyse empirique.

Partant d'une dimension descriptive, il est tout d'abord possible de se demander si les

differents niveaux de dépendance et d'implication influent sur la pérennité, sur la nature du

fonctionnement et sur le résultat obtenu.

Une démarche explicative sera envisageable compte tenu des constats effectués et visera à

expliquer : Comment et à quelles conditions I'engagement et I'implication en phase initiale

génèrent un fonctionnement dynamique, fondé sur une combinaison entre apprentissages et

confiance ? Comment et à quelles conditions le fonctionnement mis en place conduit à la

satisfaction des partenaires ?
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Compte tenu des objectifs de recherche, deux méthodes d'analyse sont utilisées

conjointement : ltanalyse inter-sites et I'analyse factorielle des correspondances multiples.

Tout d'abord une première approche des données sera réalisée à partir de la rnéthode

inter-sites afin de conserver la richesse des propos des personnes intenogées. L'analyse

factorielle sera ensuite employée pour mettre en évidence des types éventuels de conduite de

relation. Enfin, une synthèse des deux approches permettra de proposer une réponse enrichie

par les arguments ou réseryes des partenaires offreurs et demandeurs.

Les méthodes d'analyse retenues conduisent à la constitution d'un questionnaire comprenant

des questions fermées à modalités qualitatives ainsi que des questions ouvertes. Au préalable,

il est indispensable de définir les variables adaptées à l'évaluation de la dépendance, de

I'implication, de I'apprentissage et de la confiance, de la perennité, des objectifs initiaux et

revus et des résultats obtenus. Cette opérationnalisation des variables explicatives, expliquées

et intermédiaires, repose sur une étude et une critique des propositions théoriques et

empiriques.

Le questionnaire portera sur plusieurs grands thèmes présentés dans le tableau suivant :

Les acteurs sont interrogés en fonction des objectifs de recherche comme le présente le

tableau suivant :

Tableau I2 Thèmes orooosés aux ûcteurs
Variables L'entreDrise impartie L'entreorise imoartitrice

Dépendance
Implication

Fonctionnement : apprentissage,
confiance et pérennité

Objectifs stratégiques initiaux et
rews

Résultats obtenus

Répond pour I'offreur et le demandeur
Répond pour I'offreur et le demandeur

Répond pour lui

Répond pour lui

Réoond oour lui

Répond pour lui
Répond pour lui
Répond pour lui

Répond pour lui

Répond pour lui

Caractériser la coopération étudiée permettra de s'assurer que les exemples retenus seront

comparables et de présenter l'échantillon des cas d'impartition étudiés. Il s'avèrera ensuite

nécessaire d'exposer I'opérationnalisation des variables clés retenues pour notre étude et de

faire découvrir au lecteur la construction du questionnaire. Enfin, nous expliquerons les

méthodes que nous avons mises en place pour encoder et exploiter les données recueillies.
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Tableau 11 : Thèmes structurant le
Variables En ohase initiale de l'imoartition Au cours de l'impartition

Dépendance et implication :

Fonctionnement : apprentissage,
confiance et pérennité
Objectifs stratégiques

Résultats

Naissance

Naissance

Définis

Maintien
Evolution
Maintien
Evolution

Intermédiaires et fi nals
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Premier chapitfe : Caractérisation du champ de l'étude et définition de

l'échantillon des cas drimpartition analysés.

I : Caractéristiques de la coopération étudiée comme base commune à tous

les exemples analvsés.

Différentes situations sont choisies et présentées par les dirigeants, les responsables du bureau

d'études, des méthodes, de la production ou de la maintenance. Afin de fonder notre analyse

sur des relations inter-entreprises comparables, nous retenons plusieurs critères pour

caractériser les manæuvres stratégiques sur lesquelles notre étude repose et définir une base

de sélection des exemples recueillis. Les éléments caractéristiques retenus sont extraits des

contributions théoriques proposées par Baneyre, Bouche et Houssiaux.

Barreyre et Bouche (1982) précisent dans leur article que I'impartition consiste en un choix

économique et un choix managérial qu'un acteur effectue. Un dirigeant d'entreprise met en

place une politique d'impartition dès lors que, devant I'alternative " faire ou faire-faire ", le

décideur opte pour " faire-faire " et ce, en souhaitant développer une collaborationlae.

L'impartition est associée aux " notions de partage, de délégation et de confiance envers le

partenaire "r50. Barreyre (1992) propose également d'établir une typologie des relations

d'impartition selon trois dimensions qui correspondent à l'étendue de la délégationltt, lu

duréel52 de la relation et la compétencel53 relative du partenaire.

ra'Barreyre et Bouche (1932) précisent que la collaboration devrait permettre aux deux partenaires de trouver
gjl avantage et non simplement de satisfaire I'intérêt court terme du demandeur (p.9).
"" L'association s'appuie sur l'étymologie latine du terme impartition @arreyre et Bouche, 1982, p.9).
lsr La délégation peut concerner un travail à façon, la réalisation complète d'un produit complexe conçu par le
donneur d'ordres ou alors par le preneur d'ordres.
tt'La délégation peut être occasionnelle ou structurelle.
153 Il peut s'agir d'une relation de capacité lorsque te donneur d'ordres a les équipements et le savoir-faire mais
choisit de déléguer la réalisation de la prestation pour certaines raisons. Il peut également s'agir d'une relation de
compétences ou de spécialité lorsque le demandeur ne possède pas les équipements ou le savoir-faire adéquat.
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La présentation de chaque cas d'entreprise s'appuiera sur deux points afin de ne retenir que

des situations fondées sur des lnanceuvres stratégiques similaires. Nous sélectionnerons les

relations inter-entreprises sur la recherche d'un offreur disposant d'une compétence non

détenue par le demandeur (Barreyre, 1992). Nous complétons cette notion par celle utilisée

par Houssiaux (1957) pour identifier les quasi-intégrations, à savoir la substitution.

Précisons le sens donné par Houssiaux à la notion de substitution, sachant que cette notion

sera approfondie plus tard et complétée par celle de substituabilité. Selon Houssiaux (1957),

la substitution prend effet dès lors que le maître d'æuvre confie une partie d'un travail précis

et particulier à un fournisseur spécial. Le maître d'æuvre peut toujours reprendre à sa charge

le travail délégué ou alors le confier à un autre fournisseur. La substitution peut être

occasionnelle ou durable mais elle doit conduire à l'établissement d'une relation durable et

" plus étroite qu'en cas de relations d'affaires normales "154.

Les concepts de confiance et d'établissement d'un lien durable seront des variables qui

entreront dans notre étude et qui permettront d'analyser I'influence du positionnement sur le

fonctionnement.

II : Présentation de l'échantillon des cas d'impartition de comnétences

étudiés.

Différents critères d'échantillonnage vont être successivement abordés et seront suivis par la

présentation de l'échantillon réel des cas d'impartition analysés.

A : Ouel acteur înterroqer ?

Définir l'acteur à interroger consiste à choisir s'il est préferable de s'adresser en même temps

ou successivement à I'offreur et au demandeur. Il est également important de préciser si la

fonction dans I'entreprise et l'activité exercée par I'acteur interrogé importent pour le recueil

des données, compte tenu de l'étude menée.

r5a Houssiaux, 1957, p.237 .
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Trois solutions sont envisageables pour choisir I'acteur à interroger.

r) S'adresser à des responsables d'entreprises, leur demander lors de I'entrewe d'exposer un

cas d'impartition et de préciser s'ils sont demandeurs ou offreurs, constitue la première

possibilité. L'entretien prend alors fin après avoir expliqué qu'il est important et enrichissant

pour l'étude menée de rencontrer le partenaire.

Comme il n'est pas certain que le responsable rencontré accepte de fournir les coordonnées de

son partenaire, cette démarche peut conduire à recueillir un petit nombre de témoignages de

demandeurs et d'offreurs, selon la situation choisie par le responsable. Le nombre de cas

obtenu peut ne pas suffire pour envisager de réaliser une analyse factorielle sérieuse.

Par conséquent, cibler la catégorie d'acteur à interroger est nécessaire. La possibilité de

recueillir toutes les données nécessaires à l'étude guide le choix de l'acteur interrogé.

r) En effet, il est possible de construire un questionnaire offreur dans lequel I'interviewé peut

se prononcer pour son client concernant certain point.

r) Par contre, il n'est pas envisageable que le demandeur réponde à la place de I'offreur

concernant differents éléments.

S Nous choisissons donc de nous adresser à des offreurs, en premier lieu, puis de demander

I'autorisation de rencontrer le demandeur.

D'autre part, comme le questionnaire renvoie à des aspects de politique générale d'entreprise

comme à des éléments opérationnels, qu'il concerne le début, le déroulement et la fin de

I'impartition mise en place, il est important de s'adresser à un acteur de I'entreprise impliqué

dans le projet depuis sa mise en place et possédant le plus d'information.

Ainsi, il est apparu que le responsable d'entreprise dans les petites entreprises ou alors, le

responsable de projet ou du service production dans les moyennes entreprises sont les

personnes les plus appropriées.

S Les questionnaires seront donc uniquement passés à des acteurs de I'entreprise,

responsables du déroulement de I'impartition depuis son initiation. Cette décision, premier

critère d'homogénéité de l'échantillon, permet de recueillir les propos d'acteurs ayant la même

fonction et donc une approche similaire.
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Enfin, la recherche par le demandeur de compétences spécifïques détenues par I'offreur et la

délégation à I'offreur de I'activité à réaliser sont deux critères retenus pour définir le champ

de notre étude. Il est donc nécessaire d'identifier des offreurs détenant des compétences

spécifiques et à qui le demandeur confie la réalisation de prestation.

S Nous décidons donc de nous rendre dans deux salons de la sous-traitance, Fist à Strasbourg

et Proceed à Metz et de présenter, à chaque offreur spécialisé dans la conception, la réalisation

et la maintenance de machines spéciales, l'étude réalisée et le souhait d'obtenir un entretien

avec un responsable. La nécessité d'évoquer, durant I'entretien, un cas d'impartition dans

lequel le demandeur confie à I'offreur la réalisation d'une prestation dans I'entreprise de

I'offreur est expliquée.

Ainsi, est constitué un échantillon homogène de cas d'impartition de compétences, présentés

par des offreurs remplissant la fonction de responsable, spécialisés dans la même activité

qu'est la machine spéciale et à qui est transferée la réalisation d'une prestation dans leur

oreanisation.

B : Ouels acteurs ont été interrosés ?

Les premiers échanges sur les deux salons de la sous-traitance ont permis de contacter

cent vingt responsables d'entreprise, de projet ou de production exerçant une activité de

conception, réalisation et / ou maintenance de machines spéciales dans les quatre

départements de Lorraine. Une seconde approche a été réalisée par envoi d'un courrier

rappelant le sujet et I'intérêt de l'étude, la durée et la nature de I'entretien nécessaire puis par

appel téléphonique afin de prendre rendez-vous.
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Trente-trois responsables ont accepté et seuls vingt-neuf entretiens offreurs sont

exploitablesrs5, comme l'indique le tableau suivant. Sur les vingt-neuf exemples d'impartition

de compétences, vingt-sept sont sans aucun doute de compétences et deux sont, selon nous, à

la marge. Après avoir présenté la définition de I'impartition de compétences, les deux offreurs

ont maintenu que les cas exposés correspondaient à cette stratégie. Le premier cas concerne la

fourniture de pièces pour machines spéciales à partir de propositions de I'offreur. Le second

cas consiste à travailler des pièces allant sur des machines spéciales, prestation requiérant un

savoir-faire spécial et non détenu par le demandeur mais imposé par ce dernier.

Les entretiens offreurs ont duré entre une heure trente pour le plus court et trois heures trente

pour le plus long. Un entretien a duré deux fois trois heures. Le temps moyen est de deux

heures quarante-cinq, hormis I'entretien de six heures.

Parmi les vingt-neuf cas d'impartition de compétences exploitables, dix offreurs ont accepté

de fournir les coordonnées de leur client. Neuf demandeurs ont été rencontrés156 durant deux

heures trente à trois heures.

Dans la suite de cette étude, les noms des sociétés qu'il est permis de citer seront employés et

les autres seront encodés.

t5' Chaque entretien avec I'offreur débutait par le rappel du sujet de recherche et des critères de choix d'un
exemple d'impartition de compétences à présenter, à savoir exposer un cas reposant sur la délégation d'une
activité exercée dans son organisation et concernant une prestation spéciale.
Suite à ce rappel, deux chefs d'entreprises ont expliqué ne pas pouvoir présenter un tel exemple d'impartition
alors qu'ils avaient personnellement frxé rendez-vous après avoir discuté sur la lettre reçue pour s'assurer de
pouvoir répondre au questionnaire.
Un troisième responsable a refusé de répondre au questionnaire. Même si son récit était très enrichissant, il
n'est pas possible de remplir le questionnaire à partir de propos et à la place du responsable. Le responsable a
donc été informé des conséquences de son refus, à savoir qu'il ne serait pas possible de bâtir l'étude empirique
sur son témoignage, mais cet acteur a maintenu son refus. Il a présenté en détail un exemple d'impartition de
compétences très intéressant pendant deux heures.
Un quatrième responsable avait demandé que le questionnaire lui soit envoyé par la poste avant de préciser s'il
acceptait ou non de fixer un rendez-vous. Ce responsable a téléphoné dès réception du questionnaire pour
convenir d'une date pour I'entretien et s'était engagé à ne pas lire en détail le questionnaire afin que les réponses
soient aussi spontanées que celles des autres responsables. Or, la veille de I'entretieq le questionnaire a été
renvoyé et complété par le responsable. Par conséquent, [e rendez-vous a été annulé et le questionnaire n'a pas
été intégré à l'échantillon étudié.
ttu Le di*ième demandeur a quitté I'entreprise qui I'employait et il n'a pas été possible de connaître les références
de son nouvel employeur.
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C : Discussion sur cet échantillon

Les vingt-neuf offreurs sont répartis sur les quatre départements de Lorraine et proposent des

compétences à leur client dans le même type d'activité : conception, réalisation et / ou

maintenance de machines spéciales (ou pièces pour machines spéciales) pour I'automobile, la

sidérurgie, l'électronique, l'électricité industrielle, I'agroalimentaire et l'agronomie.

Le domaine d'activités dans lequel est réalisée la machine ou la pièce spéciale est sans

influence car le savoir-faire est identique. Ainsi, une analyse inter-sites et une analyse

factorielle des correspondances reposant sur cet échantillon permettent d'émettre des

conclusions fiables concernant I'impartition d'activités requérant des compétences spéciales en

conception, réalisation et maintenance d'outils, outillages ou machines.

D'autre part, le nombre d'entretiens demandeur obtenu nous conduit à réaliser une analyse

inter-sites sur les propos et les données recueillies a.fin de mettre en évidence les conclusions

enrichissantes pour cette étude. Les résultats obtenus seront ceux qui sont tirés de cas

d'impartition et non des conclusions immédiatement généralisables.
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Conlexte initial, fonctionnemenl el résultal des coopératiorts.

Deuxième chapitre : Lropérationnalisation et ilencodage de deux des

concepts clés présentés dans le modèle de fonctionnement de I'impartition

de compétences : la dépendance et I'implication des partenaires.

Les notions de dépendance et d'implication sont des concepts clés pour l'étude de I'influence

du positionnement des partenaires sur le fonctionnement de I'impartition de compétences.

La dépendance et I'implication sont appréhendées par des variables opérationnelles qui, pour

certaines, sont extraites des apports de differents auteurs et pour d'autres, sont définies par nos

soins. I)ans un premier paragraphe, I'analyse des contributions relatives anx relations de

coopération sera suivie par la présentation et la discussion des indicateurs rencontrés. Le

choix des critères extraits de la littérature et repris en l'état, de ceux repris mais modifiés et de

ceux construits par nos soins sera alors exposé. Ce paragraphe se terminera par les questions

posées aux acteurs impliqués dans I'impartition.

Comme nous le verrons, les concepts clés de notre étude ont été associés à un ensemble de

variables opérationnelles afin de permettre leur approche dans le cadre de notre étude

empirique. La démarche adoptée repose sur un entretien en face à face durant lequel un

questionnaire est administré. A partir des données recueillies, il est d'une part possible de

mener des analyses factorielles des correspondances grâce aux questions fermées mais

également une analyse inter-sites en intégrant les nombreux commentaires recueillis.

Afin de permettre la réalisation d'analyses factorielles, il est nécessaire de proposer une

méthode pour encoder les modalités des variables opérationnelles associées à chaque concept

clé et obtenir une variable principale agégée ayant différents niveaux.

Par conséquent, dans un deuxième paragraphe, la démarche d'encodage mise en place et

utilisée dans la suite de notre étude sera exposée. Afin de pouvoir agréger les variables

opérationnelles entre elles, nous recourrons à la méthode des scores. De ce fait, nous

attribuerons à chaque modalité des variables opérationnelles un coefficient traduisant

I'importance de la contribution de la modalité à la dépendance ou à l'implication,

comparativement aux autres modalités.

t41
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I : Opérationnalisation de la dépendance des partenaires.

A la lecture de différents travaux théonques et empiriques, nous constatons que la dépendance

d'un acteur face à I'autre peut être ressentie sur le plan commercial comme sur le plan

technique. Laval (1994), Puthod (1996) ou Houssiaux (1957) utilisent des indicateurs

différents ayant trait à I'aspect marchand de la relation. L'approche de Houssiaux (1957)

intègre également les aspects techniques de la prestation impartie et peut ôtre complétée par

les travaux de Baumol,Panzar et Willig (1988), Gaffard (1990) ou Rullière et Torre (1996).

Par contre et comme cela sera vu ci-après, Buchanan (1992) ou Heide et Miner (1992) ne

différencient pas les dimensions marchandes et techniques dans leurs approches de

I'interdépendance et de la dépendance. Nous retiendrons ces deux dimensions (commerciales

et techniques) afin d'observer si la nature de la dépendance a une incidence sur le

comportement des acteurs.

Une seconde remarque peut être tirée de I'analyse des travaux cités ci-dessus. Certains auteurs

retiennent la dépendance commerciale du preneur d'ordres face au donneur d'ordres, tandis

que d'autres privilégient la dépendance technique du donneur face au preneur d'ordres. Nous

rencontrerons tous les preneurs d'ordres afin d'appréhender le niveau d'(a)symétrie de la

dépendance entre partenaires. Aussi, les témoignages des donneurs d'ordres seront recueillis

chaque fois que cela sera autorisé. Toutefois, s'il n'est pas possible de rencontrer chaque

demandeur, sa dépendance face à I'offreur sera évaluée à partir de I'avis de I'offreur.

D'autre part, I'objet de notre recherche - l'évolution des relations dans le cadre d'une

impartition - conduit à incorporer dans notre questionnaire une dimension temporelle. Si

Guilloux, Kalika et Laval (1998) ont structuré leur étude sur les trois dimensions temporelles

que sont le passé, le présent et le futur, notre travail portera sur le début et la fin de la relation

d'impartition. L'offreur interrogé choisit un exemple de prestation qui lui a été confié, puis

répond au questionnaire par réference aux premiers moments de cet échange ainsi qu'à ceux

de la fin, s'il n'y a plus impartition de la prestation, ou les demiers moments, si I'impartition

est toujours effective.
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Enfin, toute évolution de I'échange autour de la prestation de base, à savoir accroissement du

nombre de prestations commandées ou ajout d'éléments, est considérée colnme objet de notre

étude. Par contre, si la prestation de base est rnodifiée, l'échange constitue un nouvel exemple

non retenu.

A : La déoendance commerciale de l'offreur face au demandeur.

La naissance et I'existence de la dépendance de I'offreur face au demandeur sont évoquées par

Houssiaux (1957), Puthod (1996) et Laval (1994),lesquels utilisent des critères distincts mais

qui, finalement, se recoupent. Une synthèse de l'utilisation des apports de ces auteurs est

proposée dans le tableau placé en fin de paragraphe.

Houssiaux (1957) présente le lien établi entre les entreprises sur le plan sociologique comme

étant la transformation " d'une relation d'interdépendance en un lien de dépendance sous I'effet

du pouvoir de domination d'une des parties "157. L'effet de domination résulte de deux

phénomènes qui sont le degré d'exclusivité de la relation établie et le nombre de clients du

fournisseur. Houssiaux précise que d'une part, le sous-traitant peut être exclusif, majoritaire

ou minoritairel5s et que d'autre part, la relation est soit simple si le client est unique ou soit

multiple si le sous-traitant produit pour plusieurs clients.

Par réference à Thomson (1961) et à Marchesnay (1979), Puthod (1996) explique que la

dépendance d'une organisation par rapport à son environnement peut être appréhendée sous

trois dimensionslse. Ces mêmes indicateurs sont présents dans les travaux de Laval (1994) sur

I'analyse des relations d'impartition développées dans I'industrie automobile. Laval propose

trois critèrestuo pour approcher la dépendance dans I'impartition et les définit comme suit.

r57 Houssiaux , 1957, p.244.
r58 Le sous-traitant est exclusif si la totalité de sa production est liwée à une ou plusieurs entreprises
quasi-intégrées. il sera majoritaire si la grande partie de sa production est réalisée pour ses principaux clients et
enfiq il sera minoritaire s'il conserve une clientèle commerciale prépondérante (Houssiaux, 1957, p.2a\.
t" Puthod (1996) prend en compte le flux d'afilaires et les débouchés pour évaluer la concentration. Cet auteur
considère également les alliés de substitution ainsi que les effets d'une rupture pour évaluer la dépendance. Ces
éléments s'apparentent à ceux qui sont retenus par Laval (1994).
tuo Laval, 1994, p.283.
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Le premier critère, la concentration, renvoie à " la part de chiffre d'affaires réalisée avec le

plus important donneur d'ordres ".

Le deuxième critère présenté par I'auteur concerne la substituabilité, à savoir " la possibilité

de substituer un donneur d'ordres à celui avec lequel on échange ".

Quant au troisièrne critère, il est relatif à I'essentialité et pennet de mesurer " I'importance du

flux d'échanges sur la survie de la firme ". L'essentialité, combinaison entre concentration et

substituabilité, est d'autant plus élevée que le flux d'échanges est concentré et qu'il y a

non-substituabilité.

Les cinq indicateurs présentés sont discutés pour définir ceux qui seront retenus. Le tableau

final rappelle I'exploitation faite des quelques travaux empiriques.

Il est tout d'abord possible d'évoquer le " nombre de clients ", indicateur proposé par

Houssiaux. Les entreprises offreurs interrogées ont plusieurs clients pour lesquels elles sont

soient sous-traitantes, soient entreprises imparties. Par conséquent, ce critère ne sera pas

retenu car il ne constitue pas un élément de différenciation.

La notion de substituabilité du donneur d'ordres n'a pas non plus été retenue car elle n'est pas

très appropriée dans la mesure où il est difficile de gagner de nouveaux clients pour en

remplacer d'autres. Le preneur d'ordres a pour objectif de développer son portefeuille de

clients au maximum de ses capacités.

Le " degré d'exclusivité ", second critère défini par Houssiaux, nous semble proche de la

notion de " concentration " citée par Laval. Ce critère est retenu, mais approcher

indirectement grâce à I'essentialité car il nous est difficile d'évaluer directement la

concentration, compte tenu de notre démarche.

En effet, I'offrew choisit une prestation impartie qu'il décrit, puis il répond au questionnaire

par référence à cette prestation. Comme I'offreur peut se voir confier simultanément

differentes commandes par le même donneur d'ordres, il est difficile de considérer la

concentration à partir du chiffre d'affaires de la seule prestation prise en exemple. Il ne paraît

pas non plus pertinent de considérer le chiffre d'affaires total réalisé avec un client car nous

nous centrons sur l'évolution des relations au cours de I'impartition d'une prestation précise.
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Par conséquent, pour approcher la dépendance commerciale de I'offreur face au demandeur,

nous reprendrons la notion d'essentialité de la relation, laquelle contient les degrés

d'exclusivité ou de concentration.

b Considérez-vous votre client comme un gros client, autrement dit,

est-ce que la perte de cette affaire affecterait la pérennité de votre entreprise ?

oui D non fl

Dans I'affirmative, I'offreur éprouve une dépendance au niveau commercial. Une dimension

temporelle a été introduite en demandant à I'acteur interrogé de préciser si la relation était

aussi essentielle en début d'impartition de la prestation prise en exemple. Par ce biais, il est

possible de considérer l'évolution de leur relation.

Il a également semblé nécessaire d'insérer deux autres dimensions pour approcher la

dépendance commerciale de I'offreur face au demandeur.

- Les bénéfices résultant d'une évolution du flux d'échanges sont considérés et décomposés en

deux axes : l'évolution du nombre et de l'étendue de la transaction. Les questions présentées

sont les suivantes :

$ Est-ce que la réalisation de nouveaux sous-ensembles est venue s'ajouter à la prestation

initialement déléguée, développant l'étendue de la commande de départ ?

oui fl non fl

b Est-ce que le nombre de prestations déléguées initialement a augmenté ?

oui E non E

- La seconde dimension est relative à la situation commerciale, laquelle peut être avantageuse

du fait de I'appartenance à un réseau. Il est ainsi possible d'intégrer I'environnement du

client dont le fournisseur pourrait bénéficier. Par sa natute, la situation commerciale est fixe,

elle n'évolue pas dans le temps.

S Est-ce que, par cette activité, vous appartenez à un réseau et êtes en relation avec d'autres clients ?
oui E non I

Pour résumer et le tableau ci-dessous le rappelle, la dépendance commerciale sera

appréhendée grâce à un concept extrait de la littérature, I'essentialité, ainsi qu'à partir de trois

notions que nous proposons. Une dimension temporelle est également insérée afin de prendre

en compte l'évolution de la dépendance. La méthode d'évaluation du niveau de dépendance

commerciale à partir de ces variables sera présentée ultérieurement.
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'ableau 14 : Indicateurs opthatîonnels relatifs à la déoendance commercîale
Critères Auteurs Ufilisation

Degré d'exclusivité Houssiaux S'apparente à la concentration

Nombre de clients Houssiaux N'est pas retenu car ne différencie par les entreprises offreurs

Concentration Puthod, Laval Approche indirecte, par I'essentialité

Substituabilité Puthod, Laval Jugé non pertinent pour notre étude

Essentialité Puthod, Laval Retenu et approché directement

Variations du volume et de

l'étendue de la prestation

initiale

Créé

pâr

nos soins

Créé et approché

directement

Accession à un réseau de

clients

Créé par nos

soins

Créé et approché

directement

B : La dépendance technîque de l'offreur face au demandeur.

Les économies éventuelles résultant de la production de biens différents, en un même lieu,

constituent, selon nous, une dimension de la dépendance technique. Baumol, Panzar et Willig

(1988) ainsi que par Gaffard (1990) parlent d'économies de champ pour traduire les gains

issus de la production jointe.

Nous retenons cette approche et proposons la question suivante pour caractériser le processus

technique de production. Cet indicateur ne peut évoluer dans le temps.

b Est-ce que la réalisation de cette activité a favorisé celle d'une autre commande,

dans le sens ou les deux activités sont liées ?

oui I non C

Une réponse afirrmative conduit à I'existence d'une dépendance technique.

ableau 15 : Indicateur neI a l a tech
Critères Auteurs Utilisation

Activités liées Baumol, Panzar et

Willig, Gaffard

Adapté à partir de la notion d'économie de champ,

approche directe,
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En conclusion, le rapprochement des niveaux de dépendance commerciale et technique est

envisageable et intéressant pour parvenir à évaluer la dépendance générale du preneur face au

donneur d'ordres.

Toutefois, la dépendance commerciale repose sur

technique n'en cornpte qu'un seul. Il sera donc

générale de l'offreur en précisant son origine.

Le graphe suivant rappelle la construction que nous

I'offreur face au demandeur.

quatre facteurs alors que la dépendance

important de qualifïer la dépendance

proposons du concept de dépendance de

Figure 22 : La dépendance de l'offreur.

Dépendance
générale

et son évolution

Dépendance
commerciale et son

évolution

Essentialité
Volume du flux d'affaires
Etendue du flux d'affaires
Appartenance à un réseau

Activités liées

Dépendance
technique

C : La déoendance stratësique du demandeur face ù l'offreur.

Plusieurs travaux théoriques (Darréon et Faiçal, 1993 ; Boyer, 1997) mettent bien en évidence

les intérêts retirés par le demandeur, en terrnes notamment de recentrage sur le métier

d'origine ou d'accroissement de la productivité et de la competitivité, suite à la mise en place

d'une stratégie d'impartition. Cet intérêt est source de dépendance comme le montrent Gaffard

(1996) ou Rullière et Torre (1996).

Une analyse de leurs contributions est menée pour définir la dépendance du demandeur.

Comme cela sera expliqué par la suite, il est également judicieux de s'inspirer des travaux de

Puthod (1996) et de Buchanan(1992) afin d'appréhender la dépendance sous un autre aspect.

Enfrn, puisque ces sources de dépendance traduisent l'importance, pour le demandeur, du

métier et de la nature de la relation d'impartition face à son environnement, nous qualifions

cette dépendance de stratégique.
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Considérons tout d'abord les apports des quelques auteurs nommés ci-dessus pour ensuite
présenter les variâbles opérationnelles que nous retenons.

D'une part, Gaffard (1996) ainsi que Rullière et Torre (1996) se rejoignent dans la corrélation
qu'ils établissent entre degré d'expertise de I'otfreur (Gaffard, 1996) ou nature de la
coopération (Rullière et Torre, 1996) et niveau de dépendance. Les apports de ces auteurs
visent à avancer que plus la technicité est élevée (ou encore, la nature de l'activité impartie
tend vers la production et la recherche), plus le pouvoir de négociation de I'offreur est
important et par conséquent, le degré de dépendance du demandeur est élevé.

D'autre part et d'un point de vue plus commercial,les travaux de Puthod (1996) et de Laval
(1994) ont été présentés précédemment afin de définir la dépendance de I'offreur en termes
dressentialité161 de la relation. Il nous semble pertinent de transposer, de l,offreur au
demandeur, les critères de concentration, de substituabilité et d'essentialité pour évaluer la
dépendance de ce dernier. Certes, quelques adaptations seront nécessaires.

Ainsi, nous allons considérer et discuter chacune de ces quatre variables opérationnelles afin
de présenter les choix effectués lors de la construction du questionnaire. Comme
précédemment, un tableau est construit en fin de paragraphe pour établir une comparaison
entre les apports théoriques et notre démarche.

Nous retenons la nature de I'activité impartie afin de considérer le degré de technicité
qu'elle comprend. Les activités imparties seront classées en cinq groupes intitulés
maintenance, production, maintenance et recherche d'améliorations, recherche d'améliorations
ou d'innovations, recherche d'améliorations ou d'innovations et production. Une série de
règles sera définie plus tard afin de transformer ces informations en variables qualitatives et
d'intégrer le niveau de dépendance associé. Si la prestation impartie a été étendue à d'autres
domaines d'activités, ceux-ci seront considérés afin d'intégrer la dimension temporelle
nécessaire à la prise en compte de l'évolution des relations.

16r La notion d'essentialité a été empruntée par Puthod (1996) et Laval (1994) à Thomson (1961) et à
Marchesnay (1979).
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La discussion relative à I'essentialité de la relation passe par I'analyse de ses composantes, à

savoir la concentration et la substituabilité. Nous n'approcherons pas la concentration de la

même manière qu'avec I'offreur. En effet, il nous paraît possible que des prestations confiées

représentent un montant d'achat élevé sans qu'elles soient vitales pour le demandeur.

Inversement, le montant des achats associés à I'impartition peut être faible mais la prestation

peut être primordiale pour le demandeur. Une adaptation est requise afin d'exploiter cette

notion qui, à I'origine, caractérisait les relations de I'offreur envers le demandeur.

La concentration, exprimant I'importance du flux d'échanges en volume et en valeur, ne sera

pas considérée directement mais par le biais de son importance stratégique. Buchanan (1992)

et Puthod (1996) privilégient la prise en compte du caractère de la transaction. Buchanan

(1992) souligne que la dépendance repose sur la fourniture de ressources importantes et

critiques, qu'il est difficile d'acquérir. Puthod (1992) intègre la valeur stratégique des

ressources et des compétences, considérant leur niveau de complexité et de spécificité.

Finalement, la concentration pour le demandeur intègrera un aspect stratégique grâce aux

dimensions " importantes et critiques " des ressources transmises par le preneur d'ordres.

Dans ce cadre, nous avançons qu'une ressource est critique et importante si elle est réintégrée

à I'activité principale du demandeur. Remarquons que s'il n'est pas possible de rencontrer le

demandeur, nous requérons I'opinion de I'offreur. La question est formulée differemment

selon I'acteur interrogé, mais I'idée reste identique.

b Selon vous, est-ce que la prestation qui vous a été déléguée,
est intégrée à I'activité principale de votre client ?

oui E non fl

Après avoir expliqué I'approche indirecte de la concentration pour définir I'essentialité de la

relation pour de demandeur, nous nous intéressons à la substituabilité de I'offreur.

Si la notion de substituabilité ne semblait pas adaptée pour traiter de la dépendance de

I'offreur par rapport au demandeur, elle I'est tout à fait en sens inverse. Nous demandons aux

donneurs d'ordres rencontrés de se prononcer sur le point suivant.

S Cette stratégie a+-elle été mise en æuvre avec d'autres preneurs d'ordres ?
oui fl non fl
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Lorsqu'il n'e.st pas possible de rencontrer le demandeur, nous demandons à chaque offreur de

nous faire-part de son opinion.

b Selon vous, est-ce que votre client peut facilement confier la réalisation

de la même prestation à une autre entreprise ?

oui E non I

En considérant le caractère du flux d'échanges et la substituabilité, nous en déduisons

I'essentialité. Nous avançons que si I'activité impartie est réintégrée au métier de base du

demandeur et si le preneur d'ordres n'est pas facilement remplaçable, alors la relation est

essentielle pour le demandeur.

Ce critère traduit un état de dépendance qui n'évolue pas dans le temps, à moins d'un

changement majeur dans la nature de la prestation déléguée. Or la délimitation de notre objet

d'étude visait à préciser que ne seraient pas étudiées les modifications majeures apportées à la

prestation impartie initialement, ces évolutions donnant lieu à une nouvelle impartition. Par

conséquent, il n'est pas nécessaire de considérer l'évolution de I'essentialité de la relation pour

le demandeur.

D'autre part et pour finir sur les variables opérationnelles, un critère précisant l'évolution de

l'étendue et du volume de la prestation impartie avait été introduit dans la définition de la

dépendance commerciale de l'offreur. Ces deux indicateurs sont également retenus dans

I'approche de la dépendance du demandeur car nous estimons qu'ils témoignent de

I'accroissement ou de la réduction de I'intensité du lien entre les partenaires. Ainsi, les

réponses obtenues et exploitées pour évaluer le niveau de dépendance de I'offreur le seront à

I'identique pour le demandeur.

Pour résumer, trois goupes d'indicateurs sont utilisés pour construire le questionnaire et

approcher la dépendance du demandeur envers I'offreur. Comme le rappelle le tableau

suivant, la dépendance stratégique repose sur la nature de l'activité et I'essentialité de la

relation d'échanges, facteurs traduisant un état initial de dépendance. Ce niveau est complété

par l'évolution du flux d'échange et conduit à I'obtention d'un niveau de dépendance final.
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'ableau 16 : Indicateurs els à l a d ,
Critères Auteurs Utlisation

Degré d'expertise
Nature de la coopération

Gaffard
Rullière et

Torre

Retenus et approchés directement

Concentration du flux d'affaire Puthod. Laval Approche indirecte, par I'importance et le caractère
critique des ressources fournies par I'offreur,

par réËrence à Puthod et Buchanan
Substituabilité Puthod Laval Approché directement lorsque rencontre avec demandeur

possible, sinon indirecte par l'ofFeur
Essentialité Puthod, Laval Déduit de la combinaison entre le caractère critique des

ressources et la substituabilité
Variations du volume et de

l'étendue de la prestation initiale
Créé
p8r

nos soins

Créé et approché
directement

D : La dëoendance techniaue du demnndeur face ù ltoflfreun

Barreyre (1968) aborde la dissymétrie des influences réciproques entre les entreprises,

dissymétrie issue de leur relation d'échanges. A ce propos, Barreyre note que la domination et

la dépendance sont deux éléments caractéristiques des relations socio-économiques entre

I'impartiteur et I'imparti. Cet auteur souligne que la domination n'est pas à confondre avec la

dépendance et précise qu'il est possible de dominer celui dont on dépend. La domination

repose sur le pouvoir de négociation162 et sur le degré d'intervention de I'impartiteur dans la

gestion de I'imparti. Nous avons évoqué le pouvoir de négociation lors des propositions de

définition de la dépendance conrmerciale de I'offreur et de la dépendance stratégique du

demandeur. Par conséquent, nous ne retenons que la seconde partie de la définition de la

domination proposée par Barreyre.

Le degré d'intervention est également présent dans les travaux de Houssiaux. En effet,

Houssiaux intègre dans sa définition de l'effet de domination les dimensions commerciales et

techniques. Cet auteur note à ce propos que I'effet de domination résulte de I'intervention

plus ou moins importante du demandeur car ce dernier peut, au cours de la fabrication, aider

ou contrôler le sous-traitant. Houssiaux souligne que I'aide peut être limitée du fait du niveau

de compétences du client.

t62 Barreyre (1968) précise que le pouvoir de négociation repose sur la difference de taille entre les entreprises,
sur I'importance des débouchés pour les acteurs ou encore sur le niveau de technicité de I'activité impartie.



Conlexte initial, fonctiontrement et révltal des coopérations.

formelles D et formelles E et spontanées D

En cours: régulières et suivant les besoins suivant les besoins

formelles E et formelles E et spontanées E

D'autre part, le degré d'intervention résultant de l'évaluation est perçu comme suit :

b L'évaluation de votre travail était / est :

t52

Nous n'évaluons pas le degré de domination mais le niveau de dépendance. Toutefois, nous

estimons que plus le demandeur domine I'offreur, moins il en est dépendant et inversement.

Par ce biais, nous approchons la dépendance technique du demandeur.

Nous considérons que le demandeur peut exercer une domination sur le preneur d'ordres au

niveau technique s'il est capable de suivre et d'évaluer la prestation. Dans ce cas, le

demandeur sera moins dépendant de l'offreur que ne le sera un demandeur inapte à évaluer le

travail de son preneur d'ordres. En raison de ses connaissances, le demandeur pourra réduire

une partie des risques découlant de la délégation et liés à I'asymétrie d'information. Il est clair

que dans cette situation, le demandeur ne sera pas forcément apte à se substituer à I'offreur en

cas de problèmes, mais il pouffa suivre I'avancée de la prestation.

L'intervention du demandeur peut prendre la forme d'une aide ou d'un contrôle. L'aide du

donneur d'ordres dans la stratégie d'impartition de compétences ne nous semble pas être une

notion pertinente puisqu'il y a délégation du fait de la détention, par le preneur d'ordres, de

compétences particulières. Par contre, nous supposons que I'intervention de l'acteur

impartiteur prend plutôt la forme d'un contrôle. Ce contrôle peut reposer sur la collecte

d'informations lors des réunions d'avancement du travail ou sur l'évaluation de la prestation

finale. Par cette supposition, nous souhaitons marquer la distinction entre le contrôle de

fabrication, mentionné par Houssiaux et celui sur produit, non stipulé par I'auteur. Nous

estimons nécessaire de considérer ces deux types de contrôle car ils peuvent être tous deux

suivis de conséquences en cas d'insatisfaction du client. Deux questions conduisent donc à

l'évaluation de la dépendance technique du demandeur.

Tout d'abord, le degré d'intervention par un suivi de I'avancement des travaux est abordé ainsi.

b Les réunions entre le donneur d'ordres et le preneur d'ordres sont :

Initialement: régulières et suivant les besoins suivant les besoins

Initialement: régulière et inégulière et régulière et

formelle El formelle tr spontanée fl

En cours: régulière et inégulière et régulière et

formelle O formelle O spontanée El

inexistantes

u
inexistantes

tr

inégulière et inexistante

spontanée E O

inégulière et inexistante

spontanée E tr
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Une dimension temporelle est introduite dans cette question afin d'identifier si le mode

d'intervention évolue au cours de la relation ou s'il tend vers une pratique routinière.

Pour résumer et comme le rappelle le tableau suivant, deux indicateurs sont retenus afin

d'approcher la dépendance technique du demandeur. Il est également possible de dédurre

l'évolution éventuelle de la dépendance dans les relations.

Pour conclure, les niveaux de dépendance stratégique et technique sont pertinents pour

mesurer le niveau global de la dépendance du demandeur face à l'offreur. Il sera intéressant de

préciser si la dépendance est plutôt d'origine stratégique ou technique car cette première

dimension est construite sur cinq facteurs alors que I'approche technique repose sur deux

variables. Le schéma suivant reprend la démarche créée pour définir la dépendance du

demandeur face à I'offreur.

Figure 23 : La dëpendance du demandeur.

Dépendance
générale

et son évolution

Dépendance
stratégique et son

évolution

Dépendance
technique et son

évolution

Nature de I'activité
Volume du flux d'affaires
Etendue du flux d'affaires

Caractère critique des ressources
Substituabilité de I'offieur

Suivi en cours
Evaluation en fin
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Tableau 17 : Indicateurs onérationnels relutifs ù la e du demandeur.
Critères Auteurs Utilisation

lntervention par l'aide Houssiaux Jugé non pertinent pour notre étude

lntervention par le contrôle en cours

de production

Houssiaux Retenu et approché directement

lntervention par le contrôle du produit

fini

Créé par

nos soins

Cree et approché directement
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II : Opérationnalisation de I'imnlication des partenaires.

Quatre groupes d'indicateurs utilisables sont relevés dans différents travaux pour appréhender

I'implication. Ces indicateurs concernent les investissements, la personnalisation des produits,

la durée et la nature des accords ou contrats. Nous allons présenter chaque critère puis

spécifier les modifications résultant d'une adaptation à notre étude,

Les investissements et la personnalisation des produits vont être abordés en premier et

expriment I'implication de I'offreur. Par la suite, la durée et la nature des accords ou contrats

seront évoqués afin de comprendre en quoi ils contribuent à définir I'implication du

demandeur.

A : Ltimolîcatian de ltoffreur.

La dépendance telle que définie par Buchanan (1992), découle de la valeur des ressources

échangées, quels que soient le soutien financier ou la marque de fabrique. La création de

valeur résulte de la volonté de I'offreur d'adapter ses activités aux besoins du demandeur afin

de lui fournir des ressources critiques. L'adaptation de I'offreur est permise par la réalisation

d'investissements corporels ou incorporels, témoignages de son implication dans la relation.

Nous retenons que la dépendance du demandeur découle de I'implication de I'offreur, lien de

causalité implicitement exprimé par Buchanan et que peu d'auteurs présentent.

L'idée développée par Buchanan est présente dans les travaux de Guerzouli (1997). Celui-ci

porte une appréciation sur le comportement partenarial au regard de l'importance des

engagements en actifsl63. Les actifs apportés peuvent être corporels ou incorporels avec

chacun un degré de spécificité. Dans son étude, I'auteur observe que le comportement

coopératif est renforcé par I'apport en actifs specifiques mais également et surtout, par

I'engagement d'activités propres.

Rappelons enfin que le degré de spécificité des actifs explique pour partie la différence de

formes de coopération (Rullière et Torre, 1996). Williamson (1981) a également intégré le

rôle discriminant des actifs specifiques pour identifier la forme organisationnelle adéquate.

163 Guerzouli (1997) retient également I'objectif des parties à développer une coopération ainsi que la portee des
risques pris pour définir le comportement partenarial des acteurs concemés par la coopération.
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Il est demandé à I'offreur s'il a effectué certains investissements pour favoriser la réalisation

de la prestation qui lui a été confiée, même si ces investissements sont réutilisés pour d'autres

commandes. Une réponse affirmative traduit une irnplication par I'adoption d'un

comportement actif du preneur d'ordres.

b Avez-vous été amené à effectuer des investissements particuliers pour satisfaire

cette commande ?

Si oui, était-ce En formation

En matériel

Avez-vous embauché

En organisation interne

D'autre part, Heide et Miner (1992) mentionnent I'accroissement des échanges d'informations

lors de la réalisation d'un produit personnalisé. Les auteurs soulignent que cette démarche

peut entraîner une relation asymétrique car I'offreur anra plus de pouvoir sur le demandeur.

La notion de personnalisation du produit n'est pas gardée en tant qu'indicateur du niveau de

domination mais comme marque d'implication de I'offreur dans la coopération. Aussi, nous ne

prenons pas en référence la cooperation mais sa mise en place. En effet, le donneur d'ordres

fait plus ou moins précisément part de son besoin par le biais d'un appel d'offres auquel

plusieurs offreurs répondent. Ces demiers peuvent faire une simple proposition ou bien

s'impliquer et émettre une offre personnalisée basée sur une recherche d'informations

supplémentaires concernant les besoins précis du demandeur. Cette marque d'implication

donne lieu à la question suivante :

b Suite à I'appel d'offres du client, avez-vous proposé une réponse :

- à partir des besoins stipulés dans I'appel d'offres B

- à partir d'un approfondissement des besoins du client D

B : Ltîmolicalion du demandeur.

La durée du contrat ainsi que sa reconduction constituent un engagement du demandeur mais

également une procédure incitative (Baudry, 1993). L'auteur explique qu'un contrat à moyen

terme est plus sécurisant qu'un contrat à court terme car il permet au vendeur d'être assurer de

la perception de revenus futurs. Par cette garantie, il effectuera plus facilement des

investissements pour se moderniser ou pour améliorer la qualité de ses produits. Par référence

à la théorie des jeux, l'auteur conclut qu'un contrat moyen terme amoindrit les risques

d'opportunisme dans un contexte non-coopératif.

155
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Toujours dans un contexte non-coopératif, les avantages conférés par la répétition des

échanges dans le temps sont largement démontrés par Axelrod (1982) grâce à I'exemple du

dilemme du prisonnier. Sur le plan opérationnel, il est possible de faire réference à Baudry qui

évoque la reconduction comme mécanisme dissuadant I'offreur d'adopter un comportement

opportuniste.

Les auteurs considèrent la durée et la reconduction de l'accord ou du contrat comme des

éléments de motivation dans l'adoption d'un comportement cooperatif. Nous ne retenons pas

cette approche, mais envisageons plutôt ces deux variables en tant qu'indicateurs de

l'implication du demandeur dans la relation.

Il s'avère qu'un accord court terme peut faire réference à la fabrication d'une machine speciale

sur une durée allant de quelques jours à plusieurs semaines. La même modalité de réponse

peut aussi conespondre à la fabrication sur quelques mois de plusieurs machines spéciales.

Ainsi, la modalité de réponse, court terme, renvoie à des exemples assez différents en termes

d' incitation et d'implication.

Par conséquent, les modalités court, moyen ou long terme pour exprimer la durée du contrat

ou de I'accord n'ont pas été utilisées. Par contre, afin d'homogénéiser les cas associés à une

même réponse, nous considérons I'affaire comme unité de temps. Nous estimons que

I'implication du demandeur est difTerente s'il confie la réalisation d'une prestation ou de

plusieurs. Ainsi, la question suivante est présentée à I'offreur :

b L'accord initial fuçil conclu :

+ pour la duree d'une prestation E ? précisez la durée

Dans ce cas, était-il tacitement reconductible ? oui fl non 0

= pour la durée de toutes les prestations fl ? précisez la durée

Une durée assez longue et un renouvellement de I'accord explicite ou implicite, en cas de

respect des engagements, constituent des facteurs de motivation puissants comme nous

venons de le voir. Mais qu'en est-il de la nature de I'accord ?
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La nature du contrat et plus globalement, ce que Garrette (1989) nomme la forme

d'organisation de la coopération, constitue une mesure de " f implication des firmes dans

I'alliance "164. Il s'avère que les accords juridiques explicites et même les formes d'alliances

proches de la hiérarchie sont utilisés dans le cadre d'accords de production, par opposition aux

alliances de R&D et de commercialisation fondées sur de simples accords. Les coûts associés

à la réalisation de contrals constituent un des points fondamentaux de I'analyse de

Williamson. Ce dernier définit les coûts de transaction en tenant compte du temps passé en

négociation, en réalisation de contrats et en règlement des conflits suite à I'accord. Ainsi,

deux parties apparaissent dans la structure des coûts, à savoir les coûts ex ante et ex post.

Nous choisissons d'approcher I'implication du demandeur par I'intermédiaire des coûts ex ante

qu'il a engagé, sachant que la quantification de ces éléments n'est pas possible aujourd'hui.

Nous avons donc demandé à I'offreur de nous indiquer si :

I Y a-t-il eu négociation ? oui E

$ Y a-t-il eu rédaction et signature d'un contrat ? oui B

non O

non O

Le tableau suivant rappelle les indicateurs opérationnels de I'implication retenus et précise les

adaptations proposées.

Tableau 18 : de l',

Critères Auteurs Utilisation Acteurs

concerlés

lnvestissements en actifs corporels

et incorporelq

Apports d'actifs specifiques

Buchanan,

Guerzouli

Rullière et

Torre

Approche partielle en demandant si

t'offreur avait invesi en actifs incorporels

ou corporels au cours de I'impartition. Prenetrrs

dordrrs

Personnalisation du produit Heide et Miner fuproche partielle au tmvers d\rne

réponse personrmlisee à l'appel d'oftes

Nature du contræ Baudry
Garre$e

Approche directe

Donne,urs

d'ordresDuree et recoûduction

des conlrats

Baudry

Axelrod

Approche directe

r6a Garrette, 1989, p.25
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III : Encoda{e des variables opérationnelles associées à la dénendance.

Le graphe ci-dessous rappelle I'approche de la dépendance de I'offreur et du demandeur.
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Fisure 24 : La dépendance dans la relation d'impartition de compétences.

La dépendance

De r,offreur 4 \t 
Du demandeur

. / \
{ \

Commerciale Technique Stratégiq

/
ue

\
Techruque

A: La dépendance commerciale éprouvée par I'offreur.

Quatre critères ont été retenus pour approcher la dépendance commerciale : I'essentialité de la

relation pour I'offreur, considérée en début puis en fin de relation, l'évolution de l'étendue et

du nombre de prestations au cours de la relation prise en exemple ainsi que I'appartenance à

un réseau.

Tout d'abord, il est intéressant de remarquer que les contributions à la dépendance de ces

variables n'interviennent pas au même moment. L'essentialité et I'appartenance à un réseau

traduisent un niveau de dépendance en phase initiale tandis que l'évolution de l'étendue et du

nombre de prestations font référence à une progression de la dépendance, du fait d'une

évolution du flux d'affaires. Ce décalage temporel permettra d'obtenir le niveau de

dépendance commerciale initial, puis celui de la progression du flux d'affaires. De là, par

groupement de ces deux premiers niveaux, nous déduirons les intensités de la dépendance

commerciale finale.

Définissons les coefficients associés aux modalités de chaque variable, sachant que, comme

nous I'avons déjà indiqué, les coeffrcients intègrent la contribution de chaque modalité

comparativement à I'autre. Le coeffrcient le plus élevé est attribué à I'essentialité car elle

traduit à la fois la concentration du flux d'affaires et la difficulté à trouver un demandeur

équivalent.
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Afin de définir les valeurs des coefficients associés à I'appartenance à un réseau et à

l'évolution du flux d'affaires, nous tenons compte du fait que le flux d'affaires peut évoluer

selon deux dimensions, l'étendue et le nombre de prestations déléguées.

Nous considérons que I'appartenance à un réseau contribue autant à la dépendance

commerciale que l'évolution du flux d'affaires. Un offreur peut voir son chiffre d'affaires

progresser en obtenant un autre client comme en développant la prestation impartie avec le

demandeur considéré en exemple.

Ainsi, le même coefficient est attribué à " appartenance à un réseau " et à " évolution du flux

d'afïaires ", coefficient qui sera moitié de celui associé à " essentialité " (essentialité renferme

à la fois la concentration et la non-substitution). Nous accordons 4 à I'essentialité, 2 à

appartenance à un réseau et2 à évolution du flux d'affaires, soit I à chaque dimension de cette

évolution.

Le tableau suivant exprime les coefficients affectés aux modalités de chacune de ces quatre

variables, variables qui vont ensuite être croisées.

Tableau 19 : a variable
Essentialité pour l'offreur Oui :4 N o n = 0

Evolution de l'étendue Oui :  I N o n = 0

Evolution du nombre de prestations Oui:  I Non: 0

Appartenance à un réseau O u i = 2 N o n = 0

Comme le montre le tableau ci-dessous, nous envisageons de croiser I'essentialité de départ

avec l'appartenance à un réseau car nous supposons que le contact avec differents clients

renforce I'importance de la relation. Ainsi, les niveaux de dépendance initiale sont déduits du

croisement de deux modalités de variables.

Tablcau 20 : Niveaux de dependance commerciale de l'offreur en phase initiale

Légende:
Niveau I (coef. 6) = degré très élevé de dépendance initiale,
Niveau 2 (coef. a) = degré élevé de dépendance initiale,
Niveau 3 (coef. 2) : faible degré de dépendance initiale,
Niveau 4 (coef. 0) : aucune dépendance initiale.

Essentialité
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Dans un second temps, les niveaux de dépendance initiale sont croisés à l'évolution des flux

d'atTaires afin d'identifier les entreprises éprouvant un renforcement du degré de dépendance

et de déterminer la dépendance finale.

Nous procédons par addition des coefficients associés aux modalités des variables qui sont

croisées. L'addition des valeurs traduit une progression éventuelle de la dépendance et permet

de conserver la valeur 0 significative de I'inexistence de la dépendance initiale ou la constance

du flux d'affaires.

Si nous avions opté pour la multiplication des coefficients, opération qui a I'avantage de

grossir les écarts entre les niveaux, nous aurions dû transformer toutes les valeurs afin de

supprimer le 0. Aussi, nous n'aurions pas obtenu un meilleur résultat car les écarts entre les

niveaux de dépendance sont aisément identifiables.

Les résultats obtenus concernant l'évolution du flux d'affaires ainsi que la définition des

differents niveaux de dépendance finale sont présentés dans le tableau ci-après.

La comparaison entre le niveau initial et le degré final met en évidence l'évolution de

dépendance commerciale de I'offreur en cours d'impartition, Le type d'évolution est défini

fonction du passage d'un groupe à un autre.

Passage du groupe II à I : accroissement supérieur (8)/ Passage du groupe I à II : baisse supérieure (5)

Passage du groupe III à II : accroissement intermédiaire (71Passage du ggoupe tr à III : baisse intermédiaire (4)

Passage du groupe IV à III : accroissement inférieur (6)/ Passage du groupe trI à IV : baisse inférieure (3)

Stabilisation groupe I : stabilisation supérieure (2)

Stabilisation groupe II et Itr : stabilisation intermédiaire (1)

Stabilisation groupe IV : stabilisation inférieure (0)

la

en

Tableau 21 : Evolution du nîveau d'affaires.
Etendue

Oui Non

Nombre Oui

Non

'It; ,;
Groupe lI :

Groupe III :

Evolution du flux d'affaires

Forte (2) Modérée (1) Aucune (0)

2 1

l 0 Dépen

-dance

initiale

Très élevée

Elevée

Faible

Aucune

I.égende relative aux niveaux de dependance de I'offreur en phoseftnale :

.,.;.l d fortea+eoêy.o'hlticn,,l,tl;,.:,..,..',1111''-,a:,,;rf..l ,
Dépendance moderee avec évolution et dépendance forte sans évolution

+ Dépendancc ûcvee
Aucune dépendance initiale mais évolution du flux .â Dépendance faible

I V : Peu ou oas de dès la ohase initiale * Aucune

Tableau 22 : Niveaux de dépendance en ftn.
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Remarque sur la dëmarche udopJ[ée,

Les degrés de dépendance résultent de I'agrégation de variables par encodage de chaque

modalité. La pertinence des résultats repose sur la validité de la notation. Afin de

commenter les conséquences des choix réalisés lors de I'encodage, nous présentons dans les

quelques lignes qui suivent, les résultats que nous aurions obtenus si nous avions défini une

autre règle pour encoder les variables.

L'attribution de coefficients aux modalités des variables peut simplement traduire la

contribution à la dépendance. De ce fait, aucune notion de contribution relative par rapport à

d'autres variables n'est intégrée, la contribution considérée est absolue. La règle suivante est

proposée comme I'indique le tableau ci-dessous : la modalité de la variable opérationnelle

traduisant la dépendance sera encodée I et celle traduisant un état de non-dépendance ou de

non-accroissement de la dépendance sera encodée 0.

Tableau 23 : t a e variable
Essentialité pour I'offreur O u i = l N o n = 0

Evolution de l'étendue O u i = l N o n = 0

Evolution du nombre de prestations O u i = 1 N o n : 0

Appartenance à un Éseau O u i = 1 N o n : 0

Par croisement de I'essentialité et de I'appartenance à un réseau, trois niveaux de dépendance

initiale sont obtenus

l 6 l

Tableau 24 : Nîveaux de dependance commerciale de l'offreur en phase iniliale

Légende:
Niveau I (coef. 2) = degré élevé de dépendance initiale,
Niveau 2 (coe[ l) : degré modéré de dépendance initiale,
Niveau 4 (coef 0) = aucune dépendance initiale au niveau.

Essentialité
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En croisant les niveaux de dépendance initiale avec l'éventuelle progression du flux d'affaires,

quatre niveaux de dépendance finale sont obtenus.

Nous Douvons conclure que le choix initial d'encodage des variables n'a pas d'influence sur

le résultat car, par les deux méthodes, quatre degrés de dépendance finale sont obtenus. Par

contre, les niveaux de dépendance initiale sont moins nombreux et globalement la seconde

méthode conduit à des résultats moins fins que ceux obtenus avec la première méthode.

B : La déoendance techltioue éorouvée par l'offreur.

L'approche opérationnelle de la dépendance technique est définie par les caractéristiques

techniques du procédé employé. Ainsi, si les activités réalisées par le preneur d'ordres sont

liées, alors I'offreur est dépendant sur le plan technique.

C : La déoendance slobole de l'offreur.

Pour conclure sur la dépendance du preneur d'ordres, il est possible de croiser les asnects

commerciaux et techniques et d'obtenir ainsi une dépendance dans deux domaines.

Cependant, comme nous I'avions souligné dans la présentation des variables retenues pour

appréhender la dépendance, cette dernière repose au niveau commercial sur quatre indicateurs

mais n'en intègre qu'un au niveau technique.

t62

Tableau 26 : Niveaux de dëpendance enJin.
f,volution du llux d'affaires

Forre (2) Modérée (1) Aucune (0)

Elevée (2)

Modérée (l)

Aucune (0)

Legende relalive aux nîveaux de dépendance de l'offreur en phasefinale :

Groupe II : népgrdaqlce modffi avec évolution ou dépn{a4rcc giffiffi:ïtr;
Groupe III : Aucune dépendance initiale mais évolution du flux ou dépàdance initiale

modéree sans évolution 4 Dépendance feible
Groupe IV . Peu ou pas de dépendance dès la phase initiale ô Aucune dépendance
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Par conséquent, le croisement des deux dimensions sera suivi d'une qualification des niveaux

globaux obtenus afin d'exprimer I'origine prédominante de la dépendance. Le croisement peut

se faire avec les niveaux de dépendance initiale et finale,les niveaux de dépendance globale

obtenus sont identiques. Il est également possible de considérer l'évolution de la dépendance.

Après avoir évoqué la démarche construite pour évaluer la dépendance éprouvée par I'offreur

face au demandeur, nous abordons la dépendance du demandeur face à I'offreur. Deux axes

avaient été retenus pour définir la dépendance. Le rapprochement entre les dimensions

stratégiques et techniques conduit à la dépendance globale du demandeur.

D : La dëoendance stratégique ressentie par le demnndeur.

A partir de l'état de la littérature, trois goupes de critères ont été retenus pour approcher la

dépendance stratégique au niveau opérationnel. La nature de la prestation, l'évolution du flux

d'affaires et I'essentialité de la relation d'impartition pour I'entreprise impartitrice sont les trois

axes de la dépendance.

La corrélation entre degré de technicité de I'activité déléguée et niveau de dépendance du

demandeur face à I'offreur a été relevée dans la litterature. Par I'attribution de coefficients à

chaque nature de prestation, nous souhaitons traduire I'intensité de la dépendance. Pour cela,

les prestations seront encodées de I à 4 en allant de la maintenance à la recherche et

développement, comme le présente le tableau suivant.

163

Tableau 27 : Dépendance globale initiale et finale.

Dépendance technique

Existante I Aucune 0 Légende relolive aux niveaux de dépendance
globale initiale comme finale de l'offreur :

G{ptsË*;'st#É
Groupetr: Dép€tdanceglobaleélcv6c
Groupe III . Dépendance globale feible
Groupe IV : Aucune dépendance de I'offreur

envers le demandeur

Dépendance

commer-

ciale

initiale ou

linale

T. élerÉe 3

Elerée 2

Faible I

Aucune 0

I

0
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'ableau 2E : L'odilication du niveau de technicité de I'octivitë dëlésuée
Nature de I'activité déléguée Niveau de technicité et de dépendance

R&D et production spéciale Déoendance très élevée: 4

R&D avec ou sans production de capacité et maintenance Dépendance élevée: 3

Production spéciale Déoendance modérée: 2

Maintenance et production de capacité Dépendance faible, voire nulle = I

L'essentialité, second axe d'approche de la dépendance, découle de la combinaison entre

l'existence de ressources critiques et la non-substituabilité. Aussi, plus la relation est

essentielle pour le demandeur, plus sa dépendance face à I'offreur est élevée. Sachant que

I'existence de ressources critiques contribue autant que la non-substituabilité à la formation de

la dépendance, des coefficients de mêmes valeurs (0 et l) sont affectés aux modalités des

variables opérationnelles et traduisent la contribution à la dépendance.

Tableau 29 : Coefficients oronres ù variable
Ressources critiques O u i = 1 N o n = 0

Substituabilité O u i = 0 Non:  1

Nous présentons dans le tableau suivant les niveaux d'essentialité de la relation par addition

des codes.

Les niveaux de dépendance stratégique initiale sont obtenus par croisement des niveaux de

technicité avec ceux d'essentialité. Nous enrichirons cette approche par I'intégration de

l'évolution du flux d'affaires, conduisant de ce fait à I'obtention de différents niveaux de

dépendance finale, comme indiqué dans les deux tablearx suivants.

Tableau 30 : Niveau d'essentialité de la relation pouî Ie demandeur.

Légende relative aux niveatrx
d'essentialité

2 correspond à une relation essentielle
I correspond à une relation peu essentielle
0 conespond à une relation non essentielle

O u i : l  N o n = 0
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Niveau

d'essentialité

de la

relation

Ëssentielle

Peu essentielle

Non essentielle

Niveaux de technicité de la prestation

déléguée

Très Elevé Faible: Très

élevé :  4  :3 2 faiblrl

5

Lëgende:

Niveau 3 (coef 2) =

dépendance faible
Niveau 4 (coef 0) :

dépendance quasiment nulle

Tableau 3l : Nîveuu de dependance stratégique de début de sîtuation,

En intégrant l'évolution du flux d'affaires comme cela avait été présenté, nous obtenons quatre

niveaux de dépendance strâtégique finale. Comme les quatre niveaux de dépendance initiale

comprennent chacun plusieurs valeurs, nous attribuons un nouveau coefficient à chaque

niveau afin de pouvoir croiser avec l'évolution du chiffre d'affaires.

Le croisement des deux groupes de variables se fait par addition des coeffrcients associés aux

modalités, opération qui permet de conserver la valeur 0 associée à la constânte du flux

d'affaires et à la non-existence de la dépendance.

Enfin, la dimension dynamique autorise la comparaison entre le niveau de dépendance initial

et le niveau final atteint. La démarche et les codes utilisés pour déterminer l'évolution sont

identiques à ceux qui sont présentés concemant la dépendance commerciale.

Tableau 32 : Niveaux de dépendance stratégiqueftnale
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E : La dëpendance technisue du demandeur.

Deux indicateurs ont été retenus pour aborder la dépendance technique du demandeur en

considérant que plus celui-ci domine I'offreur en intervenant lors de la réalisation de la

prestation, moins le demandeur est dépendant de I'offreur car il minirnise les inconvénients

associés à I'asymétrie d'information.

Le tableau suivant présente les coefficients associés aux rnodalités de I'intervention. Une

intervention régulière et formelle, en cours comme en fin de prestation, contribue à la

domination du demandeur sur I'offreur et rend le demandeur non dépendant. Par conséquent

cette modalité sera encodée 0. Les valeurs des autres rnodalités seront affectées

comparativement à l'état de non-dépendance du demandeur.

Le croisement des deux types d'intervention conduit à I'obtention de quatre niveaux de

dépendance technique initiale et finale, une dimension temporelle ayant été introduite dans

les questions. Il sera donc possible de déduire l'évolution de I'exercice de la domination et de

la dépendance du demandeur. Présentons le résultat du croisement ainsi que les niveaux.

Tableau 34 : Niveaux de dépendance technique du demandeur.

Légende:

Niveau 3 = Dépendance feible
Niveau 4 = Dépendance quasi inexistante

Nous ne rappelons pas la méthode permettant d'évaluer l'évolution du niveau de dépendance

car elle est identique à celle définie pour appréhender l'évolution de la dépendance

commerciale.

'ableau 33 : a e variable
lntewention en

cours de
nrestation

Aucune
intervention

= 4

Suivant les besoins
et spontanée

= 3

Suivant les
besoins et

formelle = I

Régulière et
formelle

- 0

Intenention en
fin de prestation

Aucune
intervention

= 4

Irrégulière et
informelle ou Existe

mais n'est pas
transmis au Po = 3

Inégulière et
formelle

- a

Régulière et
informelle

: 1

Régulière et
formelle

: 0
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F : La dépendance slobale du demandeur.

Le rapprochement entre la dépendance stratégique et la dépendance technique fait émerger

la dépendance globale du demandeur. Tout comme pour l'offreur, il est important de préciser

I'axe contribuant le plus à la formation de la dépendance globale car la dimension stratégique

regroupe quatre indicateurs alors que la dimension technique en comprend deux.

Les coefficients attribués aux degrés de dépendance stratégique et technique ainsi que les

niveaux de dépendance globale initiale et finale sont présentés ci-dessous. Les niveaux de

dépendance globale s'obtiennent de la même manière, que I'on soit en phase initiale ou finale.

C'est pourquoi nous ne présenterons qu'une grille d'évaluation.

De ces degrés de dépendance globale, nous pouvons déduire l'évolution de la dépendance
globale du demandeur, en employant la démarche présentée en début de chapitre concernant

l'évolution de la dépendance commerciale de I'offreur.

Tableau 35 : La dépendance globole du demandeur.

Très Elevé Faible
é l e v é : 3  : 2  = l

4

Groupe III : d@ndence éte.vée
drnr un seul domainc
Groupe IV : dépendance quasiment
nulle dans les deux domaines

=0
Quasi

inexistant

ô
J

IXpendance

technique

Très élevé
: 3

Elevé
- a

Faible
= l

Quasi
inexistant:0
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L'implication constitue le deuxième concept clé relevé dans la littérature et repris pour notre

analyse. Afin d'approcher ce concept sur le plan opérationnel, nous avons différencié

I'implication de I'offreur de celle du demandeur, chacune étant formée par deux indicateurs,

comme le rappelle le schéma suivant.

Figure 25 : Les variables opérationnelles de l'implication.

I'offreur

\
Ofire

personnalisée

^/"'"t\
demandeur

{
Nature de
I'accord

Implication du

/
/

Durée et
reconduction de

I'accord

Implication de

/r
Réalisation

d'investissements

A: L'implication de l'offreur.

L'implication de I'offreur repose sur la réalisation d'une réponse personnalisée à I'appel

d'offres suite à une recherche d'informations supplémentaires permettant de mieux cemer les

besoins du demandeur. La réalisation d'investissements corporels ou incorporels favorisant

la réalisation de la prestation déléguée a également été retenue.

Un premier tableau présente la codification prévue pour chaque modalité de réponse. La

convention définie pour attribuer les valeurs des coefficients prévoit que le coefficient est

d'autant plus élevé que la modalité contribue à I'implication et cez en tenant compte de la

contribution des autres modalités. La réalisation d'une offre personnalisée ne contribue pas

autant que la réalisation d'investissements dans au moins trois domaines. Pour ceffe raison, la

valeur attribuée à la modalité " réponse personnalisée " est inférieure à celle attribuée à la

réalisation " d'investissements dans au moins trois domaines ".
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'ableau 36 : Coefficients associés aux modnlités relatîves ù l'imolication de l'offreur.
Réponse oersonnalisée Oui=  I N o n : 0

Réalisation
d'investissements

Dans trois domaines au
moins sur les ouatre = 2

Dans un ou deux domaines sur
les cuatre = I

Aucun
investissement = 0
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L'offreur s'implique avant même le début de I'impartition dès lors qu'il réalise une proposition

d'intervention personnalisée. Son implication peut évoluer au cours de I'impartition après un

investissement. Le tableau suivant traduit le niveau d'implication atteint en cours de stratégie

par addition des coefficients associés aux variables offre personnalisée et investissements.

Remarque sur la valeur des coefficients,

Si nous avions encodé differemment les modalités, en considérant que I'offre personnalisée

contribue autant que la réalisation des investissements au développement de la contribution,

nous aurions obtenu les quatre mêmes niveaux d'implication de I'offreur, comme I'indiquent

les tableaux suivants. Par contre, il n'est pas envisageable d'accorder un poids plus important à

I'offre personnalisée qu'à la réalisation d'investissements dans au moins trois domaines.

Tableau 37 : Niveaux dtimplication de I'offreur.

Elevé = 2

Faible: I

Aucun: 0

solt en cours
+ Implicetion faible

Grouoe IV :* Aucune imnlication

absolues des modalitës associées à de l'ollreur.
Réponse personnalisée Oui :2 N o n : 0

Réalisation

d'investissements

Dans trois domaines au

moins sur les quatre = 2

Dans un ou deux domaines sur

les quatre = 1

Aucun

investissement = 0

Tableau 38 : Contributi,ons

Tahleau 39 : Niveau d'implication de l'offreur.
Légende relative aux niveaax

d'implication de l'offreur :

Groupe Itr : Implication faible, soit

ô Implicetion fribte
Groupe IV :ô Aucune implication
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B : L'implication du demandeur.

Comme pour I'offteur, le niveau d'implication du demandeur a été déf,rni à partir de la

littérature. Celui-ci tient cornpte des coûts de transaction ex ante présentés par Williamson, à

savoir les coûts associés à la négociation et à la rédaction d'un éventuel contrat. Comme ces

tâches contribuent autant au développement de I'implication de I'offieur, elles auront un

coefficient de même valeur.

Les trois niveaux associés aux coûts ex ante sont issus d'un premier croisement et présenté

dans le tableau suivant.

Les niveaux de coût ex ante sont croisés avec la durée de I'accord pour approcher I'implication

initiale du demandeur à partir de différentes dimensions, comme présenté ci-dessous.

Les valeurs des coefficients associés à chacune des modalités sont définies comme suit. Un

contrat ou accord défini pour une affaire engage très peu le donneur d'ordres. Un coefficient

de 0 ne peut pas être affecté à cette modalité car I'implication n'est pas nulle. Par contre, elle

aura un coefficient de 1, équivalent à celui signifiant que les coûts ex ante résultent soit de

négociations, soit de la réalisation d'un contrat. Comparativement, un coefficient 2 sera donné

à la modalité " affaire par affaire, avec tacite reconduction ", ce qui traduit une implication

élevée. Enfin, un coefficient de 3 sera retenu pour la modalité " long terme " car I'implication

paraît très élevée.

Tableau 40 : Niveaux des coûts ex ante

Négociation
Légende relative aux niveanr dcs coûts

ex ante
2 correspond à un niveau élevé
I correspond à un niveau faible
0 sienifie qu'aucun coût n'est engaqé.

Oui = I  Non:0

Rédaction
et signature

d'un

O u i : l  |  2  I

N o n : 0  I  I  0

Tableau 41 : Coefficients associés aux modalités relatives à du demandeur.
Négociations Oui :  I N o n : 0

Réalisation dtun contrat O u i = l N o n : 0

Durée de l'accord ou du

contrat

Long terme - 3 Court terme, tacitement

reconductible: 2

Court terme = I
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Les trois niveaux de coûts ex dnte sont croisés avec la durée de I'accord et conduisent

I 'obtention de quatre niveaux d' implication du demandeur, en phase init iale Cette

démarche s'appuie sur l'addition des coefficients, comme il est possible de le constater dans le

tableau suivant.
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Tableau 42 : Niveaux d'implication du demandeur.

Durée

de

I'accord

Long terme (3)

Affaire par affaire

reconductible (2)

Affaire par affaire ( 1)

Niveaux des coûts q flnte

Elevé (2) Modérée ( I ) Nul (0)
Légende relative aux niveaux

d'implication du demundeur en
phase initiale:

Groupe III : Implication faible
Groupe IV : Aucune implication
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Troisième chapitre : Lropérationnalisation et la méthode d'analyse des

données concernant le fonctionnement de I'impartition de compétences :

I'apprentissage et la production de connaissances.

Guilhon (1995) retient de Aoki (1990) que l'apprentissage dépend des modalités d'acquisition

des informations, de la coordination et du partage de ces informations sur les lieux même de

production, par et entre les unités opérationnelles. De même, Guilhon (1995) fait réference à

deux groupes d'auteurs, Aoki (1988) ainsi que Cohen, March et Olsen (1991), pour rappeler

respectivement I'importance de la coordination horizontale et des décisions specialisées dans

la formation des apprentissages. Les contributions de ces auteurs visent à établir un lien entre

I'apprentissage et quelques éléments caractérisant le fonctionnement organisationnel.

L'analyse de la conduite de la stratégie d'impartition reposera sur la même démarche, en

considérant toutefois le fonctionnement de I'impartition de compétences, c'est-à-dire de la

forme organisationnelle issue de la coopération et non, celle d'une entreprise.

Plusieurs critères, comme la structure, le système d'évaluation et de gestion des désaccords

sur résultat, seront pris en réference pour étudier le fonctionnement de I'impartition - chacun

étant approché par une variable opérationnelle précise -. Ces facteurs sont divers et permettent

ainsi d'observer le fonctionnement de la stratégie d'une manière assez complète.

Enfin, une fois Ie fonctionnement de l'impartition caractérisé, nous identifierons les

apprentissages développés et ainsi, nous percewons cette stratégie sous un aspect statique et

dynamique.

Notre objectif est de comprendre comment le fonctionnement contribue au développement des

apprentissages. Dans cette optique, nous précisons les critères propres à I'apprentissage puis

les variables opérationnelles définissant le fonctionnement de I'impartition de compétences.

De ce fait, il sera possible de comprendre la construction du questionnaire utilisé pour l'étude

empirique.

Nous poursuivrons ce chapitre en présentant la démarche d'analyse des données recueillies

et donc en expliquant comment nous identifions et caractérisons les connaissances produites

durant I'impartition de compétences, compte tenu de son fonctionnement.
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I : Processus d'apprentissage.

L'étude des relations entre acteurs, tissées lors de la mise en place et du fonctionnement de

I'impartition de compétences, s'appuie sur I'identification des apprentissages développés et des

connaissances produites. Il est donc nécessaire de recueillir différentes données lors de l'étude

empirique à I'aide d'indicateurs opérationnels permettant d'attester de la présence

d'apprentissages.

Nous allons donc, tout d'abord, présenter les propriétés des apprentissages pour ensuite

définir les indicateurs opérationnels retenus. Dans un second temps, nous cernerons les

domaines dans lesquels ces apprentissages peuvent être développés et donner lieu à création

de connaissances.

A : Les variables permettant d'identifier les processus d'apprenlissage.

La mémorisation se déroule en trois phases (Girod, 1995), la première étant l'apprentissage

individuel ou collectif et la deuxième, le stockagetut dans la mémoire individuelle ou

organisationnelle. Enfin, la troisième phase concerne la restauration des connaissances,

laquelle est parfois soumise à des oublis.

Le processus de restauration permet de différencier la nature de la connaissance produite. En

effet, si la restauration est réalisée par référence à I'encodage, les connaissances restituées sont

explicites. Par contre, si la restauration est inconsciente, les connaissances sont implicites.

Ainsi, compte tenu de notre objectif, nous retenons que la mémorisation requiert un entretien

des connaissances afin de limiter les risques d'oublis.

De nombreux auteurs s'accordent à dire que la somme des apprentissages individuels est

différente de I'apprentissage organisationnel @edon, 1995). L'organisation apprend à travers

ses membres et met en place des systèmes pour capter leurs savoirs. Ainsi, la nature de

I'apprentissage mis en @uvre lors de la mémorisation est fonction de la démarche des acteurs.

Nous allons donc aborder la distinction operée entre apprentissage individuel et

organisationnel.

165 Le stockage est présenté par Grod (1995) æmme l'ensemble des opérations d'encodage des informations
collectées.
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L'apprentissage individuel est un ensemble de cycles rétroactifs entre I'individu et son

environnement (Kim, 1993 ; Guilhon, 1996a). Un individu agit de rnanière automatique et

prévisible grâce à des routines contenues dans sa mémoire. Lorsqu'une modification de son

environnement survient, I'individu réfléchit puis adapte son action après avoir pris une

décision par rapport à ses valeurs, ses réferences. Dans cette démarche, I'individu engage un

apprentissage166 conceptuel puis opérationnel par la réflexion et I'adaptation. L'apprentissage

individuel permet de favoriser la réalisation d'une action et s'appuie sur le modèle mental

individuel. formé de routines et de références.

Dogson (1993) et Kim (1993) fondent leurs définitions du processus d'apprentissage sur la

création et I'accroissement des capacités. L'apprentissage organisationnel est défini comme

" la voie par laquelle la firme construit, complète et organise le savoir et les routines au sein

de ses activités et de sa culture et consiste à " accroître ses capacités afin de réaliser une

action efTective "168.

L'organisation détient également un modèle mental partagé, formé d'une mémoire statique

et d'une mémoire active. La mémoire organisationnelle statique comprend I'ensemble des

informations présentes dans I'organisation et formalisables à savoir, la copie des lettres, les

informations contenues dans I'ordinateur (Kim, 1993). Les savoirs et savoir-faire non

formalisables, tacites, sont contenus dans la mémoire vive et ne sont accessibles et utilisables

que par les individus les détenant. La mémoire vive est composée de routines, à savoir " une

structure de comportements réguliers et prévisibles, conduisant à des schémas répetitifs

d'activités "lun. Un apprentissage organisationnel est développé lorsqu'un individu, membre

d'une organisation, fait évoluer les routines ou les réferences de cette organisation afrn qu'elle

soit en phase avec I'environnement.

166 Le déroulement du processus d'apprentissage est approfondi par Kim (1993) ou Argyris et Schôn (1996) par
référence à la manière dont I'acteur modifie son comportement. Si l'acteur modifie de façon ponctuelle son
comportement suite à un changement de l'environnement, il engage un apprentissage en simple boucle. Par
contre, si I'acteur remet en cause ses références suite à une réflexion et afin d'anticiper une évolution de
l'environnement, il engage un apprentissage en double boucle.
D'autre part, Dosi, Teece et Winter (1990) prêtent plutôt attention à la nature de I'apprentissage créé, en
distinguant la simple amélioration de la modifrcation profonde des connaissances. Les auteurs padent
respectivement d'apprentissage incrémental ou radical.
tut Cette définition de I'apprentissage organisationnel est extraite des travaux de Pedon (1996, p.6).
168 L'intérêt de I'apprentissage organisationnel est présenté par I'auteur en langue anglaise : " increasing one's
capacity to take effective action " (Kin\ 1993, p.38, traduit de I'anglais par nos soins).
'ud tr,Iénard, I 993, p. lo9.
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Notons afin de caractériser plus avant I'apprentissage organisationnel que, par réference à

Aoki (1988), Guilhon (1996b) rappelle que la constitution d'apprentissages organisationnels

requiert la mise en place, sur les lieux de production, de dispositifs pour " formaliser et

systématiser les connaissances acquises ... grâce à I'expérience ". Ingham (1994) définit

également I'apprentissage organisationnel " comme un processus social d'interactions

individuelles qui a pour but et pour résultat de produire de nouvelles connaissances

organisationnelles ; qu'il s'agisse de savoirs ou de savoir-faire "170. Ingham ajoute que la

connaissance organisationnelle ne peut être produite seule et doit subsister indépendamment

de la constitution du groupe.

b Grâce à ces contributions. nous retirons trois caractéristiques déterminantes pour

comprendre le processus de mémorisation.

L'apprentissage est un processus de mémorisation basé sur I'observabilité et la continuité de

I'expérimentation (Pedon, 1995). L'interaction joue également un rôle majeur dans le

développement des apprentissages.

De ce fait, seront considérées successivement I'observabilité, la fréquence et I'interaction,

comme variables permettant d'identifier la présence de processus d'apprentissage dans

I'impartition de compétences.

B : L'ooératîonnalisation des variables oernættanl d'identifîer les orocessus

d'aoprentissase.

Nous allons évoquer I'observabilité et la fréquence d'utilisation des connaissances puis

I'interaction entre les individus pour comprendre les différents types d'apprentissages qu'il est

possible d'obtenir. Toutefois, ces variables influent fortement les unes sur les autres. Par

conséquent, la segmentation utilisée est uniquement liée à la volonté d'exposer clairement le

rôle de chaque variable. Il sera également plus simple de comprendre la méthode d'analyse

qui sera utilisée pour identifier les types d'apprentissages et les connaissances produites, à

partir de données recueillies par entretien.
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tto Ingham, 1994, p.109.
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1 : L'observhbîlité par laformalisation 4la pratique.

Rivard et Talbot (1992) identifient deux systèmes d'information, I'un formel et I'autre

informel. Selon ces auteurs, " un système formel comporte généralement un ensemble de

règles et de méthodes de travail dûment documentées ou à tout le moins établies selon une

tradition " (p.9). Le critère distinctif est lié à la reconnaissance officielle de I'information.

Cette approche rejoint celle de Mintzberg pour qui I'autorité formelle est un élément de

liaison officielle mis en place entre les unités. Cette liaison est composée de flux

opérationnels transmis par des flux informationnels ascendants (éléments de contrôle) et des

flux d'instruction descendants (instructions et conseils). Par contre, Confland (1997) distingue

I'information formelle au ssns d'écrite. de I'information informelle. au sens de non écrite ou

échange direct.

L'intérêt de I'observabilité réside dans I'accessibilité au savoir pour pouvoir I'utiliser. D'après

les apports de Kim, il est envisageable qu'une pratique soit transférable de I'individu à

I'organisation, non pas par sa formalisation, mais par I'observation de sa fiabilité dans le

temps. En effet, les savoirs et savoir-faire mis par écrit forment la mémoire statique,

accessible à tous, tandis que ceux non formalisés constituent des réferences communes à

certains individus seuls à les détenir et à pouvoir les exploiter. Si certains acteurs de

I'organisation influent fortement sur les autres, les savoirs et savoir-faire intangibles seront

intégrés par I'organisation et deviendront accessibles à tous. Ils viendront enrichir la mémoire

organisationnelle.

A titre d'illustration, les échanges informationnels informels entre dirigeants seront

observables s'ils sont suivis d'une action. Si tel n'est pas le cas, les échanges entre ces acteurs

génèrent des savoirs nouveaux mémorisés par les seuls dirigeants. L'apprentissage mis en

ceuvre est alors individuel et donne lieu à des connaissances individuelles. De même, les

échanges informationnels informels, entre techniciens associés à la réalisation d'une

prestation et employés par les deux sociétés, peuvent concemer des précisions techniques

relatives à la prestation. Ces échanges informationnels sont pris en compte lors de la

réalisation des prestations et bien qu'étant informels, ils seront observables et imitables s'ils

sont considérés comme intéressants. Cette observabilité permet d'aboutir à la production de

connaissances organisationnelles, résultant de la mise en ceuvre d'un apprentissage entre

individus.
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Plus globalement, Kim (1993) explique que I'apprentissage individuel influe sur

I'apprentissage organisationnel et inversement. L'individu peut faire évoluer le modèle mental

partagé par son influence, c'est-à-dire par la fréquence d'utilisation des routines ou par ses

interactions avec les autres membres de I'orsanisation.

2 : Lafréquence d'utilisation des mécanismes defonctionnemenL

Dosi, Teece et Winter (1990) mettent en évidence le rôle de la répétition de I'action dans le

processus d'apprentissage. Ainsi, une fréquence régulière et élevée permet de conserver le

savoir commun et de favoriser la création de nouveaux savoirs par des échanges collectifs. Par

contre, des échanges rares ne garantissent pas la mémorisation et laissent place à un processus

de désapprentissage (Hedberg, 1984 ; Girod, 1995).

D'un point de vue opérationnel, nous considérons la fréquence avec laquelle les acteurs ont

recours aux mécanismes de coordination et d'évaluation que nous présentons juste après. Dans

I'hypothèse où ces mécanismes sont utilisés, il convient alors de s'interroger sur la nature de

I'apprentissage mis en place et des connaissances produites.

3 : Les interactions : lien entre apprenthsage individuel et apprentissage organhationnel

Les interactions entre acteurs d'une organisation fondent les processus d'apprentissagelTl.

Dans leur étude empirique, Perrin, Villeval et Lecler (1997) constatent que les méthodes et

I'organisation de la conception dans les entreprises japonaises ont évolué au cours des dix

dernières années. Selon ces auteurs, les interactions dans le processus de conception donnent

lieu à des améliorations incrémentales des règles et procédures. La coopération repose

également sur un apprentissage qui passe par un dialogue permanent entre conception et

fabrication afin de coordonner et d'améliorer les prestations.

r7r Les modalités d'acquisition des informations par les membres des unités opérationnelles, la manière dont ces
acteurs se coordonnent et partagent les informations sur les lieux de production fondent I'apprentissage
(Aoki, M. Towæd an economic model of the jryanesefirm. Joumal of Economic Literature. 1990, vol. )O(VIL
pp. r-27).
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Après avoir évoqué le fonctionnement de I'impartition dans le paragraphe suivant, nous

exposerons notre démarche employée pour intégrer au questionnaire la fréquence et

I'observabilité, les deux révélateurs des processus d'apprentissage.

Par contre, il est possible de présenter dès à présent la prise en compte des interactions dans le

questionnaire.

Compte tenu de I'importance des interactions entre acteurs relevée dans la littérature,

I'analyse empirique menée sur les stratégies d'impartition intègre I'organisation du travail dans

les entreprises interrogées. Notre objectif est de savoir si les salariés travaillent en groupe et

dans I'affirmative, d'identifrer les domaines d'activités concernés. Nous envisageons donc de

demander à chaque acteur intenogé de répondre à la question suivante puis de présenter en

quelques lignes les pratiques de son entreprise concernant le travail en groupe.

S Globalement, est-ce que plusieurs salariés ont pris part à la réalisation de la prestation ?

oui O non D

I Si oui, travaillent-ils ensemble sur la même tâche ou I'un après I'autre ? Présentez en

quelques mots la manière dont est réparti le travail.

Après avoir cemé les caractéristiques des apprentissages, il est important de définir les

domaines dans lesquels ces apprentissages peuvent être développés, afin d'identifier la nature

des connaissances produites entre acteurs et de comprendre le fonctionnement de

I'impartition.

Pour cela, nous allons nous centrer sur les variables opérationnelles qui permettront de

présenter le fonctionnement de I'impartition.

II : Fonctionnement de I'impartition de compétences.

Nous avons mentionné en introduction de ce chapitre que le fonctionnement serait analysé à

partir de la structure de l'impartition de com$tences, du système d'évaluation et de

résolution des conflits. Considérons ces goupes d'indicateurs par réference à differents

auteurs (Mintzberg, Ingham, Aoki, Guilhon, Perrin, Villeval et Lecler) travaillant sur les

structures ou sur le fonctionnement des organisations et des coopérations.
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La structure d'une organisation est selon Mintzberg (1982)172 " la somme totale des moyens

employés pour diviser le travail en tâches distinctes et pour ensuite assurer la coordination

nécessaire entre ces tâches ". Cet auteur mène une étude approfondie sur la structure et la
dynamique à I'intérieur d'une organisation. De ce fait, notre domaine d'étude n'est pas

identique au sien, ce qui nous conduira à effectuer certains aménagements dans les définitions
proposées par cet auteur. Notre objectif est d'aborder la structure des relations dans
I'impartition, tout en considérant les apports de Mintzberg que nous trouvons très précis et
opérationnels.

Mintzberg (1982) identifie cinq mécanismes de coordination qui sont, pour certains et selon

les configurations organisationnelles, plus ou moins développés que d'autres. La

standardisation par les procédés correspond à l'élaboration d'un document, d'une procédure

ou à la mise en place d'une méthode afin de programmer le contenu des tâches que chaque

opérateur doit effectuer, Un deuxième mécanisme fait référence à la standardisation par les

résultats et s'appuie sur une définition précise des objectifs à atteindre et non plus des tâches

à réaliser. Enfin, un troisième mode de coordination relevé par Mintzberg concerne la

standardisation par les qualifications. Une liste des formations et qualifications que doivent

avoir suivi les opérateurs est établie en fonction du poste qu'ils occupent.

Mintzberg aborde également la coordination du travail par la supervision directe et

I'ajustement mutuel. La supervision directe fait état des relations entre un supérieur et son

subordonné par référence aux ordres et aux instructions données ainsi qu'aux contrôles

effectués par le responsable. Par contre, I'ajustement mutuel est relatif aux échanges

informationnels informels entre les acteurs.

A : La stracture de l'impartition de comnëtences.

Parmi les trois modes de standardisation, il nous semble intéressant de tenir compte de la

standardisation par les procédés en recherchant l'existence éventuelle de procédures de

travall, de graphes d'ordonnancement établis à I'attention des techniciens.

t79

172 Mintzberg, 1982, p. I 8.
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La standardisation par les résultats retient également notre attention. Nous pouvons par

exemple nous intelroger sur la présence d'un cahier des charges comportant à la fois des

spécifications techniques et physiques sur la prestation à réaliser.

Par contre, la standardisation par les compétences est moins ennchissante pour analyser les

relations entre acteurs impliqués dans I'impartition car I'offreur est spécialisé dans I'activité

impartie.

Il semble que les apports de Mintzberg sur la standardisation peuvent être complétés en

considérant le degré de précision. Les travaux de Dupuy et Kechidi (1996) démontrent que

les effets des modes de coordination ou de contrôle formels peuvent être gradués. Selon ces

auteurs, la dynamique des organisations repose sur des règles formelles " explicites

(règlements, notes de service, sanctions...) et implicites (normes, valeurs...) "173.

Le degré d'interprétabilité associé à la mise en ceuvre des règles permet de les distinguer des

procédures. Les auteurs expliquent que la règle est interprétable par les acteurs et que

parallèlement à l'affaiblissement du degré d'interprétabilité, la règle tend à devenir une

procédure. Par conséquent, la procédure ne laisse pas de liberté d'action, ce qui limite

fortement les capacités à expérimenter, à apprendre et à créer de nouvelles routines. Pour cette

raison, nous veillerons à identifier si les modes de coordination mis en place sont des règes ou

des procédures.

La supervision directe et I'ajustement mutuel décrivent les échanges d'information verticaux et

horizontaux, du responsable à l'opérateur ou alors, entre opérateurs d'une même organisation.

Etant donné I'objet de notre étude, la supervision directe ne nous paraît pas intéressante en

l'état. Par contre, I'existence d'une supervision " oblique ", entre le responsable demandeur et

I'opérateur offreur nous semble plus appropriée pour appréhender les particularités des

relations entre organisations. De la même manière, I'ajustement mutuel constitue un mode

de coordination intéressant à condition qu'il soit traité à un niveau inter-entreprises.
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tt' Dupuy et Kechidi, 1996, p.7
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Si Mintzberg (1982) s'appuie sur I'intérêt de la coordination horizontale dans I'analyse de la

structure et de la dynamique des organisations, Aoki (1990) en montre I'importance pour

I'apprentissage, du fait de la proximité des ateliers de travail dans la firme J. Les mécanismes

de coordination et notamment les échanges d'information dans cette structure mènent à un

partage des savoirs et des savoir-faire entre les ernployés (Pedon, 1995). Pedon (1995) précise

également que les structures suscitant l'apprentissage sont horizontales et se présentent sous

forme de réseau et de structure transversale.

De ce fait, nous attacherons une certaine attention à I'analyse de la coordination horizontale

lors de l'étude des flux d'information entre les entreprises, mais nous envisageons d'élargir la

réflexion autour de cet élément dans deux directions. Tout d'abord, nous pourrons préciser le

degré de formalisation de ces échanges sachant que Mintzberg considère l'ajustement mutuel

coûrme un flux informel. Cette précision est importante pour identifier la nature des

apprentissages développés. D'autre part, outre la coordination horizontale entre techniciens,

nous évoquerons les échanges entre dirigeants puis entre dirigeants et techniciens.

Pour résumer, nous présentons, dans le tableau suivant, une synthèse des informations à

recueillir afrn de caractériser la structure de I'impartition, Ce tableau repose sur le croisement

entre deux des clés d'identification des processus d'apprentissage - le degré de formalisation et

la fréquence d'utilisation des routines - et les éléments extraits et adaptés des travaux de

Mintzberg.

l 8 l

'ableau 4J : Modes de coordinat, ion régissant les rclations d
Concepts extraits

des travaux de
Mintzbers

Standardisation
par les procédés

Standardisation
par les résultats

Supervision
directe

Ajustement
mutuel

Opérationnali-
sation du concept

retenu

Procédures de
travail ou

d'ordonnancement

Cahier
des

chances

Supervision
oblique

Entre
orgrnisations

Critères

à

considérer

Degré de
formalisation

(Conflend)
our oul oui oui

Fréquence
(Hedberg,

Pedon)
oui oul

Autres critères degré de précision degré de précision entre techniciens,
entre diriceants
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B : Les modes de coordinatîon recherchés dans l'imoartitîon de compëtences.

Comme le tableau précédent le rappelle, I'existence de méthodes d'ordonnancement ou de

procédures de travail au sein des services opérationnels permet d'identifier I'existence d'une

standardisation par les procédés. Il est également intéressant d'interroger les acteurs sur une

évolution éventuelle de ces pratiques. La question proposée est la suivante :

b S'il est d'usage de mettre en place une procédure présentant la répartition et le déroulement des

tâches pour guider la réalisation de la prestation, s'agit-il d'une :

initialement : une procédure une procédure présentant

en cours :

document formel

très déraillé

E

très détaillée

et formelle

D

une procédure

très détaillée

et ficrmelle

les grandes directives

et formelle

û

une procédure présentant

les grandes directives

et formelle

il n'y a aucune

procédure

(informelle)

n
aucune procédure

(est informelle)

(informelle)

aucun cahier des

charges détenu

o

trtrtr

La standardisation par les resultats est appréhendée par la détention par I'offreur d'un cahier

des charges dont le degré de précision est à considérer, Ce mode de coordination donne lieu à

la question suivante :

b Lors de la réalisation de la prestation impartie, si vous disposiez d'un cahier des charges,

s'agissait-il d'un :

document formel présentant

les grandes directives

D

Dans le cadre de la supervision, les echanges obliques, à savoir entre le dirigeant demandeur

et les techniciens offreurs, ont été considérés afin de cerner la rapidité des échanges et le

niveau de développement des circuits d'information. La question posée est la suivante :

I Y a+-il échanges entre les salariés de I'entreprise preneur d'ordres et le dirigeant de l'entreprise

cliente ? Dans I'affrrmative, préciser la nature et la fréquence des échanges.

oui 0 non fl

Enfin, I'ajustement mutuel étudié de manière élargie conduit à considérer la coordination

horizontale entre techniciens et entre dirigeants tant du point de vue de la fréquence des

échanges que de leur niveau de formalisation.
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Notons que dans tous les cas étudiés, nous désignons par tlirigeanr le responsable de

I'entreprise s'il est à I'origine du projet. En cas contraire, le dirigeant fait référence au chef de

projet, au responsable production ou maintenance, lorsque les effèctifs de la société sont un

peu plus importants. En outre, lorsque nous évoquons la catégorie techniciens, nous faisons

réference chez I'offreur au personnel réalisant la prestation ou à son représentant et chez le

demandeur, nous considérons le personnel utilisateur.

Les questions suivantes permettent d'appréhender les echanges entre dirigeants ainsi que

ceux entre techniciens, dans leur forme et leur fréquence.

b Les échanges d'information entre dirigeants (techniciens) des deux organisations étaient / sont :

assez peu formels

fl

assez peu formels

tr

b S'ils existent, les échanges d'information entre dirigeants (techniciens) étaient / sont :

initialement rares adaptés aux besoins adaptés aux besoins

initialement: formels

tl

en coum formels

tr

informels

tl

informels

D

et assez réguliers

o
adaptés aux besoins

et assez réguliers

continus, même s'il

n'y a pas de besoin

Û

continus, même s'il

n'y a pas de besoin

inexistants

I

inexistants

tr

tout en etant rares

DN

en cours rares adaptés aux besoins

tout en étant rares

o

Afin de cemer avec précision la structure de I'impartition de compétences, nous complétons

les modes de coordination présentés par trois pratiques, celle de l'évaluation, de la gestion des

désaccords entre partenaires et de la décentralisation.

C : Les oratiques d'évaluation et de gestîon des désaccords entre lgs paflenaires.

De I'analyse de cinq cas de coopérations internationales, Ingham (1994) relève le

développement de quatre catégories d'apprentissages dont I'un est relatif aux relations entre

partenaires. L'auteur explique que la résolution des différends sur le respect des délais et plus

globalement, sur la divergence dans les objectifs, a fait I'objet d'échanges entre les parties. La

résolution des conflits a généré entre les partenaires une meilleure connaissance et une

adaptation des pratiques.

oou
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Ces deux éléments seroxt associés aux critères évoqués en début de présentation des modes de

coordination, c'est-à-dire au niveau de formalisation et à la fréquence d'utilisation des modes

de coordination opérationnelle. Offreurs et demandeurs sont interrogés sur la démarche

d'évaluation lors de la livraison de la prestation impartie ainsi que les suites données à un

désaccord sur résultat. A partir des réponses obtenues, le niveau de sophistication atteint dans

ces domaines précisera le niveau de structuration de la relation d'impartition. Deux questions

ont été proposées.

S L'évaluation du travail final est

I S'il apparaît un désaccord sur le résultat, est-il

résolu fiormellement B

résolu formellement E

régulière et

spontanée

tr
régulière et

spontanée

I

résolu informellement O

résolu informellement O

initialement : aucune

évaluation

o
en cours : aucune

évaluation

fl

initialement .

en courc :

régulière et

formelle

tr
régulière et

formelle

tr

inégulière et

formelle

Û

irrégulière et

formelle

o

inégulière et

spontanée

tr
inégulière et

spontanée

D

D : La dëcentralisation

Selon Ingham (1994), les structures décentralisées, plates et participatives favorisent le

développement des initiatives et des connaissances formant le processus d'apprentissage.

Cette caractérisation globale de I'organisation est intéressante mais diffrcilement transposable

à une organisation émergeant d'une stratégie de coopération. Ainsi, nous ne tiendrons pas

compte de la forme organisationnelle - très hiérarchisée ou plutôt plate - mais nous nous

centrerons sur le degré de décentralisation des informations chez I'offreur.

Après I'analyse des contributions théoriques, nous constatons que le système de prise de

décision et le mode de partage des informations jouent également un rôle important dans la

formation des apprentissages. Nous choisissons de retenir ces deux indicateurs o$rationnels

pour définir le degré de décentralisation mis en place au cours du déroulement de

I'impartition.
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Par référence à Aoki (1988), Guilhon (1995) souligne I'importance des structures de

décision et de la nature de la coordination dans la formation des apprentissages en

organisationtto. Guilhon (1995) présente trois ffies de structure de décisionrTs traduisant le

rôle des individus dans les phases de choix et de décision. Les décisions non segmentées

résultent d'une situation dans laquelle " tout décideur a la possibilité de participer à toute

occasion de choix ". Dans la firme de type H, les décisions sont hiérarchisées car seuls " les

décideurs importants participent à de nombreux choix "176. Enfin, les décisions spécialisées,

caractéristiques des firmes de type J, se rencontrent lorsque le décideur est spécialisé dans une

catégorie de décision.

Pour rapprocher les contributions portant sur les modes de coordination et les systèmes de

prise de décision, notons que dans les organisations japonaises, le système de décision est

specialisé mais les décisions peuvent être prises après de nombreux échanges verticaux (Aoki,

lggg)r77.

Bien que notre objectif soit d'étudier la structure des relations entre les deux organisations

engagées dans I'impartition, le système de prise de décision développe dans I'entreprise

offreur sera défini, compte tenu des propos de Guilhon (1995). Nous en déduirons le degré de

décentralisation.

La question suivante est proposée à I'ofFreur intenogé. Nous considérons que si la première

proposition est cochée, alors il y a centralisation, sinon concertation ou enfin

décentralisation du système de prise de décision dans I'organisation mise en place par

I'offreur.

b Les décisions opérationnelles sont confiées :
initialement : aux responsables des

deux sociétés uniquement

tr
en cours : aux responsables des

deux sociétés uniquement

tr

aux responsables en aux employés
concertation avec les concernés
employés concernés uniquement

atr

aux responsables en
concertation avec les
employés concernés

tr

aux employés
concernés
uniquement

o

tto Guilhon (1995) s'appuie sur les travaux d'Aoki (1988), lequel montre que les capacités élevees d'innovation et
d'apprentissage qui sont développées dans les fïrmes J, tiennent en partie à un fonctionnement alliant des modes
de coordination verticaux et horizontaux à un système de décisions spécialisees.
17' Guilhon (1995) effectue cette proposition par référence à Coheq March et Olsen (1991).
ttu Guilhon (1995, p.87).
ttt Aoki, M. Information, incenlives and bargaining in japanese economy, 1988, Cambridge Univ. Press, p.39 ;
repris par Guilhon (1995, p.95).
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Le partage des informations, deuxième indicateur du niveau de décentralisation et qui, selon

lngharn (1994), est propice aux apprentissages est maintenant approfondi.

Comme le relèvent Perrin, Villeval et Lecler (1997) dans leur étude ernpirique, les réunions

entre services d'une mème organisation fàvorisent la création de savoirs et le développement

des améliorations ou des innovations grâce aux échanges d'idées. De là, nous supposons que

les réunions de travail entre organisations peuvent également améliorer la réalisation des

prestations car les échanges informationnels sont facilités. En effet, en se rencontrant en un

même lieu, offreurs et demandeurs réduisent les risques de perte ou de déformation de

I'information.

Ainsi, afin de mesurer le degré de partage des informations et par ce biais, l'influence

favorable sur les apprentissages, nous souhaitons savoir si des réunions de travail sont

organisées et dans l'affirmative, quels sont les membres conviés. La question proposée est la

suivante :

I Les réunions de travail, si elles existent, se déroulent :
initialement : entre responsables

des deux sociétés

tr
en cours . entre responsables

des deux sociétés

fl

entre responsables
et employés
concernés

B
entre responsables

et employés
concernés

n

entre employés n'existent
la plupart du pas

temps
tn

entre employés n'existent
la plupart du pas

temps
oa

Si les responsables et les techniciens - ou leurs représentants - se rencontrent, il y a

décentralisation des informations entre entreprises. Par contre, si les dirigeants sont seuls à

se rencontrer, il y a centralisation des informations. Dans I'hypothèse ou seuls les techniciens

se retrouvent, il n'est pas possible de considérer I'existence d'une décentralisation car il n'y a

pas d'échange d'information, mais cette situation témoigne de I'existence d'une coordination

horizontale entre oÉrationnels.
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Pour résumer, le croisement entre le partage des infbrmatlons et la prise de décisions

operationnelles conduit à définir plusieurs degrés de décentralisation. Aussi, ces questions

intègrent une drmension temporelle qui permet d'identifler l'évolution de la décentralisation.

Avant de considérer les niveaux de décentralisation obtenus, quelques mots sont nécessaires

pour expliquer I'affectation des coefficients associés aux modalités de réponse. Chaque

modalité est encodée en fonction de sa contributron à la décentralisation. La modalité

" décentralisation " constitue donc la référence et sera affectée du coefficient l.

La concertation repose sur un partage des informations, tout comme la décentralisation, mais

elle ne comprend pas I'idée de délégation du pouvoir d'agir. Par conséquent, nous encoderons

0 la modalité " concertation ". Il en est de même pour les réunions entre techniciens,

témoignage de la coordination horizontale.

Enfin, puisque la centralisation est I'opposée de la décentralisation, nous décidons d'attribuer à

cette modalité le coefficient -1. Présentons maintenant les quatre degrés de décentralisation

obtenus.

Tableau 44 : Niveau de décentralisation.

Après avoir défini d'une part, les critères révélant la présence d'un processus d'apprentissage

et d'autre part, les modes de coordination, d'évaluation, de résolution des conflits et de

décentralisation, un croisement va être effectué entre ces deux catégories de variables. Cette

démarche a pour objectif d'identifier les connaissances produites par les acteurs en phase

initiale et au cours de I'impartition.

Décentrali-

sation des

informations

Déccntralisation = I

Coordination horizontale : 0

Centralisation = - I

Niveaux de délégation du pouvoir de décision

Décentralisation : I Concertation:0 Centralisation:- I

0

- 1

Niveau 2 = Décentralisation partielle
Niveau 3 : aucune décentralisation et centralisation partielle
Niveau 4 = Centralisation totale
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III : Connaissances produites : résultat des apprentissaees développés

durant le fonctionnement de I'impartition de compétences.

Lors de la réalisation d'une prestation déléguée, des savoir-faire générés par la mise en place

de procédures ou issus d'échanges entre offreurs et demandeurs sont identitlables. Ces

savoir-faire sont plus ou moins utilisés par les acteurs et conduisent à l'enrichissement de la

mémoire statique ou à I'exploitation des connaissances produites et stockées dans la mémoire.

Comme nous allons le présenter, le croisement entre les critères distinctifs de l'apprentissage

et les éléments caractéristiques du fonctionnement de la relation d'impartition aboutit à

l'identification des connaissances et des apprentissages développés et entretenus au cours de

la stratégie.

Ingham (1994) identifie les possibilités d'apprentissage dans quatre domaines. Les

apprentissages sont développes au niveau des savoir-faire techniques et des savoirs techniques

et scientifiques, suite à des contacts entre les membres de la même organisation mais aussi

entre deux unités. Les échanges nombreux et informels ont permis de produire des

connaissances formalisées et structurées. Ingham (1994) relève des apprentissages dans la

gestion des projets de R&D du fait des differences dans les méthodes de travail. Des

modifications ont été mises en æuwe, intégrées dans les pratiques et transferées dans d'autres

accords. Des apprentissages dans la gestion des coopérations, notamment dans la gestion des

négociations, ainsi que des apprentissages dans la résolution des differends ont également été

notés par I'auteur.

Nous nous attacherons à identifier les domaines dans lesquels sont développés les

apprentissages mais également les niveaux auxquels sont mis en place les processus

d'apprentissage. Différents apprentissages peuvent être développes afin de disposer des

capacités de travail requises en phase initiale et d'autres sont liés à l'évolution des pratiques.

Nous differencions aussi la constitution de standards et de procédures du développement

d'échanges entre acteurs sur le plan o$rationnel, tactique et stratégique.

188
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Les standardisations de procédés et de résultats, le système d'évaluation et de gestion des

conflits forment le prernier groupe de critères pennettant de définir le fonctionnement. Les

schémas suivants présentent le cheminernent de notre raisonnement.

A : Les standards, les procédures et les routines.

Nous identifions trois situations possibles lorsqu'un individu élabore seul des standards, des

procédures ou des routines et qu'il les utilise fréquemment. Présentons ces situations afin de

comprendre leur influence sur I'apprentissage et le développement de la mémoire.

Si un individu apprend seul, il produit des connaissances individuelles qui viennent enrichir

sa mémoire individuelle. Il se construit des routines. Par contre, si cet individu formalise ses

connaissances et les met à disposition de I'entreprise, il les rend accessibles. Toutefois, cet

acteur est le seul à savoir que ces connaissances existent et reste donc incontournable si un

tiers veut accéder à ce savoir. Dans ce deuxième cas, les connaissances sont toujours

individuelles, mais elles viennent renforcer la mémoire intra-organisationnelle. Enfin, si cet

individu exerce une forte influence sur les membres de I'organisation et parvient à faire

adopter ses connaissances, alors celles-ci changent de nature. L'individu n'est plus

indispensable si un tiers souhaite recourir à son savoir-faire. Toutefois, un temps certain est

nécessaire pour que I'acteur prouve la fiabilité de ses procédures et par conséquent, nous ne

tiendrons pas compte de cette situation dans notre analyse.

Si plusieurs acteurs de I'organisation travaillent ensemble pour définir les routines, les

procédures et les standardisations, trois nouveaux cas sont identifiables dès lors que la

fréquence d'utilisation de ces modes de coordination est élevée. Les connaissances

individuelles sont en interaction conduisant à la mise en place d'un apprentissage

organisationnel. Les connaissances sont accessibles à tous les acteurs ayant été en interaction

ct de ce fait, les connaissances sont collectives, elles enrichissent la mémoire

intra-organisationnelle. Lorsque cette connaissance est formalisée et rendue accessible à tous,

la connaissance devient intra-organisationnelle. Elle restera dans I'organisation même si les

acteurs la quitte. Enfin, comme précédemment, les quelques membres de I'organisation

peuvent voir, au fil du temps, leurs connaissances adoptées par I'organisation entière. Les

connaissances collectives informelles deviendront organisationnelles. Ce dernier cas n'est pas

retenu car il nécessite de considérer les relations d'impartition sur une très longue durée.
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Le graphe suivant reprend la démarche d'analyse et conduit à retenir quatre situations dans

lesquelles se forment les apprentissages en cours ou en fin de relation.

Figure 26 : Démarche d'analyse de la formation des connsissunces
lors de I'utilisation de standards et de procédares.

B : Les flux d'informntion entre les acteurs des deux organisations.

Après avoir évoqué la démarche d'analyse concernant la production de routines, de

procédures et de standards, nous détaillons celle prévue pour I'analyse des flux d'information

entre les acteurs des deux organisations.

Constitution des standardisations de processus et de résultat, des
procédures d'évaluation (utilisation régulière) et de gestion des

olvergences.

Les salariés preneur d'ordres travaillent en
groupe au minimum pour la conception

Les salariés preneurs
d'ordres travaillent seuls

Les procédures
sont

formalisées

Les procédures
ne sont pas
fiormalisées

O Apprentissage
intra-organisationnel,

enrichissement de la
mémoire intra-

organisationnelle et
production de
connaissances

collectives.

O Apprentissage
individuel,

enrichissement de la
mémoire intra-

organisationnelle et
production de
connaissances
individuelles
formalisées.

O Apprentissage
individuel.

enrichissement de
la mémoire

individuelle et
production de
connaissances
individuelles.

Gl Apprentissage
intra-organi sationnel,
enrichissement de la

mémoire intra-
organisationnelle et

production de
connaissances intra-
organisationnelles.
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Lorsque des échanges assez fréquents s'établissent entre deux acteurs, les connaissances

individuelles sont en interaction et enrichissent la mérnoire inter-individuelle. Si ces échanges

sont formalisés et mis à disposition de l'organisation, I'apprentissage inter-individuel

développé permeffra de conduire à des connaissances inter-individuelles formalisées,

lesquelles enrichiront la mémoire inter-organisationnelle. Enfin, si les échanges sont intégrés

à un processus d'action et que par influence des deux acteurs, les connaissances

inter-individuelles sont adoptées par les autres membres des organisations, alors il y a

production de savoir-faire inter-organisationnels qui enrichissent la mémoire

inter-organisationnelle. Toutefois, cette étape nécessite que des échanges soient utilisés sur

une longue durée. Par conséquent, nous ne retenons pas cette dernière hypothèse.

Un dernier ensemble de situations est envisageable. Lorsque les salariés preneurs d'ordres

travaillent ensemble, les contacts avec les techniciens ou les responsables donneurs d'ordres

seront connus de tous les salariés preneurs d'ordres qui travaillent ensemble. Les interactions

entre individus conduisent à un apprentissage inter-organisationnel qui enrichit la mémoire

inter-organisationnelle, par développement de connaissances collectives. Lorsque ces

échanges sont formalisés, les connaissances deviennent inter-organisationnelles. Enfin, notons

comme précédemment qu'une dernière solution peut être présentée mais ne sera pas retenue.

Lorsque les connaissances collectives sont adoptées par I'ensemble des membres de

I'organisation, les quelques acteurs à I'origine de ces connaissances ne sont plus

indispensables car les savoirs tacites deviennent organisationnels.

Le graphe suivant schématise la démarche d'analyse des données relatives au développement

des apprentissages dans le cadre d'échanges d'information entre les acteurs des deux

organisations. Ces apprentissages peuvent être mis en place en début et / ou en fîn de relation.
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Figure 27 : Démarche d'analyse associëe à la production de connaissances ktrs d'échanges.

acfions dans lesquelles plusieurs acteurs sont impliquës. comme un nouveau contrat.

Pour compléter ces situations, si les mécanismes de coordination sont peu utilisés, alors

l'apprentissage mis en place conduit à I'enrichissement de la mémoire. Toutefois, comme la

restauration des connaissances est rare, il y a risque de perte d'informations lorsque les

connaissances produites découlent d'apprenti ssages (inter-)individuels.

Flux d'échanges tels que la supen'ision oblique et
l'ajustement mutuel inférieur entre les deux organisations

Fréquence des échanges élevée

Ajustement rnuluel supérieur entre les deux
organisations. lréquence des échanges élevée

Les salariés preneurs
d'ordres travaillent seuls

Les salariés preneurs d'ordres
travaillent en srouoe

Les échanges ne
sont pas mis par

écrit

Les échanges
sont mis par

écrit

Les échanges ne
sont pas mis par

écrit

Les échanges
sont mis par

écrit

Apprentissage inter-
individuel,

enrichissement de la
mémoire inter-

organisationnelle et
production de

connaissances inter-
individuelles
formalisées *

Apprentissage inter-
individuel,

enrichissement de la
mémoire inter-
individuelle et
production de
connaissances

inter-individuelles

Apprentissage
inter-o rganisationnel,
enrichissement de la

mémoire inter-
organisationnelle et

production de
connaissances inter-
organisationnelles

Apprentissage
inter-organisationnel,
enrichissement de la

mémoire inter-
organisationnelle et

production de
connaissances

collectives

* Les connaissances inter-indtviduelles fornalisées peuvent devenir inter4rganisationnelles si elles donnent lieu à des
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Quatrième chapitre : Lropérationnalisation et ilencodage de l'évaluation de

la stratégie d'impartition de compétences.

Les performances des coopérations fbnt I'objet de nombreux travaux. Quelques réf'lexions

intéressantes ont été extraites de la littérature afin de nous perrnettre de définir la méthode

d'évaluation de I'impartition de compétences. Ainsi, nous optons pour une évaluation en deux

parties, une concernant directement les prestations imparties et I'autre relative aux

conséquences de cette stratégie pour les acteurs. Considérons tout d'abord les différents

travaux théoriques, pour ensuite présenter la construction du questionnaire ainsi que la

méthode d'analyse des données recueillies sur l'évaluation.

Rispal (1995) tire plusieurs enseignements de l'étude empirique menée sur des cas d'accords

de coopération à vocation commerciale. Elle explique que les notions de succès ou d'échec

sont tout à fait subjectives, qu'elles dépendent de la satisfaction retirée et des caractères

retenus. L'anêt et la construction d'un nouvel accord de cooperation ou alors, une coopération

avec des partenaires en rapport avec I'ancien accord, peuvent être considérées comme des

succès alors qu'il y a arrêt de la coopération.

Ménard (1993) définit I'efficience au niveau théorique comme étant " la maximisation de la

productivité et la minimisation des coûts "178, notion nettement moins facilement définissable

et mesurable au niveau empirique. Ménard avance trois propositions pour évaluer I'efficience.

Tout d'abord, I'efficience peut être approchée par rapport aux objectifs, c'est-à-dire comme

" la capacité à atteindre un ou des objectifs fixés "17e. Cela nécessite que les progrès accomplis

puissent être mesurés précisément. Une autre définition, prenant appui sur I'organisation, est

avancée et stipule qu'il y a efficience dès lors que " I'organisation est capable d'assurer sa

cohérence interne et de garantir sa survie dans un environnement changeant "180. Enfin, une

troisième définition est présentée. Elle rejoint celle de Rispal (1995) et constituera notre base

théorique. L'efficience existe si elle " permet d'assurer un niveau minimal de satisfaction

pour les parties engagées qui ont des motivations et des objectifs distincts "r8r.

t93

r78 Ménard, 1993, p. l0l .
r7e Ménard, 1993, p.lo3.
r*o Ménard. 1993, p.lo4.
r8r Ménard, 1993, b. lo5.
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Dussauge et CarrettF (997) constatent, à partir d'un état de la littérature, que les travaux

réalisés sur les perfonnances des alliances analysent I'influence de la dissymétrie entre les

alliés sur la pérennité. mesurent le succès par les variations des cours de la bourse ou alors les

évolutions des situations stratégiques. Ces auteurs regrettent que les études ne s'appuient pas

sur les résultats des alliances et proposent d'évaluer leurs issues réelles et leurs conséquences

pour chacun des partenaires.

De ces travaux, nous retenons I'intérêt de considérer la satisfaction des parties pour élaborer

une évaluation de la stratégie. De ce fait, nous demanderons à chaque acteur intenogé de

préciser ses attentes puis d'établir un bilan concemant la prestation impartie et les

conséquences sur les organisations impliquées. Ainsi, par comparaison entre les objectifs

initiaux et les retombées issues de cette stratégie, nous appréhenderons la satisfaction du

demandeur comme de I'offreur. Il est donc nécessaire de définir les intérêts à coopérer et les

critères d'évaluation de la stratégie.

I : Opérationnalisation des obiectifs.

Suite à I'analyse de différentes contributions, nous constatons que les objectifs des partenaires

se recoupent, quelle que soit la forme organisationnelle à laquelle ils ont recours. En effet,

Darréon et Faiçal se centrent sur les partenariats entre petites et grandes entreprises, Guilhon

sur les alliances entre PME, Dussauge, Garrette et Ramanantsoa sur les alliances

technologiques et Barreyre sur I'impartition et tous mentionnent les mêmes attentes de la part

des acteurs.

Danéon et Faiçal (1993) differencient clairement les objectifs de la grande et de la petite

entreprise dans les accords de cooperation inter-firmes. La grande entreprise suit une

logique d'externalisation fondée sur un arbitrage concernant I'utilisation de ses ressources

propres. Elle conserve la conception et la fabrication de nouveaux produits (Darréon et Faiçal,

1993) ou alors les activités directement liées à son métier de base (Boyer, 1997\. En fonction

de ces choix, elle établit des partenariats dans des domaines où la technologie évolue très

rapidement ou dans ceux permettant d'accéder aux savoir-faire requis. D'autre part, la petite

entreprise accède à des réseaux de distribution ou bénéficie d'une référence en tant que

partenaire d'une grande entreprise.
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Dans son analyse sur les alliances entre PME, Guilhon (1996) démontre que la durée, les

objectifs des PME et leurs engagements sont propres à chaque alliance et qu'ils génèrent des

apprentissages organisationnels spécitiques. Elle n'établit pas une distinction entre objectifs

fondés sur I'identité des partenaires mais une distinction par domaine, approche commune à

celle adoptée par Dussauge, Garrette et Ramanantsoa.

Trois catégories d'intérêts à établir un partenariat sont identifiées et concernent I'amélioration

des résultats financiers par la recherche d'avantages - coûts en production, I'accroissement du

chiffre d'affaires ou des parts de marché, permis par la réduction des barrières d'entrées

(Dussauge, Garrette et Ramanantsoa, 1988 ; Guilhon, 1996). Un deuxième intérêt est relatif

aux indicateurs organisationnels, par la recherche de savoir-faire, I'acquisition de nouvelles

technologies, les investissements étant moindres du fait de I'alliance (Dussauge, Garrette et

Ramanantsoa, 1988 ; Guilhon, 1996). Enfin, il est possible de transforrner par les alliances les

compétences et à d'accroître la motivation des membres de I'organisation (Guilhon, 1996).

Lorsqu'il définit I'impartition, Barreyre (1968) précise les mobiles de chaque acteur et

souligne que si les intérêts peuvent être décomposés par discipline, ils forment toutefois un

ensemble dans lequel chaque aspect a des répercussions sur les autres. Barreyre mentionne

I'existence d'intérêts commerciaux, techniques du fait d'un défaut de competences ou de

moyens et d'intérêts sociaux pour I'entreprise impartitrice. Par contre, les mobiles de

I'entreprise impartie sont moins variés et concernent essentiellement la recherche des

capacités pour lancer un nouveau produit et conforter son image. L'offreur peut également

chercher à diversifier sa clientèle pour assurer la survie de son entreprise en mettant à

disposition son potentiel de production non utilisé.

Ces quelques références théoriques nous permettent de cerner les motivations potentielles des

partenaires, en les differenciant selon les objectifs stratégiques de chacun. La distinction par

discipline est également retenue car elle conduit à proposer un éventail d'objectifs distincts et

facilite la comparaison avec les résultats obtenus. Toutefois, nous recourons à une dernière

notion qui a le grand avantage de qualifier le comportement de I'acteur à partir de ses

objectifs.
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Pour caractériser le comportement des acteurs, nous nous référons aux travaux de Guerzouli

(1997) qui définit dans chaque cas étudié la nature de la stratégie que les acteurs mettent en

place. L'auteur s'appuie sur les apports de Poirier (1987) pour délinir I'approche stratégique

offensive et défensive. Lorsque I'entreprise caractérise son projet et va chercher ce qui lui

manque chez I'autre, elle adopte un compoftement offensif. Par contre, lorsque I'objectif

majeur de I'entreprise est de ne pas être réduit à la passivité, elle adopte plutôt un

comportement défens if.

Guerzouli qualifie la stratégie mise en place au fravers des objectifs et des apports de chacun.

Pour notre part, nous évoquons I'implication des acteurs en tant qu'élément à part entière et

nous ne souhaitons donc pas I'associer aux objectifs. Nous avons comme préoccupation de

définir la nature de I'intention générale à l'origine de I'impartition.

Nous avons demandé à chaque offreur de présenter en quelques mots son intérêt à prendre

part à I'impartition. Par la suite, nous avons proposé trois motivations à I'ofireur en lui

dernandant de cocher celle(s) qui lui conespond(ent).

$ Tout d'abord, pouvez-vous faire-part de votre intérêt à coopérer ?

b Pouvez-vous préciser si vous recherchiez '. (plusieurs réponses sont possibles)
* simplement un marché pour assurer le fonctionnement de votre entreprise
* à obtenir ce marché pour appartenir à un réseau et renforcer votre image
* à utiliser au mieux vos capacités de travail
* aucune de ces trois propositions

Nous adoptons la même démarche avec le demandeur. En effet, après une question ouverte,

nous souhaitons savoir si I'objectif stratégique du donneur d'ordres est d'externaliser ou de

compléter les prestations qu'ils réalisent en faisant appel à un tiers. Enfin, nous présentons

quelques objectifs et demandons au demandeur de se prononcer sur chacun d'eux.

$ Tout d'abord, pouvez-vous faire-part de votre intérêt à coopérer ?

I L'activité déléguée était-elle réalisee dans I'entreprise avant de recourir à l'impartition ?
oui O non D

I Si cette activité était pratiquee, l'est-elle toujours ?

g
o
CI
D

oui fl

oui E

non fl

non E$ Existait-il d'autres solutions ?
I Si oui, le recours à I'impartition constitue-t-il la première solution retenue ?

oui D non O
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b Finalement, vous recherchiez : (plusieurs rëponses sont possibles)
T.,un gain-en temps
* à concéntrer vos ressources sur vos compétences fondamentales
* à bénéficier de compétences dont vous ne disposez pas
* à éviter certains investissernents (en formation, en matériel... )
* à limiter les risques juridiques
* aucune de ces cinq propositions

a
D
D
tl
tr
B

Le tableau suivant présente les propositions que nous

comportement offensi f et défensif.

retenons cornrne traduisant un

'ableau 45 : Indicateut 's d'un ou
Obiectif Nature Entreprise concernée

Obtenir un marché pour assurer le
fonctionnement de I'entreprise

Défensif
Offensif s'il est choisi wec

" aùpqrtenance à un résequ "
OfireurAppartenir à un réseau, renforcer

son image
Offensif

Utiliser plus effrcacement ses
capacités de production

Défensif

Gain de temps,
Bénéficier de compétenc€s dont on
ne dispose Das

Offensif

DemandeurConcentrer vos ressources sur vos
compétences fondamentales,
Bénéficier de compétences dont
vous ne disposez pas,
Eviter certains investissements (en
formatioq en matériel.. . ),
Limiter les risoues iuridioues

Défensif
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I[ : Résultats de I'impartition de compétences.

Les résultats des coopérations, entreprises en réseau ou des alliances sont de natures

differentes et concernent I'obtention d'apprentissages ([ngham, 1994 ; Guerzouli, 1997) et de

rentes (Gaffard, 1990), l'évolution des compétences et des structures (Guilhon, 1996) et enfin,

les conséquences stratégiques, organisationnelles et concurrentielles des alliances (Dussauge

et Garrette, 1997). Nous allons tout d'abord présenter ces effets pour ensuite exposer les

résultats des contributions que nous retenons afrn d'approcher les conséquences de

I'impartition de compétences.

Ingham (1994) analyse cinq cas de coopérations internationales développees par une

entreprise européenne qui produit et commercialise des équipements avancés. Son objectif est

de mettre en évidence les interactions entre organisations et dans I'organisation apprenante,

pour reconstituer les processus d'apprentissage inter et intra-organisationnels.

L'auteur précise que les apprentissages peuvent être observés par la prise en compe " des

modifications dans les positions compétitives des parties à I'accord nl82 ou " des

apprentissages réalisés en matière de gestion des accords "183. Quatre types d'apprentissage

sont obtenus. Certaines portent sur les savoir-faire techniques et les savoirs scientifiques,

d'autres sur la gestion des projets de R&D ou encore, sur la gestion des coopérations et la

connaissance du partenaire afin de mener, notamment, de longues négociations. La quatrième

catégorie d'apprentissage est liée aux relations avec les partenaires lors d'éventuels problèmes

de délais par exemple.

L'auteur conclut sur la présence de processus combinant experimentation et cognition,

processus qui influent sur la dynamique de la coopération. Deux résultats sont également mis

en avant et concernent d'une part, la combinaison entre mécanismes informels (relations

amicales, souplesse dans I'adaptation des méthodes de gestion et maintien d'un pouvoir de

négociation équilibré) et mécanismes de contrôle formels préws au contrat.

f82 Hamel G. Competition for competence and inter-pwtner learning within internstional strategie alliqrces.
Strategic Management Journal 1991, vol.12, pp.82-103 ; repris par Ingham (199a, p.105).
'o'Ingham (1994, p.106) précise que cet apprentissage peut être perceptible par " acquisition et accumulation
d'expériences " (Westney, 1988), " par la capacité de corriger des erreurs commises dans la gestion des conflits,
les relations avec les partenaires, les transferts de technologie, la gestion des ressources humaines, la capacité de
prévoir les événements futurs et, enfin, dans le choix des partenaires " (Lyles, 1987, 1988).
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D'autre part, I'autew constate I'obtention d'apprentissages attendus pour lesquels les

connaissances produites sont limitées à I'objet de la coo$ration et à I'apparition

d'apprentissages inattendus qui ont été rapidement valorisés. En effet, I'expérience menée en

phase de négociation et celle durant la conduite de la relation ont généré des apprentissages

inattendus qui ont été immédiatement utilisés lors d'autres coopérations.

L'existence d'apprentissages attendus et inattendus est également signalée par Guerzouli

(1997) dans son étude sur les partenariats euro-maghrébins. Lors de la mise en place des

partenaiats, des attentes variées ont été explicitement mentionnées puis obtenues par les

partenaires maghrébins concernant la technologie, les aspects managériaux et stratégiques.

Par contre, les partenaires occidentaux n'ont mentionné que l'attente d'apprentissages

stratégiques. En réalité, ces derniers ont également bénéficié d'apprentissages inattendus dans

la formalisation du savoir-faire, dans la structuration des opérations et dans les montages

financiers.

Nous avions précédemment fait références aux apprentissages obtenus afin de caractériser le

fonctionnement de I'impartition. L'intérêt conféré par ces deux contributions est autre : nous

retenons qu'il est important de considérer les écarts entre les apprentissages attendus et ceux

obtenus et plus généralement, entre les résultats attendus et obtenus.

L'approche d'une forme organisationnelle particulière, les firmes en réseau, permet à Gaffard

(1990) d'expliquer que cette organisation confere aux firmes une effrcience productive et

informationnelle engendrant un accroissement des quasi-rentes organisationnelles pour

toutes les parties. La quasi-rente organisationnelle est répartie entre les salaires versés aux

employésr8a et les dividendes distribués aux actionnaires (Gaffard , lgg0, p39$ et correspond

à la valeur ajoutée et aux ressources extérieures. Des quasi-rentes relationnelles apparaissent

également et résultent de " I'effrcacité propre de la relation de coopération à I'intérieur du

groupe "ls51caffard, 1990, p.a0S).

rs Gaffard (1990, p.382) explique que " les employés s'engagent sur un niveau d'effort tel que la quasi-rente
organisationnelle marginale soit égale à la valeur de la désutilité marginale de I'effort consenti ". Aoki (1988)
explique la répartition des surplus issus des améliorations ou innovations technologiques lors des négociations
relatives à la rémunération des sous-traitants de premier rang. La restitution d'une partie de la hausse de la valeur
ajoutée, suite à un effort du sous-traitant, constitue un élément incitatif majeur dans les relations de partenariat au
Japon.
rsj La répartition de la quasi-rente relationnelle est fonction " du degré de dommage potentiel que chacun peut
infliger à I'autre en cas de conflits et des degrés respectifs d'aversion pour le risque " (Gaffard, 1990, p.a09).
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Cet apport est intéressant poru notre étude car il repose sur la considération des relations entre

acteurs mais son exploitation reste difficile. Outre l'analyse qualitative qui sera menée, une

interprétation de l'évolution de I'impartition au regard de ces concepts sera proposée.

Il est enfin important de considérer les résultats des alliances présentés par Guilhon ou

Dussauge et Garrette, même si I'alliance est differente de I'irnpartition. Guilhon (1996) tire

une conclusion majeure de son étude des alliances entre PME, à savoir que par ce partenariat,

les PME n'améliorent pas que leurs perforrnances financières mais elles peuvent générer une

évolution de leurs compétences et de là, de leurs structures. Dussauge et Garrette (1997) ont

mis en évidence les issues réelles des alliances et les conséquences pour chaque acteur. Pour

cela, les auteurs définissent les conditions de sortiel86 d'une alliance, les conséquences

stratégiqueslsT et sur la concurrencelss afin de cerner les résultats des alliances. Ces trois

catégories de résultats conduisent à une fpologie des alliances et différencient leur évolution.

Nous nous inspirons des conclusions de Guilhon et de quelques propositions émises par

Dussauge et Garrette pour appréhender les conséquences de I'impartition sur les organisations,

toutes leurs propositions n'étant pas adaptées.

Pour conclure, la stratégie développée par les acteurs sera analysée à partir d'une

appréciation portant sur le résultat de la prestation impartie et sur les conséquences ressenties

par les acteurs suite à I'impartition. I-æ résultat de la prestation est appréhendé à partir du

travail du preneur d'ordres, à savoir s'il a uniquement réalisé ce qui lui était demandé, s'il a en

plus amélioré certains aspects ou mieux, s'il a innové. D'autre part, le niveau de qualité, la

durée de la relation et l'évolution de la relation d'affaires sont des données recueillies pour

cerner également les résultats de I'impartition. Comme nous le verrons après, le niveau de

qualité ou la durée de la relation ne seront pas considérés en tant que tels. Leur intérêt majeur

réside dans le fait que ces éléments permettent de fonder les comparaisons entre ce qui est

attendu et ce qui est obtenu.

186 L'auteur identifie cinq conditions de sortie des alliances, à savoir la fin naturelle, le prolongement ou
renouvellement, la rupture prématurée, la reprise du projet par un allié et enfin la prise de contrôle d'un
partenaire par I'autre @ussauge et Garrettg 1997, p.108).
t8t Les conséquences stratégiques peuvent apparaître au travers de I'enrichissement des compétences de tous les
partenaires, de la spécialisation Éciproque, du transfert de competences à sens unique. L'auteur prévoit une
quatrième modalité intitulee " sans conséquences stræégiques " (Dussauge et Garrette, 1997, p.108).
tt* Les auteurs prévoient trois modalités afin de préciser la variable " impact sur la concurrence " :
" accroissement de la diversité de I'offre, réduction de la diversité de I'offre et sans effet sur la concurrence "
(Dussauge et Garrette, 1997, p.108).



Contexte initial, forrctionnemenl et rë.sultat des cooDërqliorrs. 241

Outre I'approche directe de la prestation, les acteurs se prononcent sur les conséquences de

I'impartition sur leur organisation. Nous demandons aux preneurs d'ordres de présenter les

effèts éventuels aux niveaux techniques et technologiques, notamment par I'acquisition de

connaissances et de savoir-faire, au niveau commercial par la proposition de nouvelles

prestations ou I'obtention de nouveaux clients et enfin, au niveau interne après une évolution

de I'organisation. Les demandeurs soulignent d'autre part les effets sur leur entreprise s'il y a

eu amélioration ou innovation de la part du preneur d'ordres.

Differentes raisons nous ont conduit à retenir ces trois aspects. Les résultats relevés dans les

alliances mentionnent souvent le développement des connaissances scientifiques. Or, comme

I'offreur dispose de compétences particulières, nous estimons que cet aspect n'est pas un axe

majeur de résultat escompté. S'il s'avérait que I'offreur soit conduit à mieux utiliser son

matériel ou à évoluer dans ses connaissances, nous estimerions qu'il y a eu apprentissage

inattendu. Par contre, il nous semble que I'objectif stratégique de I'offrew est plus de nature

commerciale. Afin de pouvoir vérifier si cet objectif potentiel est bien atteint, nous

demandons à I'offreur de préciser s'il a noté une évolution dans ce domaine. Enfin, Guilhon

(1996) stipule en conclusion de son étude que l'évolution des compétences en PME

s'accompagne nécessairement d'une modification de I'organisation. Nous souhaitons savoir si

un changement sur le plan technique ou commercial peut avoir une incidence sur les

structures de I'organisation.

Comme avancé en introduction de ce chapitre, l'évaluation de I'impartition est menée à partir

de la mesure de la satisfaction des acteurs. Après avoir présenté les objectifs et les résultats

qu'il est possible de rencontrer, ce chapitre est conclu en expliquant la manière dont sont

comparés objectifs et résultats afin de mesurer la satisfaction.

III : Evaluation du résultat de I'impartition et de la satisfaction estimée.

L'évaluation proposée se présente en deux parties et vise à mesurer le résultat de I'impartition

ainsi que la satisfaction des acteurs. Considérons la première partie de l'évaluation.
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Nous établissons une comparaison entre les niveaux escomptés et attendus dans les domaines

relatits à la qualité, à la durée de la relation, au flux d'affaires et au travail de I'offreur.

Concernant le flux d'affaires, nous préciserons si I'impartition a pris fin, si le niveau des flux

d'affaires a ralenti, s'il y a poursuite dans les mêmes proportions ou alors s'il y a

développement de la stratégie d'impartition de compétences. Le tableau suivant présente

l'évaluation du résultat de I'impartition.

Tableau 46 : Evaluatîon

Il est possible de croiser la qualité et la durée de la prestation afin de n'avoir qu'un indicateur

de satisfaction concernant la manière dont a été réalisée I'activité confiée.

Tableau 47 : Niveaux de satisfaction relatifs ù Ia manière dont a eté réalkëe l'activité déleguée

Légende relative satisfaction :

Groupe III : Déceptioa

Pour appréhender les retombées (seconde partie de l'évaluation) découlant de la mise en

place de I'impartition sur I'organisation, nous comparons les objectifs initiaux et les effets

notés par les acteurs. Nous définissons par comparaison quatre degrés de satisfaction comme

nous le présentons.

du resultat de de ences.
Très grande
satisfaction

Satisfaction Satisfaction limitee Déception

Travail réalisé par
l'offreur

Innovation
Amélioration de

orocédé

Amélioration de
produit

Réalisation de ce qui
a été demandé

Non réalisation de ce
qui a été demandé

Flux d'affaires Développement Poursuite Ralentissement ou
Itn nrématurée

Niveau de qualité de
la prestation compte
tenu de ce qui était

attendu

Supérieur Equivalent Inferieur

Durée de la
prestation

Supérieur Equivalent Infërieur



Groupe -

satisfaction

Nature de

I'objectif

Critères

I  _ T S I Offensif Deux critères commerciaux, au moins un critère technique et soit connaissances

sur la conduite de coopération ou conséquençes sur l'organisation

1  -  T S I Défensif Au moins un critère commercial, deux critères techniques et soit connaissances sur

la conduite de coopération ou conséquences sur l'organisation

1  - T S 2 Offensif Un critère commercial, au moins un critère technique et soit connaissances sur la

conduite de coopération ou conséquences sur l'organisation

I  _ T S 2 Défensif Au moins un critère commercial et soit un critère technique, soit connaissances sur

la conduite de coopération, soit conséquences sur I'organisation

2 -S3 Offensif Au moins un critère commercial et soit un critère technique, soit connaissances sur

la conduite de coopération, soit conséquences sur l'organisation

2 - 5 3 Défensif Au moins un critère technique et soit un critère commercial, soit connaissances sur

la conduite de coopération, soit conséquences sur I'organisation

2 - 5 4 Offensif Critère technique, connaissances sur la conduite de coopération, conséquences sur

I'organisation

2 - 5 4 Défensif Critère commercial, connaissances sur la conduite de coopération, consequences

sur I'organisation

3 - S L 5 Un seul effet noté

4 - S L 6 Aucun effet noté
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Tableau 48 : Satisfactian de l'offreur compte tenu des retombées dont il bénéJîcie et aux vues de ce
'il

Le groupe 1 traduit une très grande satisfaction et conespond à une situation dans laquelle

I'offreur mentionne au moins 4 critères sur six, tout en respectant la structure présentée dans le

tableau.

Le groupe 2 conespond à une grande satisfaction et fait réference à la présence de 3 ou 4

effets mentionnés par I'offreur sur les six possibles.

Le groupe 3 est associé à un effet et donne lieu à une satisfaction limitée et le groupe 4 fait

référence aux relations dans lesquelles l'offreur ne note aucune retombée.

Le demandeur est également conduit à préciser s'il bénéficie de retombées au niveau

commercial, au niveau technique et sur I'organisation générale de son entreprise. Nous

estimons que si les trois domaines sont mentionnés comme ayant subi des améliorations, alors

la satisfaction estimée du demandeur est tres élevée. Si deux domaines sont stipulés, alors la

satisfaction est élevec. Si un seul domaine est mentionné. la satisfaction est limitée.
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Finalement, nous parvenons à définir trois niveaux de satisfaction, à savoir :
- un relatif au résultat de la prestation (innovation, amélioration et / ou

réalisation de ce qui est demandé),

- un lié à la qualité et au délai de la relation

- un relatif aux retombées.

Lorsque nous évaluerons la relation d'impartition à partir des propos de I'offreur et donc en

considérant son point de vue, nous retiendrons comme unité d'analyse sa satisfaction

essentiellement fondée sur les retombées obtenues.

Par contre, lorsque nous analyserons les relations d'impartition en considérant le point de we

du demandeur, notre unité d'analyse sera la satisfaction fondée à la fois sur les retombées

mais également sur le résultat de la prestation.

Dans les deux cas, les niveaux de qualité et la durée de la relation constitueront de simples

indicateurs de résultats.
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QU.LrmÈun rARTIE : LTANALYSE DaS tÉtuOrCXaCnS DE vINGT-NtrUF

OFFREURS ET DE NEUF DEMANDBURS.

Premier chapitre : La démarche d'analyse des vingt'neuf cas d'impartition présentés
par I'offreur.

I : Démarche et méthodc retenues pour analyser les vingt-neuf cas d'impartition de
competeirces.

II : Niveaux dE satisfaction éprouvés par les offreurs.

Ileuxième chapitre ; Existç.t-il un lien entre le positionnement des partenaires' Ia
nature de la prestatiou réalisée et les degrés de satisfaction de I'offreur ?

I : Analyse des données présentéos dans la meta-mabico ordonnée selon la satisfaction de
I'offreur et croisant I'implication et la dépendançe det partenaires,

II : Analyses factorielles des correspondanoes multiples croisant le positionnement des
partenaires, la nature de la prestation réalisée et la satisfaction de I'offreur.

Troisième chapitre ; Existe.t-il urr lien entre le fonctionnement et la satisfaction des
acteurs dans I'impartition de compétences ?

I : Meta-matrice ordonnée em fonction de la nafire de I'activité impartie et du résultat, croisant
le fonctionnernçnt de I'impartition et les niveaux de satisfaction.

II I Analyses factorielles des correspondances multiples croisant le fonctionnement et la
satisfaction de I'offreur.

Quatrième chapitre : Le niveau de confiance est-il associable à le satisfrction de
Itoffreur ?

I : Analyse d'une méta-matrice ordonnée en fonction de I'intensité de la coufiæcc.

II : Analyses factorielles des correspondances multiples croisant le positionnement dçs
partenaireg la conliance et la satisfaction.

Conclusion : L'approche dynamique des relations d'impartition étudiées à partir des
témoignages des offreurs.

Cinquième chapitre I L'analyse des relations d'impartition à partir des témoignages
des neuf demandeurs et des neuf offreurs.

I r Résultats et satisfaction des partenaires.

II : Influence de I'implication et de la dependance sw le résulm global et la satisfaction.

III : lnfluençe de la confiance sur le résultat global et la satisfaction.

205
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QTJATRIEME PARTIE : L'ANAL}'SE DES TEI'TOIGNAGES DE

VINGT.NEIJF OFFRET]RS ET DE NEIIF DENTANDETIRS.

Nous avançons que le résultat global obtenu dans une stratégie d'irnpartition de cornpetences

est la conséquence du fonctionnernent de cette stratégie, lequel est modelé par le

posit ionnement des partenaires.

La partie précédente de ce travail présente I'opérationnalisation des concepts utilisés. Il est

donc simplement rappelé que le fbnctionnement fait référence aux connaissances qu'ont pu

produire les acteurs engagés dans I'impartition. Le positionnement des partenaires a été

appréhendé par la dépendance et I'implication des responsables engagés au nom de leur

organisation.

L'objectif de cette analyse consiste donc à faire émerger les facteurs explicatifs du résultat

obtenu puis, à déterminer si ces facteurs peuvent caractériser et rendre compte de la conduite

de la relation, tant lors de sa mise en place que dans son fonctionnement.

Pour cela, I'approche inter-sites mise en place par Miles et Huberman (1991) ainsi que

I'analyse factorielle des correspondances multiples seront les deux méthodologies utilisées

pour analyser les données recueillies. Ainsi, il sera possible de bâtir d'éventuelles typologies

d'impartition enrichies par une analyse des propos ou remarques des personnes interrogées.

Il était donc nécessaire de recueillir les données qualitatives à l'aide d'un questionnaire

administré en face à face. Ainsi, nous pouvions à la fois recueillir des données codifiables

associées à des questions précises et comprises par I'interviewé mais également les remarques

du responsable engagé dans I'impartition.

La démarche d'analyse comprend tout d'abord une analyse approfondie des cas d'impartition

de compétences présentés par vingt-neuf offreurs puis une analyse plus courte concernant les

propos des neuf demandeurs.
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Cette première phase de I'analyse a pour objectif d'expliquer le déroulernent de I'impartition

d'après l'opinion de I'offreur. Si le demandeur et I'ofïreur sont indispensables, I'offreur est

celui par qui passe la réalisation, celui qui décide et met en place le fonctionnement de

I'impartition. Ces propos sont donc centraux pour notre sujet. L'analy'se de la première phase

sera présentée en quatre chapitres et suivie d'une conclusion portant sur les trois derniers

chapitres.

D'autre part, la seconde phase vise à présenter quelques remarques sur le déroulement de

I'impartition d'après les propos du demandeur, en comparaison avec les conclusions obtenues

de I'analyse des témoignages des offreurs. Cette seconde phase constituera le cinquième

chapitre de cette partie consacrée à l'étude empirique.

L'analyse des propos de I'offreur débute par un premier chapitre présentant la démarche

employée pour conduire le traitement des données recueillies. Suivront trois chapitres

consacrés à l'étude des vingt-neuf cas d'impartition de compétences vues par I'offreur.

Quelques entretiens ont été reproduits et placés en fin des annexes pour qu'il soit permis de

comprendre, à la lecture des analyses proposées dans cette partie, I'exploitation des données

recueillies.
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Premier chapitre : La démarche d'analyse des vingt-neuf cas d'impartition

présentés par I'offreur.

La démarche et la méthode d'analyse retenues sont tout d'abord présentées. Suivra ensuite la

description des niveaux de satisfaction ressentis par les offreurs.

I : Démarche et méthode retenues pour analvser les vingt-neuf cas

d'impa rtition de com pétences.

Plusieurs propositions ont été émises en réponse à la question de recherche, en fin de

deuxième partie de ce travail. Ces propositions portent sur la nature des facteurs déterminants,

sur leur impact sur le fonctionnement et le résultat global obtenu de l'impartition de

compétences.

Afin de confirmer ou d'infirmer ces propositions, nous partons de la satisfaction de

I'offreurlsn pou. remonter jusqu'aux facteurs initiaux influents. En d'autres terïnes, nous

cherchons à expliquer I'obtention des niveaux de satisfaction par le fonctionnement de la

stratégie et le positionnement des acteurs.

Cette démarche confere un avantage majeur. Une appréciation sur la pertinence des

propositions sera portée tout en restant ouvert aux autres phénomènes qui pourraient se

révéler déterminants. Par exemple, I'infirmation d'une proposition sera accompagnée de la

présentation du phénomène observé.

Si nous avions testé chaque proposition, nous aurions centré notre analyse sur nos strictes

hypothèses et nous n'aurions pu que les confirmer ou les infirmer.

L'analyse est construite à partir de I'utilisation de deux méthodes. Plusieurs méta-matrices

ordonnées selon le niveau de satisfaction sont construites et intègrent le positionnement des

partenaires et le fonctionnement de la stratégie. Les premiers constats issus de I'analyse des

méta-matrices sont systématiquement confirmés et complétés par une série d'analyses

factorielles des correspondances multiples croisant ces mêmes variables d'impartition.

l8e Les niveaux de satisfaction sont groupés en quatre catégories et présentés dans la partie précédente intitulée
méthodologie d'évaluation de I'impartition.
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Différents objectifs guident I'analyse des données et visent à vérifier si .

- la nature des t'acteurs initiarx varie avec la satisfaction (premier chapitre),

- la production de connaissances varie avec la satisfaction (deuxième chapitre).

- la confiance varie avec la satisfaction (troisième chapitre).

Enfin, une phase de synthèse des résultats obtenus est explicitée, en conclusion, et concerne

les conditions dans lesquelles les facteurs initiaux modèlent le fonctionnement de

I'impartition afin de parvenir à la satisfaction de I'offreur. Pour cela, nous réalisons deux

analyses factorielles des conespondances croisant les variables explicatives, intermédiaires et

à expliquer.

Les deux traitements sous-tendant la conclusion sont les suivants .

- le positionnement des partenaires, les standards de coordination,

échanges, la confiance et la satisfaction de I'offreur pour obtenir

globale du déroulement de I'impartition de compétences,

- le positionnement, la confiance et la satisfaction pour approfondir

particulièrement ex plicatif des différentes cond uites rencontrées.

la structure des

une approche

un élément clé

Compte tenu de la démarche d'analyse retenue, une présentation des differents niveaux de

satisfaction éprouvés par I'offreur est maintenant nécessaire.

II : Niveaux de satisfaction énrouvés par les offreurs.

Suite à la mise en place de la stratégie d'impartition, les offreurs ont pu noter la survenue de

conséquences aux niveaux technologiques, techniques, au niveau des prestations proposées et

des clients induits, dans la gestion des coopérations et dans I'organisation interne de leur

entreprise. Quatre groupes d'entreprises ont été formés en fonction de la satisfaction des

offreurs. La formation des groupes a été effectuée en fonction des retomMes notées par les

offreurs, mais également en tenant compte de la nature de I'objectif initial, à savoir un intérêt

à coopérer défensif ou ofïensif
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O Un premier groupe d9 dix entrepnses a mentionné des effets induits dans au moins quatre

des six domaines dans lesquels des conséquences ont pu être notées (technologiques,

techniques, prestations nouvelles proposées, clients induits, gestron des coopérations,

organisation interne). Ces entreprises sont très satisfaites des retombées obtenues, compte

tenu de leurs attentes. Toutefois, pour atTner la mesure de la satisfaction, nous avons scindé

en deux ce groupe (TSl et TS2).

Les dix entreprises du premier groupe ont eu recours à I'impartition le plus longternps, les

durées des relations s'étalant entre un an et demi et treize ans. Neuf entreprises sur dix ont été

sollicitées pour des activités de conception et réalisation. Parmi ces dix entreprises, deux

entreprises sont parvenues à réaliser un produit fini alors que la prestation initialement

déléguée était un élément limité et que le produit f'îni n'existait pas, il a été imaginé et conçu

au fil de la relation. Une entreprise a amélioré d'un point de vue technique et technologique la

prestation, améliorations qui ont été déterminantes pour le produit fini. Six entreprises ont
produit une innovation de produit en début ou en cours de relation. Notons que seule une

entreprise n'a pas de résultat particulier car la relation a été brutalement interrompue, le

demandeur ayant confié la prestation à un offreur moins cher. Si le responsable de cette

entreprise est deçu de I'anêt de la relation, il se dit satisfait des retombées obtenues.

Les résultats de l'échange les plus intéressants sont obtenus par les entreprises rassemblées

dans le premier groupe, les entreprises des autres groupes ne sont pas parvenues à un tel

niveau de résultat. La durée, les activités irnparties et les résultats de l'échange n'ont pas

constitué des critères pour composer le premier groupe d'entreprises, mais sont trois éléments

communs à la majorité des entreprises. Ces éléments permettent, d'ores et déjà, de supposer

que les relations d'impartition les plus longues sont celles dont les retombées sont les plus

importantes. Deux relations d'impartition se sont arrêtées prématurément, sept autres se

poursuivent actuellement autour de I'activité impartie initialement et une dernière relation a

débouché sur une nouvelle affaire nettement plus importante en termes de chiffre d'affaires -

la première l'étant déjà-.

@ Un deuxième groupe comporte six entreprises bénéficiant de retombées dans deux ou trois

des six domaines précédemment rappelés. Ces offreurs sont satisfaits des retombées

obtenues compte tenu des affentes initiales. Tout comme pour le premier groupe, nous

scindons ce deuxième $oupe en deux sous-groupes (S3 et S4), car des offreurs ambitieux ne

sont pas autant satisfaits que des offreurs moins ambitieux devant les même retombées.



Contexle initial, fotrctionnement et ré.iltltat des coopéralions.

Les six entreprises du deuxièrne groupe sont plus hétérogènes. Des activités de conception et

réalisation ont été confiées à quatre entreprises, les deux autres ont été chargées d'activités de

réalisation. La durée des relations d'impartitron est en rnoyenne plus courte que celle du

premier groupe, une relation ayant été rnise en place depuis huit mois.

Parmi ces six entreprises, trois ont mis en ceuvre des améliorations technologiques ou

relatives à la nature de la prestation et une entreprise vient de proposer une innovation. Une

relation d'impartition a pris fin à échéance - I'offreur pense continuer à travailler avec le

demandeur - et les cinq autres relations d'irnpartition se poursuivent autour de la prestation

déléguée initialement.

O Un troisième groupe d'offreurs dont la satisfaction est limitée (SL5) compte sept

entreprises ayant noté un effet dans un des six domaines présentés ci-dessus. Trois offreurs se

voient confier une succession d'activités de courte durée, deux autres ont été chargés de la

réalisation d'une prestation sur une durée plus longue mais inferieure à ce qui était escompté

par I'offreur. Une relation est terminée, mais I'offreur a d'autres marchés avec le demandeur et

enfin, une relation a été interrompue prématurément. Seules deux des sept entreprises ont

proposé des améliorations technologiques et concernant la nature de la prestation.

@ Enfin, un dernier groupe rassemble six entreprises n'ayant mentionné aucun effet induit.

Ces offreurs n'éprouvent aucune satisfaction particulière (A56). Ils obtiennent une succession

d'activités imparties de courto durée à I'exception d'une entreprise qui dispose d'un

engagement annuel et renégociable. Trois entreprises ont mené à terme les relations

d'impartition, mais seules deux pensent se voir confier d'autres affaires. Deux relations

d'impartition ont été initiées récemment - il y a huit mois et un mois. Trois des six activités

déléguées sont des activités de maintenance et deux des six entreprises ont proposé et mis en

æuvre une amélioration relative à la nature de la prestation déléguée.

Un tableau d'évaluation des stratégies d'impartition mises en place est présenté par la suite. Il

reprend la nature de I'objectif initial, les résultats associés à la realisation de la prestation, les

domaines dans lesquels des conséquences ont été ressenties par les offrews. En fin de tableau,

sont mentionnés le groupe de rattachement de I'entreprise parmi les quatre formés ainsi que le

niveau de satisfaction éprouvé par I'interlocuteur impliqué dans la relation d'impartition. Le

détail des données collectées pour évaluer la stratégie est présenté dans un tableau situé en

annexe et intitulé " Evaluation de la relation d'impartition pour I'offreur ".
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Cantexre initial, foilctionnemenl et résultat de,s coopérations. 21s

Deuxième chapitre : Existe-t-il un lien entre le positionnement des

partenaires, la nature de la prestation réalisée et les degrés de satisfaction

de I'offreur ?

Comme nous I'avons expliqué auparavant, nous allons tout

recueillies et présentées dans une méta-matrice ordonnée puis

analyses factorielles des correspondances rnultiples présentant :

- I'intluence de la dépendance et de I'implication des

d'abord analyser les données

nous nous centrerons sur deux

acteurs sur la satisfaction de

I'offreur suite à I'impartition,

- I'influence de la durée de la stratégie et de la nature de I'activité impartie sur la

satisfaction de I'offreur suite à I'impartition.

I : Analvse des données présentées dans la méta-matrice ordonnée selon la

satisfaction de I'offreur et croisant I'imnlication et la dépendance des

Une méta-matrice, ordonnée selon les retombées ou la satisfaction de chaque preneur d'ordres,

dans laquelle sont mentionnés la durée de I'impartition, les degrés d'implicationreO et de

dépendancetn' des deux partenaires, est présentée ci-après.

Nous allons tout d'abord comparer les niveaux d'implication et de dépendance entre

entreprises de même groupe. Nous incorporons à I'analyse de la méta-matrice des

informations précises concernant la nature de la prestation déléguée (conception - réalisation,

conception, réalisation, maintenance), I'existence d'une relation de travail antérieure ou le

résultat de I'impartition (simple réalisation de la prestation impartie, amélioration, réalisation

d'un produit fini ou innovation). Analysons tout d'abord les données obtenues concemant les

impartitions dans lesquelles les offreurs ont été très satisfaits.

leo Les degrés d'implication de I'offieur sont présentés en annexe I et ceux du demandeur en annexe 2.
tnt Les degrés de dépendance de I'offreur sont présentés en annexe 3 et ceux du demandeur en annexe 4
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'4 : Existe-t-il an lie4-entre le positionnement des oartenoires et le niveau " très élevé " de

satîsfaction stteint ?

Un lien entre connaissance antérieure et résultat de la prestation réalisée apparaît. En effèt,

les innovations initiales ont été développées dans les relations dans lesquelles les partenaires

se connaissaient avant la mise en place de I'irnpartition (Mécarep, Evatec, TLM, ASP)

L'implication de I'offreur est très élevée dans les situations ou il développe une innovation

en phase initiale de la relation d'impartition. Parmi les innovations initiales, certaines sont

produites lors d'un travail avec le demandeur (Mécarep et TLM) et d'autres sont entièrement

amenées par I'offreur (ASP et Evatec).

Notons que les relations de Mécarep ou de TLM avec leur demandeur étaient initialement des

relations de sous-traitance qui ont progressivement évolué vers des relations d'impartition, dès

lors que le demandeur a associé I'offreur à la résolution de ses problèmes. Sur ces quatre

entreprises, Mécarep, ASP et Evatec ont également un niveau de dépendance très élevé et

seule TLM est faiblement dépendante. D'autre part, les impartitions dans lesquelles se

développent des innovations en cours de relation (B2J, lctec) reposent sur une implication

faible de I'offreur. Enfin, lorsque les relations conduisent à la réalisation de produits finis ou à

des améliorations, les offreurs ne font pas preuve d'une implication particulière en début de

relation (AE2I, Gravlor, RML Micron'Est).

La présence d'innovations en début ou en cours de relation (Mécarep, Evatec, TLM, lctec,

B2J) est constatée lorsque l'implication de I'offreur est au minimum faible comme nous

venons de le souligner. Remarquons que les niveaux d'implication et de dépendance du

demandeur sont (très) élevés, sauf concemant I'impartition menée par la société ASP. Son

client, PGA n'a fait preuve que d'une implication faible. Nous pouvons avancer deux

explications à cette situation compte tenu des informations que l'offreur nous a confiées

durant I'entretien. Tout d'abord, le client est généralement à I'origine de I'expression de son

besoin, même s'il n'est précisément cerné que par la suite. Or, dans I'impartition considérée,

ASP a démarché PGA et a suscité son besoin nouveau. D'autre part, en phase initiale, PGA

n'accordait aucun crédit à la proposition innovante d'ASP, contraignant I'offreur à effectuer de

nombreuses démonstrations. Petit à petit, I'ensemble des employés de I'entreprise impartitrice

a pris conscience des avantages que conférait la prestation proposée par la société ASP.



Conlexle initial. fonctionnemenl et révtltet des coopéralions. 219

Les niveaux de dépendance et d'implication des demandeurs sont également très élevés dans

les impartitions des sociétés AE2l et RML Micron'Est. Par contre, si la dépendance du client

Gravlor est très élevée, son implication est faible. Les niveaux d'implication des trois

demandeurs peuvent être justifiés par leurs attentes. En ef'fet, le responsable de la société

AE2l nous a expliqués durant les phases d'entretien semi-guidé que son client,

Pont-à-Mousson S.A., attendait des propositions d'amélioration et accordait une grande

importance à la prise d'initiatives, discours également tenu par le responsable de la société

RML Micron'est. Par contre, notre interlocuteur dans la société Gravlor a précisé que son

client ne souhaitait aucune proposition d'amélioration.

Enfin, lorsque le niveau de dépendance du demandeur est nul, la relation prend fin après

que I'offreur ait simplement réalisé ce qui lui a été demandé (2Mintry S A.). L'impartition

mise en place dans cette société n'était pas une impartition de competences mais de capacité.

Le client est parvenu à une solution lui permettant de réduire les coûts d'intervention sur ses

produits. Pour ce faire, la prestation réalisée par 2Mintry S.A. l'est maintenant par le client

final. 2Mintry S.A. n'apportait pas de valeur ajoutée issue d'une compétence particulière et a

donc été remplacée. Après cet événement, I'offreur a d'ailleurs décidé de se recentrer sur son

métier et de ne répondre qu'à des appels d'offres dans lesquels il pourra se rendre " un peu "

incontournable du fait de ses compétences spécifiques.

Par contre, il n'apparaît pas nettement de relation entre la connaissance préalable ou la nature

de I'intérêt à coopérer et les degrés d'implication ou de dépendance des partenaires.

Pour résumer, nous retenons quatre constats majeurs de I'analyse des situations dans les

entreprises du premier goupe. Le niveau d'implication de I'offreur est associé à la nature de la

prestation réalisée. L'attente de propositions émises par I'offreur au profit du demandeur

conduit à une implication élevée de ce dernier. Une innovation est rencontrée lorsque la

dépendance et I'implication du demandeur sont élevées et associées à une implication au

minimum faible de I'offreur. Enfin, la relation ne dure que si le demandeur est un minimum

dépendant.
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B : Existe-t-îl un lien entre le oositionnement des oartenaires et le niveou " ëlevé " de

satisfactîon atteint ?

L'analyse des degrés d'implication et de dépendance dans les entreprises du deuxième groupe

laisse apparaître d'une tnanière générale une forte asymétrie entre I'implication du preneur

d'ordres et celle du donneur d'ordres. Dans toutes les relations d'impartition du deuxième

groupe (sauf Richert), I'offreur a une implication faible voire nulle. Parcontre. les niveaux de

dépendance de I'offreur et du demandeur sont quasi équivalents. D'autre part, I'analyse des

situations d'impartition présentes dans le deuxièrne groupe nous perrnet de confTrmer nos

premi ères conclusions.

La prernière conclusion confirmée est la suivante. L'implication de I'offreur est associée au

résultat de I'impartition, mais il est nécessaire de considérer en même temps les degrés de

dépendance et d'implication du demandeur. Une implication faible de I'offreur associée à

une dépendance et une implication élevée du demandeur caractérisent les impartitions

conduisant à une innovation (4SE). Notons que la société Brown&Shaqpe Roch est dans ce

schéma de figure, mais elle n'a pas proposé d'innovation car le demandeur définit ses besoins

puis fige la nature des prestations à réaliser.

Par contre, bien que Projlor Bureau d'Etudes ait mis en place une impartition dans laquelle

I'implication de l'offreur est faible, nous constatons que le demandeur a une dépendance finale

modérée et que seule la prestation déléguée a été réalisée.

Toujours concernant I'implication de I'offreur, nous remarquons que I'impartition menée par

Richert repose sur son implication élevée et une dépendance finale modérée du demandeur.

La prestation impartie intègre une amélioration technique considérable et dont les effets sont

indéniables, mais il ne s'agit pas d'une innovation proposée en début de relation.

Finalement, nous retenons que le recul de la dépendance du demandeur est associé à un

résultat ne comportant pas d'innovation.

La seconde confirmation des premières conclusions est relative au fait que si I'implication de

I'offreur est nulle, la dépendance et I'implication du demandeur sont au minimum élevées,

alors il v a mise en æuvre d'améliorations.
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Nous pouvons effectuer un rapprochement avec les entreprises du premier groupe. La société

Richert a proposé une idée novatrice en début de projet concernant la prestation déléguée et

cet offreur fait preuve d'une implication élevée. ll est donc intéressant de s'interroger afin de

savoir si les raisons d'une moindre performance lors du déroulement de la relation

d'impartition proviennent d'un recul de la dépendance du demandeur.

La même remarque peut également être fonnulée concernant la relation d'irnpartition mise en

place par Ia société 4SE. Cette entreprise a développe une innovation en cours de coopération

et çomme pour les entreprises du premier groupe dans la même situation, I'implication de

I'offreur est faible et la dépendance du demandeur est très élevée. Il semble donc surprenant

que cette entreprise ne bénéficie pas de retombées de même ampleur que les entreprises du

premier groupe.

Pour conclure, le résultat global de I'impartition est lié à des niveaux précis d'implication de

I'offreur, de dépendance et d'implication du demandeur.

satisfaction atteint ?

L'analyse du troisième groupe d'entreprises débute par un constat général : dans tous les

cas, le degré de dépendance du demandeur est différent de celui de I'offreur. Lorsque I'un est

très élevé, I'autre est élevé, voire faible.

Quatre relations d'impartition reposent sur une dépendance du demandeur qui évolue durant la

coopération. Il s'avère que lorsque I'implication de I'offreur est nulle et que la dépendance du

demandeur diminue (CMS Automatisme, 5Li et Mécanique de Précision du Barrois),

l'évolution de I'impartition n'est pas aussi enviable qu'espéré. Mécanique de Précision du

Barrois ne travaille plus sur la même prestation avec son client, CMS Automatisme se voit

confier des affaires de façon successives mais sans garantie sur I'avenir et enfin, 5Li se dit

déçu de l'évolution de la relation car les prestations déléguées ne sont pas à la hauteur des

affentes ni des investissements de départ. Au cours de I'entretien, les trois interlocuteurs ont

précisé que le demandeur accepte les propositions d'amélioration lors des négociations mais

par la suite, la prestation à réaliser est figée. Ainsi, il est difficile à I'offreur de se rendre

indispensable à son client.
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Par contre, la dépendance du client de la société TRSE augmente. Cette relation est

développée sur une perspective long tenne mais repose également sur une prestation figée.

La relation d'impartition menée par TRSE nous permet également de confïrmer une

conclusion précédente. L'offreur s'est beaucoup impliqué pour proposer une prestation

répondant au besoin du demandeur alors que I'implication du demandeur est quasi nulle. Nous

constatons que le résultat (sirnple réalisation de la prestation au lieu d'innovation initiale) et

les retombées de cette stratéeie sont lirnitées.

Finalement, lorsque I'implicatirrn de I'offreur est faible ou nulle et que Ia dépendance du

demandeur recule, la relation est instable et décevante.

D : Existe-t-il un lien entre le positionnement des oanenaires et le fait que l'offreur

n'éprouve " aucune satisfaction " ?

L'analyse du dernier groupe d'entreprises conduit à remarquer que les irnpartitions

considérées reposent sur une dépendance des acteurs nettement plus faible que

précédemment. Il existe donc un lien entre le niveau de dépendance des acteurs et la

satisfaction de I'offreur.

D'autre part, les trois offreurs dont I'implication est faible ont mis en place une amélioration

relative à la prestation. Il semble donc que si la dépendance et I'implication du demandeur

sont élevées, I'amélioration concerne la technologie alors que si la dépendance et

I'implication du demandeur sont modérées ou faibles, I'amélioration est plutôt relative à la

prestation. Il reste toutefois difficile de differencier clairement les degrés de dépendance et

d'implication en fonction des types d'amélioration réalisés.

Les facteurs initiaux que sont la

prestation réalisée, c'est-à-dire sur

niveau de satisfsction de I'offreur.

dépendance et I'implication influent sur Ia nature de la

lobtention d'innovations et d'améliorations ainsi que sur le

Par contre, il est diflicile de porter une appréciation sur les rôles de la durée de la relation, de

la connaissance antérieure entre les acteurs et de I'intérêt à coopérer.
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II : Analvses factorielles des correspondances multiples croisant le

positionnement des partenaires, la nature de la prestation réalisée et la

satisfaction de I'offreur.

Pour conforter et enrichir les observ'ations effèctuées à I'aide de la rnéthode proposée par

Miles et Hubennan, deux analyses factorielles des correspondances multiples sont réalisées.

Une première analyse croise la dépendance et I'implication des partenaires avec la nature de la

prestation réalisée et la satisfaction de I'offreur suite à I'impartition. Une seconde analyse

repose sur le croisement entre la durée et I'optique sur lesquelles sont fondées les relations

avec la nature de la prestation et la satisfaction éprouvée par I'offreur. Par cette seconde

analyse factorielle, il est possible de considérer un facteur, la durée, dont I'importance dans la

conduite des coopérations avait été rnentionnée en première et deuxième parties de ce travail.

La première analyse factorielle des correspondances croise les degrés d'implication et de

dépendance avec la nature de I'activité réalisée et la satisfaction retirée par I'offreur. Le

tableau des contributions est présenté en annexe 5 et le graphe est ci-après. Ces documents

sont intitulés " Influence de la dépendance et de I'implication des partenaires ".

Le pourcentage global d'inertie concernant les axes 1 et 2 est de 26,96 Vo,taux assez faible car

le nombre d'individus est inférieur au nombre de modalités. Aux vues des contributions de la

variable implication des acteurs, nous aurions pu choisir de réaliser une nouvelle analyse

factorielle en ne croisant que la dépendance, les résultats et la satisfaction. Ainsi, le niveau

global d'inertie aurait été supérieur (31 ,55 o/o). Mais, compte tenu des conclusions obtenues

précédemment sur le rôle de la combinaison implication - dépendance, nous conseryons cette

analyse et gardons à I'esprit le niveau du taux d'inertie global. Nous présentons dans le tableau

suivant les modalités les plus significatives sur lesquelles nous fonderons notre analyse. Ces

points sont ceux dont la contribution à la formation des axes est la plus élevée et dont le

cosinus carré est le plus faible (cos: 1).
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Tableau 5l : Points les plus significatifs dans I,AFC.
Définit ion de l 'axe I r Définit ion de I 'axe 2

Dépendance initiale Do très élevée

Dépendance init iale Do modérée

Dépendance finale Do très élevée

Dépendance finale Do modérée

Implication Do très élevée

Dépendance initiale Po très élevée

Dépendance initiale Po élevée

Dépendance finale Po très élevée

Implication Po très élevée

Satisfaction très étendue

Aucune satisfaction

Dépendance init iale Do élevée

Dépendance init iale Do nulle

lmplication Do moderee

Dépendance initiale Po élevee

Dépendance initiale Po nulle

Dépendance finale Po élevée

Dépendance finale Po modérée

Dépendance finale Po nulle

Satistàction limitée

Deux groupes sont clairement identifiables et s'opposent I'un à l'autre le long de l'axe des

abscisses.

f Le premier groupe comprend quatre entreprises (Mécarep, Gravlor, ASP et AE2I) pour

lesquelles la satisfaction est très élevée. Ce groupe se caractérise par des niveaux très élevés

de dépendance des deux parties, en début comme en fin de relation. L'implication de I'offreur

est également très élevéele2, comme celle du demandeur.

Si I'on accepte de considérer des points dont le niveau de contribution à la définition des axes

est plus faible, il ressort que ces entreprises ont produit des innovations en début de relation

ou sont parvenues à réaliser un produit fini.

* Le deuxième gtroupe identifiable dans I'analyse factorielle des correspondances concerne

trois entreprises (8hp, Gautier-Moulron et 9Pi) qui ne retirent aucune satisfaction de la mise

en place de l'impartition. Ces entreprises proposent des améliorations concernant la nature de
leur prestation ou réalisent simplement le travail demandé. Leur principale caractéristique est

relative à une dépendance modérée du demandeur, en début et en fin de relation.

le2 D'après l'analyse des méta-matrices, I'implication de Gravlor et de AE2I était nulte. Par contre, sur cette
analyse factorielle des correspondances, les deux offreurs sont situés à proximité de la modatité ', implication
très élevée ". Cette divergence sera commentée en frn de cette première analyse factorielle.
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Deux autres groupes sont identifiables et s'opposent le long de I'axe des ordonnées mais leur

caractérisation est moins aisée. Les relations engageant Philec et 2Mintn S.A. reposent sur

une dépendance des acteltrs constamment nulle ou nrodérée et s'opposent aux impartitions

impliquant Mécanique de Précision du Barrors, CMS Automatismes, 5Li, Richert S.A. et

Projlor. Ces cinq demières entreprises estiment que leur satisfaction est limitée et leur

coopération est fbndée sur une dépendance de l'oflieur éler'ée en début et en fin de relation.

La dépendance du demandeur est soit élevée ou soit modérée : les entreprises étant

représentées graphiquement à mi-distance entre ces deux modalités. Par référence à la

méta-rnatrice croisant la dépendance, I'implication et la satisfaction, il est à noter que ces cinq

entreprises sont celles dont le niveau de dépendance du demandeur recule au fil du temps.

Finalement, quatre niveaux de satisfaction ont été proposés initialement pour départager les

entreprises, mais I'analyse factorielle des correspondances multiples fait ressortir

distinctement trois groupes caractérisés ainsi .

Deux autres éléments sont également à retenir suite à cette analyse factorielle.

Tout d'abord, aucune conclusion ne peut être émise concernant le rôle de I'implication nulle

de I'offreur alors que plusieurs remarques avaient été tàites dans I'analyse précédente. En

analyse factorielle des conespondances, la contribution de ce point est nulle et sa

représentation est au centre du graphe. Cela signifie, selon I'analyse factorielle des

correspondances que cette modalité n'est pas discriminante.

Figure 28 : Trois niveaux de satisfaction de l'offreur,

Dépendance initiale et finale du demandeur très élevées
Dépendance initiale et finale de I'offreur très élevées

Implication du demandeur très élevée
Imolication de I'offreur très élevée

Innovation en début de relation
Production d'un produit fini

Retombées très élevées

Dépendance du demandeur en recul
Dépendance initiale et finale de I'offreur élevées Retombées limitées

Dépendance initiale et finale du demandeur modérées
(faibles)
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En réalité, l'implication nulle se trouve dans différentes relations, quel que soit le niveau de

satisfaction. Si une rmpiication nulle de I'ofïreur est associée à une dépendance (très) élevée

du dernandeur et de I'offreur- alors il y, a amélioration de procédé ou fabrication d'un produit

fini. Par contre, si une irnplication nulle de I'offreur est associée à une dépendance modérée

(faible) du dernandeur ou de l'offreur, il y a amélioration de la nature de la prestation

déléguée.

D'autre part, une symétrie entre les niveaux de dépendance et d'implication des acteurs ressort

dans le graphe. Si la symétrie est nette, que les points sont proches et bien représentés (niveau

très élevé), la satisfaction de I'otïreur est très élevée. Si la symétrie est un peu plus floue, alors

la satisfaction est de moindre ampleur.

Une seconde analvse factorielle des corresoondances prend en compte la durée de la

relation, I'optique de travail des acteurs, la nature de la prestation réalisée et la satisfaction de

I'offreur.

Les intérêts à coopérer et la connaissance entre les acteurs en début de relation d'impartition

avaient été tout d'abord intégrés. Constatant que leur contribution était réellement très faible,

nous avons choisi de réaliser une nouvelle analyse sans ces variables. Le niveau d'inertie de la

première analyse factorielle atteignait 28,69 0/o et celui de I'analyse étudiée et intitulée

" Influence de la durée et de I'optique sur l'évolution de I'impartition de compétences " est de

31,27 oÂ. Le tableau suivant présente les modalités sur lesquelles cette analyse repose.

Tableau 52 : Modalités significatîves de I'AFC.
Définition de I'axe I Définition de I'axe 2

Conception réalisation

Relation de long terme

Optique de relation LT

Optique de relation CT reconductible

Amélioration de produit

Innovation en début et en cours de relation

Satisfaction très élevée

Aucune satisfaction

Réalisation

Maintenance

Relation CT sans reconduction

Relation CT reconduite

Optique de relation CT sans reconduction envisagée

Optique de relation CT reconductible

Amélioration de procédé
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Il est tout d'abord pCIssible de rapprocher la nature de I'activité déléguée de la durée et de

I'optique de travail. En effèt, un premier groupe de relations (Mécarep, Gravlor, AE2I,

Evatec SàRL. ASP, lctec et TLM) est structuré autour d'activrtés de conception -' réalisation

et sur des accords long terme. Les partenaires considèrent égalernent la coopération sur un

long tenne. Ces sept entrepnses sont très satisfàites et proposent des innovations ou

fabriquent des produits finis. RML Micron'Est. 4SE, 3apl, Richert S.A. et TRSE Electronique

se sont aussi vues confier une activité de conception - réalisation mais ces preneurs d'ordres

envisagent la poursuite de l'impartition sur un moven terme.

Ce groupe d'entreprises s'oppose, d'une part, à quatre entreprises qui bénéficient d'un accord

court terme reconductible et qui travaillent en étant sûres que les échanges seront reconduits

(Brown & Sharpe Roch, 8hp et Fils, Atest, AD Industrie). Ce deuxième groupe d'entreprises

s'est vu confier une activité de réalisation.

Enfin, les sept premières entreprises s'opposent, d'autre part, à un troisième groupe constitué

par les sociétés Philec, Gautier - Moulron, 6lmc, 5Li, Sorelor ou Mécanique de Précision du

Barrois. Les échanges menés par ces dernières se déroulent sur un court terme sans

reconduction et leur satisfaction est quasiment nulle.

Il ressort de cette analyse factorielle des correspondances une corrélation forte entre la durée,

I'optique, la nature de la prestation réalisée et la satisfaction des offreurs.

Pour conclure ce chapitre, nous retenons de I'analyse des méta-matrices et des analyses

factorielles des correspondances rnultiples trois profils caractérisables de relations

d'impartition. Les catégories d'offreurs que nous avions distinguées en " offreurs satisfaits " et

" offieurs peu satisfaits " sont groupés par I'analyse factorielle. Cette nouvelle catégorie sera

nommée " offreurs modérément satisfaits ".

Un premier type d'impartition repose sur un accord longue durée et une possibilité de

poursuite de I'impartition envisagée sur un long terme. L'activité déléguée est spécifique, le

savoir-faire nécessaire est de haute technicité. Le positionnement adopté par les partenaires

est précis. L'implication, la dépendance initiale et finale du demandeur sont très élevées.
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Les niveaux de dépendance initiale et tlnale de I'offreur sont très élevés. Enfin. I'implrcation

de I'offreur est soit très élevée. soit faible. L'impartition aboutit à la production d'innovation et

de prestations complètes ainsi qu'à un niveau de satisfaction très élevé.

Un deuxième type d'impartition donne lieu à délégation d'une activité de tbible technicité

dans le cadre d'un accord court terme sans reconduction. Les deux parties sont peu

dépendantes et la coopération conduit à une simple réalisation de ce qui a été demandé ou, au

mieux, une amélioration de la prestation déléguée. La satisfaction de I'offreur est quasiment

nul le .

Un troisième type d'impartition concerne les relations reconductibles et dans lesquelles

I'offreur espère une poursuite des échanges. Les activités déléguées - la réalisation -

nécessitent un savoir-faire modérément spécifique. Il s'avère que si la dépendance et

l'implication de I'offreur sont élevées mais que la dépendance du demandeur recule alors la

relation n'évolue pas aussi bien qu'escompté. L'offreur améliore la prestation d'un point de vue

technologique et propose parfois des innovations en cours d'impartition. Enfin, sa satisfaction

est modéree.

Grâce aux analyses des méta-matrices, nous retenons également que :

- les innovations initiales résultent d'une implication très élevée de I'offreur, d'une dépendance

et d'une implication également très élevée du demandeur,

- les innovations en cours résultent notamment d'une implication faible de I'offreur et d'une

dépendance (très) élevée du demandeur,

- les améliorations de procédés proviennent d'une implication nulle de I'offreur et d'une

dépendance très élevée du demandeur,

- les améliorations de prestation proviennent d'une implication faible de l'offreur et d'une

dépendance modérée du demandeur,

- si la dépendance du demandeur est nulle, alors I'impartition est de capacité.

La nature de I'activité impartie, la durée et I'optique de la relation, les niveaux d'implication et de

dipendance ont tous frois et de manière liée, une influence sur le resultat et la satisfaction.
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Troisième chapitre : Existe-t-il un lien entre le fonctionnement et la

satisfaction des acteurs dans I' impartition de compétences ?

Le fonctionnement de la relation d'impartition a été caractérisé par la standardisation des

rnodes de fonctionnement ainsi qu'à travers la structure des échanges entre les entreprises.

D'une part et concernant ia standardisation, nous distinguons les entreprises ayant rédigé un

contrat avec clauses de celles qui passent une commande à partir d'un devis conforme à un

cahier des charges. Nous considérons également les procédures de réalisation de la prestation,

d'évaluation du travail fourni et de résolution des différends sur résultat.

D'autre part et concernant les échanges entre acteurs, nous prêtons attention aux flux de

communication développés entre les entreprises et plus précisément, entre les responsables de

projet, entre les techniciens, entre le dirigeant " demandeur " et les techniciens de I'entreprise

" offreur ". Nous considérons aussi I'organisation du travail chez le preneur d'ordres pour

déterminer si le personnel travaille en groupe ou séparément.

Tout comme pour le chapitre précédent, nous observons et tirons des conclusions à partir

d'une méta-matrice ordonnée avant de travailler sur deux analyses factorielles des

correspondances multiples. Ces analyses factorielles portent sur :

- l'influence des modes d'échanges sur la nature de la prestation réalisée et sur la

sati sfaction de I'offreur,

- I'influence des modes de coordination sur la nature de la prestation réalisée et sur la

sati sfaction de I'offreur.

I : Méta-matrice ordonnée en fonction de la nature de I'activité imnartie et

du résultat. croisant le fonctionnement de I'impartition et les niveaux de

L'ensemble des données sur lesquelles repose I'analyse est présenté ci-après, dans la

méta-matrice ordonnée par activité impartie et nature de prestation réalisee. Les modes de

fonctionnement des entreprises ayant eu une prestation de même nature sont commentés

ensemble et appréhendés par la structure des échanges puis des modes de standardisation.
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D'une manière générale, les techniciens employés par les entreprises chargées de la

conception - réalisation travaillent en groupe, sauf dans trois relations d'irnpartition.

A : L'analvse des imnartïtions dans lesquelles îl v a innovation ou réalisation d'un oroduit

lîni.

Un premier constat est émis. Panni les offreurs ayant été chargé d'une prestation de

conception et de réalisation, les entreprises B2J, lctec, Mécarep et 4SE ont développé une

innovation en cours de relation. Par comparaison avec les entreprises chargées de la même

activité mais n'ayant pas obtenu les mêmes résultats, B2J, lctec et Mécarep ont développé des

relations entre responsables, entre techniciens des deux sociétés ainsi qu'entre le dirigeant

demandeur et les techniciens offreur. Par contre, les échanges entre 4SE et son client se

limitent aux relations entre responsables. B2J, lctec et Mécarep ont obtenu une satisfaction

très élevée suite à I'impartition alors que 4SE a noté I'obtention de conséquences plus limitées.

Nous en déduisons que la structure des échanges influe sur le niveau de satisfaction retirée

par I'offreur.

Un deuxième constat réalisé concerne les relations entre dirigeants. La fréquence des

échanges entre B2J et son client est régulière et constante au cours de la relation alors que les

relations entre dirigeants des trois autres relations sont en pleine croissance. Les relations

entre B2J et son client ont pris fin d'une part suite au départ de I'interlocuteur client et d'autre

part car le client a intégré I'innovation de B2J dans ses activités. Ainsi, le développement des

échanges entre dirigeants traduit une volonté de développer la coopération.

Un troisième constat tient au fait suivant. Les entreprises Evatec et ASP ont proposé des

innovations en début de relation. Quelques différences peuvent être relevées. Les relations

entre ASP et son client ne comprennent pas d'échanges obliques, mais les échanges entre

dirigeants et entre techniciens sont réguliers. L'impartition engageant Evatec repose sur des

échanges entre dirigeants assez rares, sur des échanges entre techniciens quasiment inexistants

en début et qui se développent en cours de relation. Tenant compte de l'évolution des relations

d'impartition et de la satisfaction, nous en déduisons le rôle majeur des échanges entre

dirigeants et techniciens.
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Enfin, le qrlatrièmp constat est le suivant. AE2l et Gravlor sont des offreurs parvenus au fil

de la relation à concevorr et à réaliser toutes les parties d'un produit fini. Nous constatons

concernant la société AE2l que les échanges entre dirigeants se développent et qu'il existe des

échanges obliques. Par contre, aucun échange obltque n'est mis en place entre le dirigeant

demandeur et les techniciens de la société Grav'lor, les relations entre dirigeants étant

constantes. La structure des échanges explique, pour partie au moins, les differences de

satisfaction éprouvées par les offreurs rnais il faut également souligner que le client de la

société Gravlor n'attend pas de proposition d'amélioration de son otïreur.

Finalement, les impartitions conduisant à un accroissement du volume et de l'étendue des

échanges, à des innovations en cours de stratégie et à une satisfaction très élevée de I'offreur,

sont fondées sur un système d'échanges très sophistiqué : échanges entre dirigeants et de

préférence croissants, échanges entre techniciens dès le début de la relation -informels en

début et qui se formalisent par la suite pour limiter les pertes d'information, savoir ce qui a été

fait et donc enrichir le potentiel de connaissances de I'organisation offreur -, échanges

obliques de préference. Lorsque les échanges entre techniciens se développent en cours de

relation et / ou que les échanges entre les dirigeants sont rares, il n'y a pas innovation et la

satisfaction de I'oftieur est moindre.

La délégation d'un nombre de prestations plus élevé - les prestations étant elles-mêmes plus

étendues - et I'obtention d'une innovation en cours de relation, n'existent que si les relations

entre dirigeants sont de plus en plus fréquentes (4SE,B2J). Si les relations entre dirigeants

sont constantes, il n'y a pas de développement des échanges mais simplement poursuite

(même chiffre d'affaires). Aussi, les échanges entre techniciens dès le début de la relation

sont indispensables à la poursuite de I'irnpartition et à une satisfaction étendue, dès lors que le

système d'échanges entre dirigeants est au moins régulier (ASP, Evatec).

Considérons les modes de standardisation de procédés, de résultats et l'évaluation des

prestations réalisées par I'offreur dans les relations d'impartition ayant conduit à une

innovation initiale, en cours ou à la réalisation d'un produit fini. Lorsqu'il y a innovation, la

satisfaction des offreurs est d'autant plus élevée que les évaluations des prestations sont

inexistantes ou informelles (lctec, Mécarep, ASP, Evatec).
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S'il s'avère que l'évaluation est formelle (4SE, TLM en fin de relation). les échanges ne sont

plus aussi importants et les retombées sont rnoindres. Nous en déduisons que le degré de

fonnalisation de l'évaluation témoisne de la confiance entre les acteurs.

Enfin, si le processus de réalisation de la prestation est formalisé, les niveaux de satisfaction

sont plus élevés que lorsque aucune standardisation interne n'existe (82J, Richert). La

formalisation du processus de travail en interne témoigne d'une structuration de la relation

d'impartition ; elle permet de réduire les risques de pertes d'information, de faciliter la

polyvalence et la traçabilité tout en renforçant les connaissances organisationnelles.

B : L'analvse des imoartïtions dans lesquelles il v a sinûle rëalîsation de la prestation

délésuée ou amélioration

Neuf entreprises sont considérées compte tenu de la nature de la prestation réalisée et

réparties en deux sous-groupes : un des quatre offreurs qui se disent déçus de l'évolution de

I'impartition de compétences, et un second de cinq autres offreurs assez peu satisfaits des

retombées obtenues.

L'analyse des relations d'impartition développées par les entreprises 5Li, RML Micron'Est,

TRSE et TLM conduit à considérer I'influence d'un recul du niveau d'échanges entre les

dirigeants. Les quatre offreurs font part de leur déceptïan résultant d'un ralentissement des

échanges ou de I'obtention d'un marché moins important que ce qu'ils envisageaient. Mais ces

offreurs retirent des retombées de I'impartition et éprouvent donc une certaine satisfaction,

au-delà de l'évolution du flux d'échanges. Le niveau de satisfaction des quatre offreurs est

différent.

Il est intéressant de tenir compte de deux faits concernant I'impartition engagee par TLM. La

société TLM a été sous-traitante puis partenaire de son client. Le passage à une relation de

coopération a été engagé lorsque le demandeur a associé I'offreur à la conception d'un

ensemble câble-tendeur, élément innovant. Le travail conjoint entre les deux entreprises a

donné lieu à un accroissement des relations entre dirigeants et ùla mise en place d'échanges

entre techniciens. A la différence des entreprises Evatec ou ASP qui ont proposé une

prestation innovante, TLM a développé son innovation en début de relation d'impartition avec

le concours du demandeur.
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D'autre part, un nouveau responsable de projet est arrivé dans I'entreprise cliente de TLM et a

poursuivi le travail de son prédécesseur. Au fil du temps, la fréquence des échanges a diminué

tout comme le volume des échanges. Par conséquent, I'ensemble des retombées retirées par

I'offreur est lié aux échanges menés avec I'ancien interlocuteur.

Un premier constat est réalisé. Les échanges entre techniciens dans les sociétés RML

Micron'Est et TLM sont informels, continus et existent dès le début de I'impartition. Les

échanges entre techniciens dans la société 5Li sont formels et rares et ceux chez TRSE n'ont

été mrs en place qu'au cours de I'impartition. RML Micron'Est et TLM bénéficient de

retombées très étendues alors que 5Li et TRSE ont bénéficié de retombées très limitées.

D'autre part, lorsque le dirigeant de I'entreprise RML échangeait avec le responsable client,

les échanges étaient informels. Par contre, les échanges entre dirigeants, dans les quatre

autres relations d'impartition, sont formel s.

Les comparaisons entre cinq relations d'impartition conduite par 3apl, 5Li, Maintenance Plus,

RML Micron'Est et TRSE nous pennettent de souligner un dernier point qui semble important

pour comprendre les differences de satisfaction, alors que les activités imparties sont de même

nature (conception et réalisation) et que les résultats sont identiques (réalisation de la

prestation impartie). 3apl et RML Micron'Est, offreurs " satisfaits " (3apl) et " très satisfaits "

(RML), n'ont pas de retour écrit d'une évaluation éventuelle par le demandeur, du travail

qu'ils réalisent. Par contre, 5Li, TRSE et Maintenance Plus disent être évalués de manière

formelle par leur client.

1\!gg!, un lien apparaît, sans toutefois être très net, entre le niveau de satisfàction, le degré de

formalisation des échanges entre dirigeants et entre techniciens et l'évaluation du travail de

I'offreur.
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Evoquons les modes de coordination rnis en place par cinq offreurs qui ont fait part d'une

satisfaction limitée : CMS Automatisrne, 6lmc, Mécanique de Précision du Barrois et

Sorelor. Les impartitions mises en place dans les sociétés 6lrnc et Sorelor ont pris fin,

I'offieur ne pouvant se prononcer sur I'avenir des relations avec son client, La relation

d'impartition dans laquelle Mécanrque de Précision du Barrois était impliquée, a pris fin

prématurérnent et depuis, les dirigeants travaillent ensembles sur une autre affaire. La relation

impliquant CMS Automatisme va s'arrêter car la prestation confiée est réalisée. Toutefois, une

nouvelle affaire va être scellée entre I'offreur et le demandeur, pérennisant les relations

d'impartition.

Par comparaison, nous constatons que les échanges entre techniciens dans les relations

impliquant CMS Automatisme, 6Lmc et Mécanique de Précision du Barrois sont inexistants

ou très rares ; les échanges entre dirigeants sont formels entre CMS Automatisme,

Mécanique de Précision du Barrois et Sorelor. Enfin, l'évaluation du travail par le

demandeur est formelle dans les relations dans lesquelles se trouvent CMS Automatisme,

6l.mc et Mécanique de Précision du Barrois.

Il est difficile d'établir un lien entre les modes de coordination et la satisfaction des offreurs.

Finalement. il ressort de I'analyse des relations d'impartition dans lesquelles la réalisation de

la prestation demandée a simplement été effectuée que, si les communications entre dirigeants

sont de moins en moins fréquentes, alors le volume des échanges diminue. Si aucun échange

n'est développé entre techniciens, alors la satisfaction est moindre. Toutefois, lorsque aucun

échange entre techniciens n'est relevé mais que les échanges entre responsables sont informels

ou que l'évaluation du travail est inlbrmelle, alors la satisfaction est plus importante que si les

échanges sont formels.

C : L'analvse d.es imoartitions dans lesquelles îl v a délésation d'une activité de réalisation

ou de maintenance.

Sept relations d'impartition portant sur une activité de réalisation ou de maintenance sont

analysées afin de préciser s'il est possible d'établir des liens entre la standardisation des modes

de fonctionnement, la structure des échanges et la satisfaction des offreurs. Ces sept offreurs

sont 2Mintry S.A., Atest, AD Industrie, Brown&Sharpe Roch S.A., Gautier-Moulron S.A.,

Philec ou 9Pi.
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2Mintry S.A., Atest et AD Industrie mènent des coopérations dans lesquelles existent des

échanges entre dirigeants et techniciens. 2Mintry S.A. S.A. est I'entreprise qui a obtenu le plus

de retornbées mais I'irnpartition a pris fin. Comme cela a déjà été mentionné, I'impartition était

de capacité plutôt que de compétences. AD Industrie et Atest développent des relations sur

une longue durée, elles n'ont mis en place aucun échange oblique et retirent des retombées

limitées.

AD Industrie et Brown&Sharpe Roch S.A. sont deux entreprises qui ont la nrême étendue de

retombées mais une structure d'échanges differente. La fréquence des échanges entre

dirigeants recule chez AD Industrie alors qu'elle se développe chez Brown&sharpe Roch S.A.

De plus, il existe des échanges entre les techniciens AD Industrie et ceux de son client mais

tel n'est pas le cas chez Brown&Sharpe Roch. Les conséquences d'un ralentissement des

échanges ou d'une absence de relation entre techniciens sont nettement moins importantes

lorsque I'activité impartie est une activité de réalisation, comparativement aux impartitions

basées sur une activité de conception et réalisation.

Enfin, les offreurs Gautier-Moulron S.A., Philec ou 9Pi se sont vu confier des activités de

maintenance et estiment ne retirer aucune satisfaction de l'impartition. Les échanges entre

entreprises sont assez limités et ont essentiellement lieu entre dirigeants. Sur les sept

exemples d'impartition, six disposent d'un système d'évaluation informel ou ne reçoivent

aucun retour de l'évaluation de leur travail. Seule 2Mintry S.A. était formellement évaluée par

son client.

Nous n'avons pas pris en compte jusqu'à présent le fonctionnement des entreprises Lemarchal

Jacques Ets et 8hp, offreurs n'ayant pas encore bénéficié de retombées. Ces relations sont

récentes et le système d'échanges entre sociétés est partiel. Il n'y a aucune relation entre les

techniciens et aucune relation oblique. Les deux offreurs entretiennent des relations formelles

et rares avec les dirigeants demandeurs et tous deux envisagent de formaliser les procédures

de réalisation de la prestation.
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lious retenons qu'il est difficile d'identifier une structure de fonctionnernent expliquant

clairement les différents niveaux de satisfaction dont bénéficient les offreurs impliqués dans

des activités de réalisation ou de maintenance. Il ressort en général que les systèmes

d'échanges entre entreprises sont âssez peu sophistiqués car les échanges entre techniciens

sont rares ou inexistants, une seule une relation sur les sept cornporte des échanges obliques et

il arrive que les échanges entre dirigeants reculent.

Suite à I'analyse de ces vingt-neuf relations d'impartition, les points mqjeurs qui tendent à démontrer

que le fonctionnement a une incidence sur le résultat obtenu ainsi que sur les retombées et donc sur la

satisfaction de I'ofïïeur sont les suivants.

- Si les échanges entre dirigeants sont croissants et informels, si les techniciens des deux

organisations communiquent dès le début de I'impartition, si l'évaluation des prestations est

informelle et que I'offreur formalise les procédés de travail pour garder une trace des actes,

alors la satisfaction est très élevée et il y a innovation ou production d'un produit fini.

- Lorsque les échanges entre dirigeants sont constants ou reculent, la pérennité de la relation

est affectée.

- Enfin, des échanges entre techniciens des deux sociétés développés en cours de relation, des

échanges formels entre dirigeants ou une évaluation formelle de la prestation réalisée

constituent trois éléments qui tendent à réduire les retombées et Ia satisfaction de I'offreur

car ces éléments témoignent d'un manque de confiance ou d'une faille de structuration.

Il n'a toutefois pas été possible d'identifier le rôle que pouvait jouer la rédaction d'un contrat

très détaillé en début de relation ainsi que le mode de résolution des désaccords sur résultat

pour comprendre la formation des résultats et de la satisfaction. Considérons donc ces facteurs

(rédaction détaillée d'un contrat et mode de résolution des désaccords) ainsi que les éléments

du fonctionnement dans les analyses factorielles qui suivent.
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II : Analvses factorielles des correspondances multiples croisant le

fonctionnement et la satisfaction de I'offreur.

Le fonctionnenlent de f impartition a eté appréhendé par les échanges entre acteurs partenaires

et par la rnise en place de procédures de standardisation. L'objectif est d'identifier les

connaissances produites dans ces deux domaines par les deux entreprises, connaissances

individuelles et organisationnelles.

La première des deux analyses factorielles des correspondances, intitulée " Influence des

échanges entre partenaires " est analysée. Son niveau d'inertie global de 31,36 oÂ. Les

modalités retenues pour fonder notre interprétation sont reprises dans le tableau ci-dessous.

Tableau 55 : Modalites signiJicatives de I'AFC.
Définition de I'axe I Définition de I'axe 2

Echanges obliques
Aucun échange oblique

Echanges formels et informels entre dirigeants en début
Echanges formels et informels entre dirigeants en fin

Echanges informels entre techniciens en début
Aucun échange entre techniciens en début
Echanges formels entre techniciens en fin

Aucun échange entre techniciens en fin
Satisfaction étendue et très étendue

Amélioration de produit
Innovation en début et en cours de relation

Echanges mirtes entre dirigeants en début
Echanges mixtes entre dirigeants en fin

Echanges mixtes entre techniciens en début
Echanges mixtes entre techniciens en fin

Satisfaction limitée
Amélioration de procédé

Simple réalisation du travail

Trois structures d'échanges entre les dirigeants et les techniciens sont identifiables. Ces

structures sont situées à chaque sommet d'un triangle équilatéral. Une première structure se

trouve d'un côté de I'axe des abscisses, elle est caractérisée par I'existence d'échanges obliques

et s'oppose à deux autres structures. Ces demières s'opposent entre elles mais le long de I'axe

des ordonnées et sont caractérisées par I'inexistence d'échange oblique.

La première structure repose sur des échanges entre dirigeants constamment informels, sur

des échanges entre techniciens informels en début puis formels en fin de relation. La

satisfaction associée à cette structwe est très élevée et généralement, ces organisations

innovent ou fabriquent des produits finis.

La deuxième structure fait référence à un système d'échanges formels et informels entre le

personnel de même statut et est généralement mise en place lorsqu'il y a amélioration de

procédés. La qualité de représentation de la modalité " satisfaction élevée " est faible, mais ce

deuxième Wpe de structure concerne les offreurs retirant une satisfaction importante.
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Enfin, le troisième type de structure est caractérisé par des échanges formels entre

dirigeants, en début comme en fin de relation. Par contre, aucun échange entre technicien n'est

mis en place. Les impartitions de ce type aboutissent généralement à la sirnple réalisation de

ce qui est demandé et à une satisfàction limitée, voire nulle de I'offreur.

Ainsi, nous retenons qu'un premier système " complet ", informel entre dirigeants et qui se

formalise au fll de la relation entre techniciens des deux organisations permet à I'offreur de

bénéficier d'innovation ou d'amélioration et d'une satisfaction très élevée. Cette structure

d'échanges est employée lorsque I'activité déléguée est d'une technicité très élevée.

Le deuxième système comprend des échanges mixtes et correspond à des activités de

réalisation. La satisfaction est difficilement qualifiable et probablement élevée.

Enfin, le troisième type de structure est partiel, les échanges entre dirigeants sont formels. Les

enfreprises concernées sont généralement chargées de tâches de technicité modérée mais figée

une fois la commande passée. Dans ce cas, la satisfaction est limitée.

Finalement, la structure du système d'échanges est liée à la nature de I'activité déléguée et

aux niveaux de satisfaction dont bénéficie l'offreur. Les échanges obliques jouent un rôle

important dans l'étendue des retombées et sur le niveau de satisfaction de I'offreur.

Analysons la seconde analvse factorielle des correspondances réalisée suite au croisement

entre la standardisation des modes de fonctionnement, les résultats de I'impartition et la

satisfaction de I'offreur. Cette analyse est intitulée " Influence des modes de coordination

utilisés par les partenaires ". Le niveau d'inertie de cette analyse est de 31,36 o/o. Comme

précédemment, nous établissons un tableau présentant les modalités significatives.

Tableau 56 : Modalités significatîves de I'AFC.
Défïnition de I'axe I Définition de I'axe 2

Standardisation initiale de procédés formelle
Evaluation initiale formelle et informelle
Evaluation finale formelle et informelle

Contrat - accord
Satisfaction limitée

Aucune standardisation de proc&é en début ni en hn
Perte de connaissance des évaluations initiales - finales

Satisfaction très étendue - aucune satisfaction
Simple réalisation du travail demandé

Innovation en début et en cours, produit frni
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Une relation dont la satisfaction de I'offreur est quasiment nulle est associée à une évaluation

non formelle et à I'absence de standardisation des modes de réalisation de la prestation.

Une relation dont la satisfaction est limitée est caractérisée par une évaluation fonnelle et des

procédures formelles de travail.

Enfin, une relation d'irnpartition dans laquelle les niveaux de satisfaction sont très élevés

repose sur une évaluation très rarement pratiquée et des procédures de travail informelles en

début de relation, procédures qui pour certaines sont progressivement formalisées en cours de

relation.

Finalement, une corrélation apparaît entre le niveau de formalisation de chaque mode de

fonctionnement et le niveau de satisfaction de I'oftieur.

Pour conclure ce chaDitre, nous retiendrons que

Les échanges et la standædisation ont une influence sur le résultat mais surtout sur les retombees de

I'impartition et donc sur la satisfaction de I'offreur.

Trois structures sont identifiables.

- Des échanges entre dirigeants informels et croissants, des échanges entre techniciens

qui se formalisent, I'existence d'échanges obliques, une évaluation inégulière ou non

restituée, une résolution formelle des désaccords sur résultat et une formalisation des

procédés de travail sont associés à une satisfaction très élevée.

- Des échanges formels entre dirigeants, aucun échange entre techniciens des deux

sociétés, une résolution informelle des désaccords sur résultat conduisent à une

satisfaction quasi nulle de I'offreur.

- Enfin, une troisième structure aux retombées limitées repose sur des échanges mixtes

entre dirigeants, mixtes ou formels entre techniciens. Les relations entre dirigeants

tendent à se réduire et il n'existe pas de relation oblique. Les évaluations, les

procédés de production et la résolution des désaccords sont formels.
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Quatrième chapitre : Le niveau de confiance est-il associable à la

satisfaction de I'offreur ?

La présence de la confiance dans les relations d'impartition a été identifiée par differentes

questions fermées et ouvertes. Le tableau suivant reprend les termes traduisant le degré et le

développement de la confiance dans chaque cas d'impartition de compétences.

L'offreur a précisé s'il considérait que I'impartition développée repose sur une relation

uniquement marchande ou sur une relation marchande et de confiance. L'offreur a également

précisé, si nécessaire, si la confiance est réciproque ou non.

Cette approche directe de la confiance a été complétée en déterminant les raisons qui ont

conduit le demandeur à s'en remettre à I'offrew et ce, en début de relation puis lors d'un

renouvellement des échanges. L'offreur indique si le demandeur lui confie un travail

uniquement après avoir reçu une proposition adaptée, s'il lui confie un travail par réference à

une proposition adaptée mais également par référence à une image favorable que le

demandeur a de I'offreur ou alors, sur simple considération de I'image de I'offreur. Il est ainsi

possible de déterminer si les motivations du demandeur ont évolué et par ce biais, si la

confiance que le demandeur accorde à I'offreur s'est développée.

Suite à cet état de la confiance dans les relations, I'objectif est de rapprocher cette variable des

facteurs initiaux puis des résultats et de la satisfaction afin de mettre en évidence d'éventuels

liens issus de l'étude d'une méta-matrice et de differentes analvses factorielles des

correspondances.

I : Analvse d'une méta-matrice ordonnée en ,fonction de I'intensité de la

confiance.

La méta-matrice ordonnée en fonction du niveau de confiance est établie à partir des

qualificatifs avancés par I'offreur lors des questions ouvertes sur le niveau de confiance dans

la cooSration. Les degrés d'implication et de dépendance des demandeurs et offreurs sont

portés dans cette méta-matrice.
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A première vue, il est difficile d'établir un lien entre confiance, dépendance et implication, car

aucun rapprochement ni aucune ressemblance entre cas d'impartition n'apparaît dans cette

méta-matrice. Cette difficulté résulte probablement du fait que le niveau de confiance stipulé

est celui atteint au moment de I'entretien alors que I'implication est celle du début de relation.

Il s'avère donc nécessaire de considérer le niveau de confiance en début de relation.

Pour cela, nous allons faire référence aux motivations du demandeur. En effet, s'il bâtit son

choix sur une proposition de l'offreur sans tenir compte de I'image de ce dernier, cela signifie

que le demandeur ne prête pas attention à la réputation de I'offreur et qu'il n'a pas établi de

relation de confiance qui influerait sur son choix. Certes, faute de pourvoir intenoger le

demandeur, l'étude repose sur I'opinion de I'offreur. Toutefois, ce demier justifie toujours sa

réponse : lorsque I'offreur estime que le demandeur ne I'a choisi que du fait d'une proposition

adaptée, il explique généralement avoir compris que le demandeur attendait des preuves

concrètes pour asseoir son opinion et se construire une image de I'offreur ou il dit ne pas avoir

ressenti que le demandeur lui faisait confiance comme cela a pu l'être ultérieurement.

La méta-matrice ci-dessous est ordonnée en fonction du niveau de confiance qualifié par

I'offreur et comprend la dépendance, I'implication et les motivations initiales qui ont conduit

le demandeur à s'en remettre à I'offreur. L'objectif est d'identifier si le niveau de confiance

initial, contenu dans les fondements du choix de I'offreur, est en lien avec I'implication et la

dépendance du début de relation.
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Lorsque le demandeur choisit initialement I'offreur parce que ce dernier a émis une
proposition adaptée, I'implication du demandeur est faible. Dans ces circonstances, si au
cours de la relation, l'offreur propose une amélioration ou une innovation. la motivation
ultérieure du demandeur progresse et I'offieur mentionne I'existence d'une confiance solide au
moment de I'entretien.

Par contre, si aucune amélioration n'est intervenue, I'image que le demandeur a de I'offreur
évolue mais I'offreur ne signale pas la présence d'une relation de confîance solide.

Figure 29 : Conditîons au développement de la con!îance

Lorsque I'offieur mentionne l'existence de la
confiance, le résultat de la relation fait état d'une

amélioration ou d'une innovation.

Lorsque I'ofteur ne mentionne pas I'existence de
la confiance, le résultat de la relation correspond
à une simple réalisation de ce qui a été demandé

Seule la relation dans laquelle est engagée I'entreprise Richert a été initiée au regard de la
proposition de I'offreur, motivation qui n'a pas évolué. L'offreur estime toutefois que la
relation est d'abord marchande puis de confiance mais il ne s'est pas avancé à indiquer le
niveau de confiance atteint le jour de I'entrewe avec lui.

Lorsqu'un demandeur s'en remet à un ofheur en tenant compte de ses propositions émises et
de son image dès les premiers échanges, le demandeur a généralement une implication

élevée. Il ressort que si I'offreur réalise la prestation qui lui est demandée, les motivations du
demandeur restent constantes alors que lorsque I'offreur émet des améliorations ou innove, les
motivations du demandeur évoluent. Le demandeur tient de plus en plus compte de I'image de
I'offreur lors de son choix.

Souvent, les offreurs estiment que la relation d'impartition repose sur la confiance mais ils la
qualifient rarement de solide. La majorité des offreurs estime plutôt que la confiance est
limitée.

,/

\*

Choix de I'ofteur d'après
propositions adaptées lors du
premier échange puis choix

de I'offreur d'après
propositions adaptées et
image favorable lors des

échanges suivants.
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Enfin, rares sont les entreprises qui ont été choisies uniquement en fonction de leur image dès

les premiers échanges. Sur trois relations concernées, deux durent depuis plusieurs années et

reposent sur un flux d'affaires qui tend à diminuer. La troisième relation vient de débuter,

mais les partenaires se connaissaient depuis longtemps. Les trois offieurs ont expliqué que les

premiers échanges se sont progressivement développés puis les offreurs ont été considérés par

leur client comme partenaires et non plus comme sous-traitants.

De ces différents constats, il ressort que lorsque la relation d'impartition initiale est de nature

marchande - I'ofireur est choisi au regard de sa proposition -, le demandeur s'implique

faiblement en début de relation. Une image favorable de I'offreur se construit au fil des

échanges. Dans ce cas, la confiance se développe et la relation débouche généralement sur

une amélioration ou une innovation.

D'autre part, lorsque le demandeur choisit initialement I'offreur à partir de sa proposition et

de son image, I'implication du demandeur est initialement élevée. Les améliorations ou

innovations sont généralement obtenues dans ce cas de figure.

Enfin, I'offreur peut être retenu seulement pour son image.

Par contre, il est difficile d'établir un lien entre les motivations de I'offreur et la dépendance.

Par conséquent, ces deux facteurs seront considérés dans I'analyse factorielle des

correspondances.

A!!$, lorsque le demandeur a une certaine confiance en I'offreur en phase initiale, son

implication est supérieure à celle du demandeur qui ne se fonde pas sur une image favorable

de l'offreur pour le choisir. Nous en déduisons que le degré d'implication du demandeur est un

indicateur de la confiance initiale du demandeur envers I'ofTreur.

Une seconde méta-matrice, ordonnée en fonction du degré de confiance atteint, est

construite en tenant compte de la durée de I'accord, de I'horizon sur lequel les acteurs

travaillent, indépendamment de la durée de I'accord et de la nature de I'activité.
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L'analyse du croisement entre confiance affeinte et optique de travail est très intéressante.

Il ressort très nettement que les offreurs ayant précisé que la confiance était devenue solide

sont ceux qui travaillent dans une optique long terme. Lorsque la confiance est, selon certains

offreurs, à consolider, limitée ou qu'elle se perd vite, les acteurs envisagent la coopération sur

une durée moyen terme, c'est-à-dire que I'ofÏreur a déjà engagé des négociations pour
poursuiwe les échanges. Enfin, lorsque I'offreur ne sait pas s'il va continuer à travailler avec
le demandeur une fois la relation d'impartition étudiée terminée, le discours de I'offreur laisse
comprendre que la confiance est fragile.

Les deux entreprises impartitrices, qui estiment que les échanges avec leur client ne reposent

pas sur une relation de conftance, n'ont aucun retour d'une éventuelle évaluation de leur

travail. Les deux ofTreurs ont expliqué que la seule appréciation qui leur importe est

l'obtention d'une nouvelle commande car d'après eux, le client s'adressera à une autre

entreprise dès le premier mauvais résultat, propos qu'aucun autre ofkeur n'a tenu.

En rapprochant la nature de I'activité du niveau de confiance, il ressort qu'un degré élevé

de confiance est généralement associé à une activité de (conception-) réalisation, activité dans
Iaquelle I'offreur a la possibilité de faire preuve de créativité en cours de relation.

Si I'ofïreur a eu en charge une activité de (conception-) réalisation mais qu'il n'a pas fait état

d'une confiance solide, il est systématique qu'en cours d'entretien, cet acteur précise que soit

la relation vient de débuter, soit il ne lui est pas possible de proposer des améliorations car la
prestation confiée est figée une fois la commande passée.

D'autres offreurs estiment normal que la confiance soit restée constante et assez fragile car le

volume des échanges a reculé ou car la relation a prématurément été arrêtée.

Nous retenons, d'après les propos des offreurs, que I'impartition repose sur un échange

marchand et une relation de confiance qui devient solide au fil du temps, lorsque aucun
problème n'est survenu depuis plusieurs années.

Enfin, à partir de la matrice suivante croisant le niveau de conliance et la satisfaction, nous

constatons que si le niveau de confiance a été qualifié de solide ou à entretenir, la satisfaction

est (très) élevée. Par contre, une confiance à consolider ou fragile est associée à une

satisfaction faible ou nulle.
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corresDondan

positionnement des partenaires. la confiance et la satisfaction.

Deux analyses factorielles successives sont réalisées afin de confirmer et d'enrichir nos

premières conclusions sur la formation et l'influence de la confiance dans I'impartition de

compétences.

L'analyse factorielle intitulée " Lien entre la dépendance, I'implication et la confîance entre

partenaires " croise le positionnement des partenaires, la motivation du demandeur lors

du choix de I'offreur avec les niveaux de confiance et a une inertie de 26,43 o/o. Les

variables discriminantes sur lesquelles cette analyse repose sont les suivantes.

Tableau 61 : Modalités signîficatives de I,AFC.
Définition de I'axe I Définition de I'axe 2

Confiance solide
Pas de confiance

Choix d'une proposition adaptée
Activité de maintenance

Dépendance initiale du demandeur modérée
Dépendance hnale du demandeur modérée
Dépendance initiale de I'offreur très élevee
Dépendance initiale de I'offreur modérée
Dépendance finale de l'offreur très élevée

Trois groupes de modalités ressortent

implication et confiance.

Confiance fragile
Dépendance initiale du demandeur très élevée

Dépendance initiale du demandeur élevée
Dépendance initiale du demandeur nulle

Dépendance finale du demandeur très élevée
Dépendance finale du demandeur élevée
Dépendance finale du demandeur nulle

Implication du demandeur élevée
Dépendance finale de I'offreur élevée

Dépendance finale de I'offieur modérée

lors de l'analyse du croisement entre dépendance,

Un premier goupe tourne autour d'une relation d'impartition fondee sur une confiance solide,

dans laquelle les dépendances de I'ofheur et du demandeur sont constamment très élevées. Si

I'on accepte de considérer l'implication du demandeur, celle-ci est très élevée lorsque la

confiance est solide.

Lorsque la dépendance et I'implication du demandeur sont élevées, la dépendance finale de

I'offreur est également élevée et I'impartition mise en place repose sur une confiance qualifiée

de limitée.

Enfin, il ressort clairement que lorsque la dépendance des deux partenaires est modéree

(faible), la confiance est fragile ou la relation nrest pas fondée sur la confiance.
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L'analyse factorielle des correspondances multiples, intitulée " Influence de la durée et de

I'anticipation des échanges futurs sur Ie niveau de confiance " croisant la durée, I'optique de

travail, la nature de I'activité, le niveau de confiance avec la satisfaction a une inertie de

27,09 9,/o. Les modalités les plus significatives fondent I'analyse et sont présentées ci-dessous.

Tableau 62 : Modalités signijîcatives de I'AFC.
Définit ion de I 'axe I

Confiance solide
Aucune confiance

Activité de conception - réalisation
Activité de réalisation

Activité de maintenance
Relation long terme

Relation court terme reconduite
Optique long terme

Optique court terme avec reconduction
Satisfaction étendue
Aucune satisfaction

Une situation intermédiaire est observable et

sur une relation moyen terme, dans laquelle

limitées. L'offreur est généralement choisi en

en fonction de son image, de sa réputation.

Définit ion de I 'axe 2
Confiance limitée

Choix en fonction de la proposition de I'offreur
Choix en fonction de la proposition et de I'image de I'offreur

Relation moyen terme
Satisfaction limitée

correspond à une relation d'impartition fondée

la confiance et la satisfaction de I'offreur sont

fonction du devis qu'il a établi mais également

Trois groupes de facteurs sont identifiables et répartis le

étant caractérisé par un niveau de satisf'action de I'offreur.

long de I'axe des abscisses, chacun

L'offreur éprouve une satisfaction élevée lorsque I'impartition est engagée sur un long terme,

qu'elle est envisagée comme pouvant être durable et qu'elle est fondée sur une confiance

solide.

Ce groupe s'oppose à un ensemble de facteurs caractérisant une situation dans laquelle

I'offreur ne tire aucun bénéfice indirect de I'impartition. L'offreur effectue généralement une

prestation de réalisation ou de maintenance, il a été choisi en fonction de sa proposition et est

engagé dans une relation court terme reconductible après renégociation. La confiance entre les

partenaires est nulle.

Les impartitions dans lesquelles sont déléguées des prestations de conception - réalisation

sont, pour partie, fondées sur une confiance solide et pour partie sur une confiance limitée.
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Ces analyses factorielles confirment les observations effectuées à partir de la méta-matrice

précédente et pennettent de dégager trois structures d'irnpartition.

- L'impartition repose sur un niveau de confiance solide lorsque la dépendance et I'implication

des acteurs sont élevées. L'activité déléguée est relative à une prestation de conception

réalisation dans le cadre d'un accord de long terme. Les deux partenaires envisagent de

poursuivre la coopération sur une longue durée. La satisfaction de I'oflreur est très élevée.

- L'impartition repose sur une confiance modérée lorsque la dépendance et I'implication des

partenaires sont modérées. L'activité impartie requiert généralement un niveau de technicité

moyen. Les partenaires développent un partenariat sur un moyen terme grâce à des accords

courts termes reconductibles. La satisfaction de I'offreur est modérée.

- L'impartition purement marchande concerne des activités de maintenance déléguées sur un

court terme. Les partenaires développement une dépendance et une implication très limitées et

I'offreur ne mentionne aucune retomHe. Sa satisfaction est quasi nulle.

Les résultats obtenus font état :

- d'une influence de I'implicarion et de la dépendance sur le niveau de confiance,
- d'une influence de la duree et de I'optique de tavail sur le niveau de confiance,

- d'une influence du niveau de confiance sur la satisfaction.

Nous allons pour conclure réaliser deux dernières analyses factorielles des correspondances

entre les groupes de variables sur lesquels nous venons de nous centrer.
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Conclusion : Lrapproche dynamique des relations d'impartition étudiées à

partir des témoignages des offreurs.

A quelles conditions et dans quelle mesure le positionnement des partenaires dans
I'impartition de compétences génèrent des échanges donnant satisfaction aux offreurs ? Deux

analyses factorielles des correspondances multiples pennettent d'expliquer d'un point de vue

global le fonctionnement de I'impartition. Une première analyse repose sur le croisement de

toutes les variables clés de notre étude et une seconde analyse vient mettre I'accent sur les

échanges car les conclusions sont les plus nettes concernant ce point.

Ces deux analyses sont présentées simultanément. Le degré d'inertie de I'analyse factorielle

intitulée " Influence du positionnement des partenaires sur le fonctionnement et sur la

confiance " intégrant les modalités caractéristiques du positionnement des partenaires, du

fonctionnement, de la confiance, du résultat de la prestation et de la satisfaction de I'of1reur

est de 20,44 o/o.

Le niveau d'inertie de I'analyse factorielle intitulée " lnfluence du positionnement sur les

échanges et sur I'impartition de competences " associant positionnement des partenaires et

échanges entre acteurs impliqués dans I'impartition est de 25,62 vo.

Trois types d'impartition de compétences se détachent et se différencient en fonction du

niveau de satisfaction de I'offreur.

b Le premier groupe d'impartition de compétences a conféré une satisfaction très élevee à

I'offreur car ce dernier a non seulement conçu et réalisé une prestation innovante ou intégrant

des améliorations, ce qui a conduit à I'accroissement des échanges, mais l'offreur a également

retiré des retombées importantes compte tenu de ses objectifs initiaux.
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Le positionnement des partenaires est clairement caractérisable. La dépendance initiale et

finale des deux partenaires est très élevée. En effet, les partenaires accordent de I'importance à

I'irnpartition car le demandeur recherche des compétences particulières dont il n'a pas la

maîtrise et I'offreur accède à un réseau de client ou décroche ainsi un important marché.

L'implication du demandeur est également très élevée car I'acçord passé avec I'offreur porte

sur une longue durée. Les partenaires travaillent aussi au maintien de I'impartition sur une

longue durée en menant plusieurs affaires en parallèle. L'implication de l'offreur est variable

et influe sur le résultat de la prestation.

* Lorsque l'offreur s'implique avant I'obtention du marché en s'associant par exemple à la

rédaction du cahier des charges ou en rédigeant une proposition particulièrement adaptée au

demandeur, la prestation réalisée dès la mise en place de I'impartition est innovante. Elle

répond à des besoins que le demandeur n'avait pas définis clairement ou comporte des

éléments issus d'un savoir-faire spécifique et modifiant la prestation initialement envisagée.

* Si I'implication de I'offreur est modérée, cet acteur apporte un changement majeur à la

prestation irnpartie en cours de coopération et du fait de son savoir-faire.

* Enfin, si I'implication est faible ou nulle, I'offreur réalise des améliorations techniques ou

technologiques mais dont les conséquences ne conduisent pas à un changement de la

prestatlon.

Le fonctionnement de ce type d'impartition est caractéristique. D'une part, il y a production de

connaissances et d'autre part développement ou renforcement d'une relation de confiance

entre le responsable offreur et Ie responsable demandeur.

La prestation est nouvelle lorsqu'elle est confiée à I'offreur. Par conséquent, celui-ci ne

formalise pas de suite le processus de fabrication. Mais, cette démarche est engagée après

avoir réalisée plusieurs prestations de même nature afin de conserver le savoir-faire ainsi que

quelques indications sur les actions et les modifications réalisées. Au niveau organisationnel,

la formalisation permet à chaque salarié de connaître l'avancement des travaux et de pouvoir

éventuellement poursuivre ou informer le client.
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Cette structuration de la démarche de réalisation va de pair avec l'évolution des échanges

entre techniciens des deux sociétés comme le montre clairement la seconde analyse

factorrelle. Les échanges inter-entreprises entre techniciens sont réguliers, souvent initiés dès

le début de I'impartition et sont de plus en plus fbnnalisés. Ceci accroît la capacité

d'amélioration, d'innovation car I'identification ou I'anticipation des besoins est facilitée. Ces

échanges sont renforcés dans la majorité des cas par I'existence d'échanges obliques entre le

responsable demandeur et les techniciens offreurs afin d'accroître la réactivité.

Les échanges entre dirigeants sont informels et sont de plus en plus fréquents lorsqu'il y a

accroissement du flux d'affaires.

Par contre, si les échanges entre techniciens et les processus de fabrication sont de plus en

plus mis par écrit, les évaluations des prestations réalisées par I'offreur sont presque

inexistantes ou rares et informelles. La raison majeure avancée est le manque de réference car

la prestation est nouvelle et requiert une technicité élevée.

Les responsables développent ou renforcent une confiance réciproque qui se traduit par la

considération de la personne de I'offreur lors du choix fait par le demandeur ou alors par le

démanage des travaux sans que la commande ferme soit parvenue à I'offreur. Il peut

également arriver que I'offreur soit sollicité lors d'un problème ou qu'il dispose d'une marge

de liberté importante dans la réalisation de son travail. D'autre part, les offreurs expliquent

que les conversations entre responsables sont plus riches et plus variées lorsque la confiance

existe. Il est possible d'évoquer sereinement les problèmes et de chercher la solution la plus

favorable pour tous.

Il est possible de conclure en retenant que I'aspect relationnel est tout aussi important que

I'aspect marchand et constitue le moteur de la dynamique de la relation car il initie les

améliorations ou les innovations et conduit à un développement de la satisfaction, de la

confiance et des échanses marchands.
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I t e deuxième type d'impartition de compétences conduit à une satisfaction modérée de
I'oftieur. Celui-ci parv'ient à améliorer la prestation déléguée et estime retirer les avantages de
I'impartition mais dans un nombre de domaines restreints. Les prestations imparties
concernent généralement la réalisation et rarement la conception d'un outil et sont déléguées
sur une durée court terme reconductible ou renégociable. L'offreur est presque assuré que les
affaires se poursuivront avec le demandeur mais I'horizon envisagé est moyen terme.

La dépendance des partenaires est élevée et en recul en cours de relation concernant le
demandeur' Cette réduction de la dépendance résulte essentiellement d'une meilleure maîtrise
par le demandeur de la réalisation de la prestation et donc d'une surveillance renforcée. Aussi,
il s'avère que les flux d'affaires ne se développent pas ou régressent. L'implication du
demandeur est plus limitée car la durée de ra relation est plus courte.

Le fonctionnement de ce deuxième type d'impartition de compétences est plus standardisé et
moins sophistiqué ou adaptable que dans le cas présenté ci-dessus. Un ordonnancement du
travail ainsi qu'une procédure de production sont généralement réalisés afin de guider la
réalisation de la prestation. Les améliorations sont moins nombreuses.

Les échanges entre techniciens sont plus rares et plus formels, ce qui explique en partie la plus
faible propension à innover ou à améliorer de l'offreur. Les échanges obliques sont rares. Les
échanges entre dirigeants sont également formels et informels, " selon les situations ".
Enfin, la confiance entre responsable est plus limitée, elle est souvent qualifiée de fragile, à
entretenir ou à confirmer.

Dans ce style d'impartition, l'aspect marchand prévaut sur I'aspect relationnel, ce qui explique
la faible dynamique et donc le développement limité de certaines impartitions.

S fæ troisième type d'impartition concerne les activités de réalisation et de maintenance
pour lesquelles le savoir-faire nécessaire n'est pas specifique. L'offreur estime ne pas
bénéficier de retombées particulières après la mise en place de la cooperation.
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Ces impartitions. sont ponctuelles et les partenaires ont une dépendance modérée. Les

procédures de realisatidn des prestations sont rarement formalisées du fait de la courte durée

des contrats et de la non-reconduction de la même affaire. Les offreurs expliquent qu'ils

conseryent les devis et les commandes comme support d'information afin de savoir ce qui a

été réalisé. ll s'avère également que seuls les responsables des deux organisations

communiquent lors de la mise en place de I'impartition et à la fin, pour la remise des travaux.

Ces échanges sont formels. L'évaluation des travaux, rarement présentée à I'offreur, est

généralement informelle. Enfin, I'offreur explique ne pas particulièrement accorder sa

confiance au responsable demandeur. L'aspect marchand de I'impartition est prédominant.

Il est possible de conclure que le positionnement des partenaires joue un rôle déterminant sur

le développement de I'impartition de comfftences. Les modes de fonctionnement sont plus ou

moins sophistiqués et le niveau de confiance est different, selon le degré de dépendance et

d'implication des partenaires dans I'impartition de compétences. L'offreur réalise des

prestations de nature diverses et mentionne I'obtention de retombées dans les domaines plus

ou moins vastes. Ainsi, I'offreur éprouve un niveau de satisfaction propre à chaque situation.

De plus, I'intensité de la satisfaction, le niveau de confiance entre responsable et le degré de

sophistication du fonctionnement de I'impartition varient dans le même sens que I'importance

de la dépendance et de I'implication des partenaires.

La nature du positionnement des partenaires conduit à un certain fonctionnement de I'impartition de

compétences et à une satisfaction particulière de I'offreur.
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Cinquième chapitre : Lranalyse des relations d'impartition à partir des

témoignages des neuf demandeurs et des neuf offreurs.

Parmi les vingt-neuf offreurs qui ont présenté une relation d'irnpartition, neuf ont accepté de

donner le nom de leur partenaire afin de pouvoir recueillir ses propos. L'obtention des deux

témoignages pennet d'analyser f influence du positionnement des partenaires et du

fonctionnement de I'impartition sur le résultat et la satisfaction, mais également de comparer

la vision que chacun a de I'impartition. Les résultats et la satisfaction signalés par les

demandeurs sont présentés puis comparés aux données recueillies auprès de I'of[reur.

La satisfaction du demandeur est définie par confrontation entre le résultat global obtenu et

son intérêt à coopérer en début d'impartition. Le résultat global fait réference d'une part, à la

prestation réalisée par I'ofÏreur - simple réalisation de ce qui est demandé, amélioration ou

innovation - et d'autre part, aux retombées commerciales, techniques et organisationnelles

dont bénéficie le demandeur.

Figure 30 : Evaluation de la satisfaction du demandeun

Nature de la prestation réalisée
(simple réalisation de ce qui est

demandé, amélioration ou
innovation)

+
Retombées commerciales,

techniques ou organisationnelles

Résultat global

Intérêt à coopérer du demandeur

(très développé ou peu développé)

Satisfaction du demandeur
(très élevee, élevée, limitée)



Contexte initiql. fonctiomrcment el rëfllta| des coopérqtions. 276

| : Résultats et satisfaction des partenaires.

Trois niveaux de satisfaction du demandeur sont définis par comparaison entre les objectifs

initiaux et le résultat global. Les neuf cas d'impartition sont présentés en fonction du niveau

d'exigence du demandeur lors de la mise en place de I'impartition et par la suite, un tableau

rappelle les objectifs, résultats et niveau de satisfaction des interlocuteurs rencontrés.

I Cinq demandeurs (France Transfo - Mécarep , Php - Projlor ; Perrier Vittel France -

Lemarchal Jacques Ets ; Pont-à-Mousson S.A. - AE2I, Schlumberger Industrie - lctec)

avaient de très fortes attentes en début de relation d'impartition concernant les améliorations

que I'offreur pouvait apporter aux activités qui lui étaient confiées. Ces progrès permettent au

demandeur de mieux réaliser son métier.

France Transfo et Pont-à-Mousson S.A. ont non seulement obtenu la prestation qu'ils

attendaient ainsi que différentes améliorations ou innovations et ont également noté un

développement de la relation de partenariat avec leur offreur. Le responsable à France Transfo

a retiré des bénéfices découlant de la qualité de la relation partenariale avec Mécarep car,

comme il l'a dit, il a pu totalement se concentrer sur son métier. Par contre, le responsable

rencontré à Pont-à-Mousson S.A. attend un accroissement de I'autonomie et du rôle moteur de

AE2L Le demandeur explique qu'ainsi, il obtiendra des avantages supplémentaires car I'aspect

" partenariat " dans la relation d'échanges sera renforcé.

Schlumberger Industrie a permis à son offreur de développer ses comfftences en début de

relation. Cette gtande entreprise est satisfaite des progrès et des améliorations réalisés par

lctec mais elle attend des retombées supplémentaires afin d'atteindre le niveau de retour sur

investi ssement escompté.

Php et Perrier Vittel France sont deux demandeurs qui n'ont pas encore pu évaluer la

prestation de I'offreur car les machines speciales réalisées ne sont pas encore en service. Les

apports de Projlor et Lemarchal Jacques Ets, leurs partenaires respectifs, sont tels que les

demandeurs entrevoient les retombées dont ils vont bénéficier. Il ressort que Php obtient des

retombées plus étendues que Perrier Vittel France.
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O L'impartition entre PGA et ASP est particulière du fait que I'offreur esf allé vers le

demandeur afin de le convaincre de I'intérêt de son produit. Cette démarche a suscité un

besoin nouveau chez PGA et après réflexion, le demandeur a trouvé un intérêt certain à

établir cette coopération. Sa satisfaction est très élevée et il projète de développer des

échanges avec son offreur.

I Trois autres demandeurs (Happich France, Sogérail et Vem) ont des intérêts à impartir

peu développés. Happich est très satisfait des résultats obtenus. La prestation impartie a été

menée à bien, differentes améliorations ont été mises en æuwe et I'offreur a eu une réactivité

et un comportement très appréciés du demandeur. Sogérail est satisfait du travail réalisé mais

souhaite que se développe une relation plus proche avec Richert. Enfin, Vem est assez déçu

car il ne parvient pas à tirer de bénéfice du partenariat. Le responsable explique devoir perdre

son temps à encadrer et contrôler son offreur.

Finalement et comme le présente le tableau suivant, l'évaluation des neufs relations

d'impartition conduit à retenir que quatre demandeurs (France Transfo, Pont-à-Mousson S.A.,

Happich et PGA) éprouvent une satisfaction très élevée. Ces demandeurs ont obtenu ce

qu'ils avaient demandé ainsi que differentes retombées inattendues. Trois entreprises

impartitrices (Php, Schlumberger Industrie et Sogérail) sont satisfaites de I'impartition, elles

obtiennent pour partie ce qu'elles souhaitent mais attendent des résultats su$rieurs. Deux

entreprises (Penier Vittel France et Vem) sont peu satisfaites des échanges, leurs besoins

sont mal satisfaits.

Aux vues des commentaires des demandeurs, la difference entre une satisfaction très élevée et

élevée repose essentiellement sur la qualité de la relation partenariale. Cet aspect de

I'impartition permet au demandeur de tirer un avantage specifique découlant d'une meilleure

valorisation de son temps de travail : le demandeur ne perd pas son temps, il se consacre à son

métier quand les relations sont " de qualité ".
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Contexle inilial, fonclionnemenl et résultal des coopëralions. 282

Le tableau suivant juxtapose les visions et satisfactions des partenaires. De son analyse,

constats sont emls.

Une compâraison entre les résultats de I'impartition spécifiés par les deux parties souligne

que quatre offreurs mentionnent la réalisation d'améliorations contre huit demandeurs. Vem

est le seul demandeur qui précise ne pas avoir bénéficier d'amélioration alors que

Maintenance Plus, son offreur, dit avoir amélioré la prestation confiée.

Par contre, demandeurs et offreurs ont mentionné I'existence des mêmes innovations initiales

et obtenues en cours de relation, sauf Schlumberger Industrie. Ce dernier considère que

I'offreur a réalisé une amélioration technologique alors que I'offreur estime avoir innové.

Enfin, six relations sur neuf ont le même niveau de satisfaction et deux relations ont une

satisfaction quasi-équivalente. La relation impliquant Happich et CMS Automatisme donne

lieu a une satisfaction plus élevée pour le demandeur que pour I'offreur.

Afin de comprendre comment les partenaires sont parvenus à de tels niveaux de satisfaction,

nous allons nous centrer sur I'influence des facteurs initiaux, du fonctionnement et de la

confiance sur le résultat global. Aussi, nous comparerons régulièrement les visions des deux

partenaires.
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satisfaction.

Sachant que certains offreurs n'accepteraient pas que nous contactions leur client, il leur a été

demandé d'estimer les niveaux de dépendance et d'implication de leur partenaire. Comme

neuf offreurs ont permis de rencontrer leur partenaire, une comparaison entre les niveaux

estimés par les offreurs et les niveaux réels mentionnés par les demandeurs va être réalisée.

Ainsi, il sera possible de porter une appréciation sur la connaissance du partenaire dans les

neuf " relations doubles Une telle approche de l'impartition conduit à approfondir

I'influence éventuelle des facteurs initiaux sur la relation d'impartition.

Une comparaison entre les niveaux estimés et réels de dépendance et d'implication du

demandeur montre qu'une seule relation (Schlumberger Industrie - lctec) repose sur une

convergence des témoignages. Presque une fois sur deux, I'offreur sur-estime la dépendance

du demandeur et sous-estime son implication. Généralement, lorsque I'offreur sur-estime la

dépendance, il estime avec justesse l'implication du demandeur et lorsque I'offreur évalue

correctement la dépendance, il sous-estime I'implication. Le tableau ci-dessous présente les

niveaux de dépendance et d'implication réels et estimés du demandeur.

A première vue, il ne ressort pas de lien entre la convergence ou la divergence des opinions et

les résultats ou la satisfaction des partenaires. Pow cette raison, les niveaux de dépendance et

d'implication vont être introduits dans notre observation afin de pouvoir conclure sur

I'influence de ces facteurs et des difïerences de points de we.

A : L'imolication,le résultat slobal et la satisfaction

Aucun lien n'apparaît entre le niveau réel d'implication du demandeur et son niveau de

satisfaction. Par contre, I'implication du demandeur est généralement très élevée alors que son

intérêt à coopérer est faible. Inversement, une implication élevée est développée par un

demandeur très exigeant en début de relation.
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Seules les impartitions menées par France Transfo et PGA reposent sur un niveau

d'implication de I'offreur équivalent à celui du demandeur. Rappelons que I'objet de ces

deux relations est I'exploitation d'une innovation initiale.

En comparant le niveau d'implication du demandeur et celui estimé par I'offreur, nous

constatons qu'à cinq reprises, il y a divergence des points de vue. Les implications de

Happich, PGA, Perrier Vittel France et Sogérail sont sous-estimées par I'oflfreur alors que

AE2I surestime I'implication de son demandeur.

Malgré ces trois axes d'observation, aucun lien clair ne se dégage entre le niveau d'implication

du demandeur, les niveaux d'implication des partenaires ou la convergence des points de vue

et la satisfaction.

Suite à I'observation des impartitions impliquant France Transfo et PGA, il est toutefois

possible d'avancer que les implications des partenaires sont au minimum élevées lorsqu'il y a

innovation initiale. Rappelons que lorsque nous avions analysé I'influence des implications

dans les relations simples, nous avions évoqué le cas ASP - PGAre3. ASP estimait que

I'implication de son client, PGA, était faible car ce dernier ne croyait pas en I'intérêt des

protèges robots. Il s'avère que le demandeur qualifie son implication d'élevée confortant ainsi

la conclusion faite précédemment et rappelée en note de bas de page.

Le tableau ci-dessous présente une synthèse des differents points de vue relatifs à

dépendance et à I'implication du demandeur. Les données détaillées sont présentées

annexe.

l" Lors de l'analyse de I'influence des niveaux de dépendance et d'implication sur les résultats de I'impartition,
nous avions souligné que si la dépendance et I'implication du demandeur était au minimum élevee et si
I'implication de I'offreur était au minimum faible, alors I'impartition était associée à une innovation initiale ou en
cours. Cependant ASP faisait exception car l'implication estimée du demandeur était faible. L'ofteur a expliqué
que son client ne croyait pas en l'intérêt de son innovation et que par conséquent son implication était faible.

la
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Aucune influence du niveau réel de dépendance du demandeur sur le résultat ou sur son

niveau de satisfaction ne peut être relevée.

En comparant les niveaux de dépendance réels et estimés du demandeur avec les résultats de

la prestation, nous constatons que I'offreur innove ou fournit un produit fini lorsqu'il estime la

dépendance de son client comme très élevee, que cette estimation soit juste ou sur-évaluée.

Dans ce cas, la satistàction des partenaires est également très élevée car ils bénéfîcient de

retombées étendues grâce à I'impartition.

Par contre, si l'offreur pense que la dépendance du demandeur est (très) élevée puis modérée,

il met en æuvre des améliorations. Les retombées et la satisfaction des partenaires sont

élevées.

Enfin, lorsque I'offreur sous-estime la dépendance du demandeur, il réalise simplement ce qui

lui est demandé, la satisfaction des deux partenaires étant limitée.

Pour conclure, nous retenons que la dépendance et l'implication réelles du demandeur n'ont

pas d'influence sur le résultat ni sur la satisfaction. Par contre, l'évaluation de I'offreur joue

un rôle certain dans la formation des résultats et de la satisfaction des acteurs, que I'offreur

sur-estime ou évalue avec justesse la dépendance et I'implication du demandeur. L'offreur agit

en fonction de ce qu'il pense du comportement du demandeur.

D'après I'analyse des neuf relations d'impartition, nous constatons en juxtaposant les niveaux

d'implication et de dépendance que deux cas de figure se distinguent - demandeurs très

satisfaits et peu satisfaits -, le troisième cas correspondant à une satisfaction élevée du

demandeur n'est pas clairement caractérisable.

O Lorsque la satisfaction du demandeur est très élevée, la combinaison dépendance -

implication est :

Figure 3I : Trois résuka* associés à l'impartition de compéIences.

Si I'implication de I'offieur est très élevée
b innovation initiale (sauf ASP)

Si I'implication de I'ofteur est faible
$ innovation en cours

Si I'implication de I'offieur est nulle
$ réalisation d'un produit fini

Implication estimée du demandeur (très) élevée
et

Dépendance estimée du demandeur très élevee
et

Dépendance de I'offieur très élevée
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a Lorsque la satisfaction du demandeur est limitée, la combinaison dépendance

implication est :

Figure 32 : Quatrième rësultat associé à I'impartition de compétences,

Amélioration ou simple
réalisation de la prestation

confiée

III : Influence de la confiance sur le résultat global et la satisfaction.

Les neuf impartitions étudiées sont des relations marchandes et de confiance, même si le

responsable de la société Sogérail estime qu'il se construit plutôt une 'r appréciation sur

I'offreur " qu'une confiance en I'offreur.

L'approche de la confiance est directe et indirecte. Concernant I'approche directe, il est

demandé à I'interlocuteur de préciser si la relation est marchande et de confiance, de qualifier

le niveau éventuel de confiance et de commenter ce sujet. L'approche indirecte consiste à faire

préciser à I'interlocuteur les éléments qu'il estime importants dans la construction d'une

relation partenariale. De-là, I'acteur interrogé doit expliquer le processus de développement de

la confiance s'il reconnaît son existence dans la cooffration.

Les données recueillies concernant I'approche directe de la confiance sont présentées dans le

tableau suivant. Les motivations et le niveau de confiance indiqué par le demandeur sont

observés pour présenter la relation que le demandeur développe avec son offreur.

A : Le niveau de confîance et son évolution dans la relation dtimpanilion

A partir des motivations du demandeur pour choisir I'offreur, nous constatons que

généralement, il y a passage d'un choix reposant sur " une proposition adaptée " à une

décision fondée sur " une proposition adaptée et une image favorable ". Dans certaines

relations, il y a même décision uniquement à partir de I'image. Nous en déduisons que les

coopérations ont permis le développement de la confiance.

Trois coopérations ne sont toutefois pas concernées. Elles impliquent Perrier Vittel France car

la relation vient de débuter, Vem car ce demandeur est déçu des prestations de I'offreur et

Sogérail qui ne reconnaît pas la notion de confiance.

Implication estimée ou sous-estimée du demandeur élevée
el

Déoendance estimée ou sous-estimée du demandeur modérée
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Le niveau de confiance précisé par chaque acteur interrogé est fortement lié à l'étendue de la

satisfaction retirée. Les partenaires qui qualif'rent la confiance de solide retirent un niveau de

satisfaction très élevé (Pont-à-Mousson et AE2l ; PGA et ASP , ictec ; Happich ; France

Transfo et Mécarep).

Php et Projlor estiment que la confiance qui les lie est selon le premier " assez solide " et

selon le second " assez importante ". Ces acteurs sont satisfaits des résultats globaux de

I'impartition.

Remarquons que Schlumberger Industrie, Richert et Sogérail sont trois entreprises qui

n'accordent pas une grande importance à la confiance mais qui retirent des résultats

satisfaisants.

Enfin, certains partenaires reconnaissent I'existence de la confiance, mais estiment que son

rôle est tout à fait mineur dans le fonctionnement de I'impartition. Il s'avère que ces acteurs

retirent un niveau de retombés limité (CMS Automatisme ; Perrier Vittel France et

Lemarchal Jacques Ets ; Maintenance Plus et Vem).

B : La construction de la confîance dans la relation d,ïmoartitian

Certains indicateurs ont été utilisés pour parvenir à déterminer la manière dont la confiance

entre les partenaires est construite dans la relation d'impartition. ll n'a pas été possible de tirer

de conclusion à partir des témoignages obtenus concernant les vingt-neuf relations

d'impartition simples car les offreurs avaient des cheminements (chaque offreur ordonnait

différemment les cinq facteurs pouvant contribuer à expliquer la construction de la conliance)

très differents. Par contre, I'analyse des neuf relations à partir des propos des demandeurs

permet de formuler quelques remarques intéressantes.

Les acteurs interrogés doivent tout d'abord préciser si, selon eux, les compétences, la

réputation, la fiabilité, les propositions d'amélioration, la liberté laissée par le demandeur et la

dimension afiective sont des éléments qui fondent le partenariat et la confiance. Dans

I'affirmative, les acteurs interrogés précisent ensuite la manière dont interviennent ces facteurs

pour faire émerger et pour entretenir la confiance.

Le tableau suivant présente le classement proposé par chaque demandeur.
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La compétence et la fiabilité sont les premiers facteurs cités pour expliquer l'émergence de

la confiance entre offreurs et demandeurs. Si la cornpétence a été choisie en prernier, vient en

second la fiabilite et inversement.

Toutefois, il est intéressant de remarquer que les compétences ont été choisies six fois par les

demandeurs et la f,rabilité cinq fois (Pont-à-Mousson S.A. et Happich estiment que ces deux

facteurs interviennent ensembles en début de relation). Par contre, les offreurs ont choisi sept

fois les compétences et deux fois la fiabilité comme les deux premiers facteurs déterminants.

Les offreurs estiment les demandeurs très attachés aux compétences alors que les demandeurs

accordent une place non négligeable à la fiabilité.

La réputation, les propositions d'amélioration et la liberté laissée par le demandeur sont

des facteurs qui, parfois, ne sont pas reconnus par les acteurs intenogés et qui interviennent

généralement en troisième, quatrièlre ou cinquième position.

Enfin, la dimension affective n'a été reconnue que par cinq demandeurs sur neuf et huit

offreurs sur neuf. Ce facteur est presque systématiquement cité comme intervenant en dernier

et accessoirement.

En rapprochant les données directes et indirectes relatives à la confiance, nous constatons

que les demandeurs qui estiment que la confiance est très importante sont ceux qui citent en

premier la fiabilité comme facteur déterminant dans les relations de confiance. Par contre, les

demandeurs qui choisissent la compétence puis la fiabilité comme facteurs structurant les

relations de confiance sont les demandeurs qui reconnaissent un rôle mineur à la confiance,

En comparant ces choix avec les niveaux de satisfaction, il ressort nettement un lien

important. Les demandeurs qui choisissent la fiabilité comme premier facteur déterminant

dans l'émergence de la confiance, sont très satisfaits de I'impartition. Les demandeurs qui

fondent leur opinion sur les compétences de I'offreur sont satisfaits ou peu satisfaits.

Php, Sogérail et Schlumberger Industrie sont trois demandeurs qui reconnaissent la confiance

mais refusent de considérer qu'il peut y avoir une dimension affective dans la coopération.

Ces demandeurs ont un niveau de satisfaction élevé.

Finalement, non seulement la confiance est liée à la satisfaction et aux résultats, mais le

niveau de confiance développé peut être associé aux considérations des demandeurs.
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Pour conclure cette analyse des neuf relations d'impartition pour lesquelles les propos des

demandeurs et des offreurs ont été recueillis, nous concluons que les demandeurs se

differencient clairement par deux niveaux de satisfaction.

Les demandeurs les plus satisfaits sont ceux qui accordent une part importante à la fiabilité

de leur offreur, qui reconnaissent pouvoir se centrer totalement sur leur métier car ils n'ont pas

à surveiller I'offreur. Ces demandeurs estiment que la relation d'impartition repose sur une

confiance très solide et il s'avère que I'ofïreur partage le même avis.

Ces demandeurs bénéficient d'innovations ou de prestations complètes réalisées par des

offreurs qui évaluent la dépendance et I'implication du demandeur comme très élevées. Il est

intéressant de remarquer que si certains offreurs estiment à leur juste niveau la dépendance et

I'implication, d'autres les surestiment.

Les demandeurs les moins satisfaits reconnaissent un rôle mineur à la confiance et fondent

leur opinion sur les compétences de I'offreur en premier lieu. Ces demandeurs attendent plus

de leur offreur et sont parfois déçus. L'offreur est également plus réservé sur le niveau de

confiance développe dans la relation et il ressort que ces acteurs évaluent la dépendance du

demandeur comme étant modérée. Dans ces conditions, les offreurs mettent en place certaines

améliorations ou ne font que ce qui leur est demandé. Les deux partenaires retirent des

retombées limitées.

Retenons que :

- La satisfaction du demandeur repose en grande partie sur la qualité de la relation avec

I'offreur.

- L'évaluation que se fait I'offreur du positionnement du demandeur est très importante dans la

conduite et pour l'évaluation de I'impartition de compétences.

- L'évaluation de I'offreur repose sur la fiabilité pour les demandeurs qui accordent de

I'importance à la confiance et sinon, sur les compétences.
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Concr,uslox,

I : Rappel des intentions de rscherche puis du modèle de fonctionnernent de I'impartition de
compétences.

II : Influence du positionnemont des partenaires sur le fonctionnement et sur le résultat de
I'impartition de compéterrces. Conclusions de l'étude empirique.

III: Discussion.

IV : Apports de cette recherche.

V : Prolongements de cette rec'herche.
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L,impartition de compétences ne constitue pas un objet de recherche aussi prisé que les

alliances ou les Jornt-ventufes 
alors quelre est souvent mise en place dans I'industrie et quelle

conduit à des résultats bénéfiques poul chaque partenaire. Au niveau opérationnel' I'objectif

de notre recherche visait à expriquer le fonctionnement de 'impartition de compétences et à

identifier res facteurs favorables à r,obtention de retombées avantageuses pour chacun' cette

étude avait également pouf intention denrichir res connaissances théoriques relatives à la

maîtrise du fonctionnement de ra stratégie relationnelle quest I'irnpartition de compétences'

suite à une analyse critique de recherches menées par des gestionnaires et des économistes

industriers sur res conditions propices à un recours à des organisations hybrides et sur les

déterminants du fonctionnement des stratégies relationnelles, nous avons choisi de montrer

'importance du positionnement des partenaires dans re déroulement de I'impartition' En début

et en cours de coopération, l,offreur et re demandeur émettent différentes propositions qui les

conduisent à prendre des décisions pour ensuite satisfaire teurs engagements' Les implications

des choix et des compor*ments des partenaires sont sourignées et évaluées par ''étude de leur

influencesurlefonctionnementdecettestratégieetsurlesrésultatsobtenus.

cette concrusion vise à rapperer la recherche menée et à dresser un bilan de ces apports'

-Pource la , les in ten t ionsderecherchedédu i tesdesd i f fé ren tsappor ts théor iqueset

empiriques sont rappelées dans le nrelie n:::.ïte de cette conclusion et conduisent

aux propositions émises en réponse à ra problématique. L'articuration de ces propositions

donne lieu à un modèle expliquant 'incidence du positionnement des partenaires sur le

fonctionnementdel,impartitionetsurlasatisfactiondespartenaires.

_ Les résurtats tirés de l,étude empirique menée auprès de ving-neuf entreprises imparties et

deneufentreprisesimpartitricessontprésentésdansundeuxièmeparagraphe.

- une discussion est menée dans un troisième paragraphe concernant la méthode définie

pour conduire cette étude et notamment 'opérationnalisation des concepts c'és choisis' les

:ïïff'î:lïrr"-':î::iJt:ï::he 
et des prorongements qui mériteraient d'être

développés est dressé en {in de conclusion'
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I : Ranpel des intentions de recherche nuis du modèle de fonctionnement de

I ' impart i t ion de compétences.

L'analyse des travaux d'économistes, de théoriciens des organisations et de sociologues sur la
firme, le marché et les formes organisationnelles intermédiaires a tout d'abord permis de
préciser la place et I'intérêt des fonnes hybrides. Le fonctionnement de ces trois modes

d'allocation des ressources a ensuite été abordé afin de conclure par la présentation d'un
rapprochement entre contexte, forme organisationnelle et fonctionnement.

Coase (1937) définit les coûts de fonctionnement du marché que Williamson (1981)

complètera et nommera les coûts de transaction afin de déterminer s'il est préférable de
recourir à la firme ou au marché. Ouchi (1930) se centre également sur cette problématique

sans toutefois retenir la même optique pour évaluer les coûts de transaction. [l s'avère

d'ailleurs que Ouchi (1980), Amdt (1979), Powell (1990) ou encore Williamson (1991)

précisent progressivement les conditions dans lesquelles les formes organisationnelles

hybrides sont préferables au marché ou à la hiérarchie. La mise en æuvre de mécanismes de

coordination et de contrôle permet la minirnisation des coûts de transaction.

Ces auteurs font réference à dilferents facteurs tels que I'incertitude, I'asymétrie d'information,

la rationalité limitée ou encore le degré de spécificité des actifs, pour se prononcer sur la

supériorité d'un mode d'allocation sur I'autre. Blanchot (1997) remarque que ces facteurs sont

souvent opposés car ils appartiennent à différents courants alors qu'en fait, ils sont

complémentaires.

Pour cette raison, nous avons décidé de grouper ces facteurs en trois catégories pour définir

le contexte général propre à la transaction et définir les circonstances favorables à la mise en
place d'une forme hybride. L'environnement de la transaction, les caractéristiques de l'échange

et le comportement et les capacités de I'acteur impliqué dans la transaction sont retenus.

de recherche.
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Contexte propre à la transaction

Choir d'une fbrme organisationnelle

Forme organisat ionnelle
hybride

re 33 : I.e rôle du contexte à lu transactiqn.

Les travaux de Arndt (1979) et de Ouchi ( 1980) permettent de conclure que le fonctionnement

d'une forme organisationnelle hybride réduit les effets de la rationalité limitée et de

I'opportunisme par la maîtrise de I'information et la réduction des divergences entre les

partenalres.

Ménard (1997) avance que les formes hybrides sont appropriées pour régir une transaction

nécessitant des actifs specifiques dans un contexte d'incertitude élevée. Combe (1998) ajoute

que les investissements spécifiques sont réalisés dans le cadre de transactions contractuelles

de long terme régies par la confiance. Ceci est également valable selon Blanchot (1997) si le

savolr est taclte.

Enfin, Powell (1990), Blanchot (1997) ou

organisationnelles intermédiaires à la firme et

I'i ncertitude de I'environnement.

Figure 34 : Contexte approprié pour un recours à uneforme organisationnelle intermédiaire

Conteurte propre de la trmsactior :
- existcnce d'une asymétrie inforrratiuncllc et de risgræs d'op'porUnismcs €ùhe les acterus,

- specilicite des actifg modércment élevée et ûéqrænce dcs échanges élevec,
- incstitude environncmqtale fort€

Forme organisationnelle préférable

Forme organi sstionnelle hybride

Ménard (1997) soulignent que les formes

au marché limitent les conséquences liées à
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Les mécanismes de coordination, de contrôle et de résolution des conflits ainsi que les

arrangements contractuels sont à I'origine de I'avantage confëré par les fonnes

organisationnelles intermédiaires au marché ou à la hiérarchie (Arndt 1979 . Ouchi 1980:

Porvell  1990 . Wilharnson 1991 . Blanchot 1997 . Ménard 1997) Ces principes de

fonctionnernent lirnitent les risques d'opportunisme, conduisant à une réduction des coùts de

transaction et de bureaucratie.

ll est apparu opportun, dans ce travail, de poursuivre et d'approfbndir la démarche de

Blanchot en liant les caractéristiques du contexte entourant la transaction au choix de la

forme organisationnelle et aux mécanrsmes de coordination adaptés. De ce fait et en

considérant les travaux développés en économie néo-institutionnelle et en économie

industnelle, nous en déduisons que le fonctionnement des fonnes organisatronnelles

intermédiaires est efTcient dès lors qu'il y a combinaison entre mécanisme de contrôle,

d'incitation et partage des valeurs.

Figure 35 : Principes defonctinnnement requk pour une elficience desformes organisationnelles
hybrides.

Dans un second temps, afin de ne pas rester à un niveau général et de se rapprocher de I'objet

d'étude qu'est I'impartition de compétences, une démarche similaire à celle présentée ci-dessus

a été menée à un niveau opérationnel. Parmi les formes organisationnelles hybrides, il est
possible de distinguer les stratégies concurrentielles et relationnelles. La définition des

stratégies relationnelles puis des manceuvres associées a conduit à caractériser les

coopérations puis, à un niveau inferieur les impartitions, les alliances et les partenariats.
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Contexte propre de la transaction :
- existence d'une asymétrie informationnelle et de

risques d'opportunismes entre les acteurs,
- spécit'rcité des actifs modérément élevée et fréquence

des échanges élevée,
- incertitude environnementale forte

Principes de fonctionnement :
- mécanismes de coordinatiorl

- mécanismes d'incitatiorl
- mécanismes de contrôle,

- partage de valeurs

Résultat
efficient

Forme organisationnel le preférable

Forme organisat ionnel le
hybride
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Pour conclure, les impartrtions de compétences reposent sur la délégation de la réalisation

d'une prestation à un offreur qui possède des compétences spécifiques. De plus, I'offreur et le

demandeur ont des entités organisationnelles autonomes. L'objectif du demandeur est

d'incorporer à son cycle productif une prestation intégrant un savoir spécifique qu'il ne détient

pas ou qu'il ne serait pas parvenu à rnobiliser à rnoindre coùt.

L'analyse de ces contributions conduit à un constat et à une interrogation.

Les fonnes organisationnelles hybrides sont adaptées dans un certain contexte car elles

reposent sur des principes de fonctionnement particuliers, capables de conduire à I'efficience

des échanges. Toutefois, il apparaît que chaque manceuvre stratégique envisageable lors d'un

recours à une forme organisationnelle hybride a ses caractéristiques et ses objectifs propres.

Par conséquent, il est nécessaire de devoir considérer un nouveau fàcteur, le positionnement

des partenaires- pour expliquer que des manceuwes stratégiques différentes peuvent conduire

à un résultat efficient grâce aux mêmes principes de fonctionnement.

Ainsi, la question de recherche posée consiste à mettre en évidence I'influence des

partenaires, notamment par leur choix et leur positionnement, sur le déroulement et le

résultat de cette stratégie. Les principes de fonctionnement sont efficients si le positionnement

des partenaires est adapté aux caractéristiques de l'impartition et à I'objectif recherché.

301

Figure 36 : Emergence de Ia question de recherche

Impartition de compétences :
'délégation,

- entités organisationnelles
autonomes

Contexte propre de la transaction :
- existence d'une asymétrie informationnelle et de

risques d'opportunismes entre les acteurs,
- spécificite des actifs modérément élevée et

fréquence des échanges élevée,
- incertitude environnementale forte

Forme organisationnelle préférable

Principes de fonctionnement :
- mécanismes de coordination,

- mécanismes d'incitation.
- mécanismes de contrôle,

- partage de valeurs

Forme organisationnelle
hybride
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B : Les délinitions retenues pour chaque concept clë structurant Io question de recherche,

Notre question de recherche concernait I'influence du positionnement des partenaires sur la

mise en place de pnncipes de fbnctionnement et sur le résultat global de I'irnpartition de

compétences

Il est nécessaire que soient précisés les concepts clés relatifs au positionnement des

partenaires, aux principes de fonctionnement nris en place et aux résultats globaux obtenus

par chaque partenaire.

Le positionnement fait réference aux intentions afTchées par chaque partenaire, à leur

comportement et à leurs décisions, tant lors de la mise en place qu'en cours de déroulement de

I'irn partition de compétences.

Le positionnement est appréhendé à I'aide des concepts de dépendance et d'implication

éprouvées par chaque partenaire envers I'impartition. La dëpendance tle l'ffieur est définie

d'un point de vue commercial et technique. La dépendance commerciale de I'offreur dépend

de I'importance de I'activité impartie pour la pérennité de son organisation ainsi que de

I'accession à un réseau de clients potentiels. Elle peut évoluer durant la relation, en fonction

de l'étendue et du volume du flux d'activités. D'autre part, la dépendance de I'offreur est

égalenrent technique dès lors que la réalisation de I'activité impartie favorise celle d'une autre

commande.

La dëpendance du tlemandeur revêt également deux dimensions : une stratégique et une

technique. La dépendance stratégique du demandeur découle du degré de technicité de

I'activité impartie, du caractère détenninant des ressources foumies par I'offreur et de la

substituabilité de I'offreur. La dépendance stratégique du demandeur varie au cours de la

relation d'impartition avec l'évolution du flux d'affaires, de même que pour I'offreur. La

dépendance technique du demandeur est appréhendée par ses possibilités d'intervention en

cours et en fin de réalisation de la prestation confiée. Un changement dans I'intervention du

demandeur conduit à une évolution de la dépendance technique.

l"implication de l'offreur repose sur les investissements réalisés afin de mener à bien le travail

demandé ainsi que sur I'effort déployé en répondre à I'appel d'offres. L'implication du

dernandenr est mesurée par la nature et la durée de I'accord passé avec I'offreur.
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l-e fonctionnement de I'impartition est abordé grâce à la production de coïu't(u.\,,çuncc.r et au

dér.'eloppement d'une relation de c'tsnfittnc'c. Afin d'organiser la realisation ile la prestation

déléguée, les partenaires recourent a des routines ou à des procédures de production et

d'évaluation et parallèlement, ils conrmuniquent par oral ou par écrrt. La tbnne et la fréquence

avec laquelle chacun utilise ces rnodes de coordination conduisent à créer des connaissances

individuelles ou organisationnelles.

L'évolution des pratiques de coordination et donc de production de connaissances ainsi que le

développernent de la confiance entre partenaires témoignent de la dynamique du

fonctionnement de I'impartition.

Notons enfin que le résultat global de I'impartition fait référence à la prestation réalisée par

I'offreur ainsi qu'à la satisfaction de chaque partenaire. La satisfaction est obtenue par

comparaison entre les objectifs d'un des partenaires et les retombées de sa stratégie. Ces

retombées sont d'ordre technique dans I'acquisition de nouvelles connaissances ou

savoir-faire, d'ordre commercial par I'obtention de nouveaux marchés ou le développement de

nouveaux produits ou services. Les retombées peuvent être organisationnelles dans la mesure

ou I'importance des retombées techniques ou commerciales peut engendrer une réorganisation

rnterne.

Une remarque ménte d'être faite pour mieux comprendre la démarche de recherche adoptée.

Cette problématique a été traitée en deux phases. Après avoir constaté I'existence d'un lien

entre les types de positionnements et les niveaux de résultats globaux obtenus, nous avons

souhaité expliquer cette corrélation. Pour cela, la manière dont le positionnement des

partenaires détermine les principes de fonctionnement mis en ceuvre a été analysée. Ainsi,

parvenant à montrer qu'un type de positionnement des partenaires conduit à la mise en place

de certains principes de lonctionnement et à I'obtention d'un niveau particulier de résultat

global, nous avons pu évaluer I'influence du positionnement des partenaires. De ce fait,

différentes échelles ont été construites afin d'apprécier le degré et la portée de chaque concept.
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C : Les prooositions en rënonse ù la question de recherche et le modèle de fonctionnenænt

de l'impartition de compëtences.

Plusieurs propositions ont été émises en réponse à la question de recherche afln de structurer

la compréhension de I'influence du positionnement sur le fbnctionnement et le résultat de

I'impartition de compétences. Ces propositions et leurrs articulations sont présentées dans un

modèle du déroulement de I'impartition. Le premier grouoe de proposrtions relatif à

I'influence du positionnement est abordé et sera suivi d'un second groupe relatif au

fonctronnement de I'impartition.

,/ Le niveau de satisfaction des partenaires est fonction de leur positionnement lors de

la mise en place de I'impartition de compétences. Les partenaires sont d'autant plus

satisfaits qu'il y a au moins amélioration de I'activité impartie et que chaque acteur retire des

retombées conformes à leurs obiectifs initiaux.

J Le positionnement adéquat des partenaires, afin d'initier un bon déroulement de

I'impartition et la satisfaction des acteurs, repose sur la symétrie des niveaux de

dépendance et des niveaux d'implication de I'offreur et du demandeur. Aussi, la

satisfaction est d'autant plus élevée que les niveaux de dépendance et d'implication sont

élevés.

La définition des niveaux de dépendance et d'implication a été construite en considération des

caractéristiques de I'impartition de competences. il s'avère que le niveau de dépendance du

demandeur est élevé, voire très élevé, lors de la mise en place de cette stratégie. En effet, la

prestation confiée est déterminante pour la réalisation de la production du demandeur, elle

correspond à un sous-ensemble de son produit final. Aussi, la prestation confiée comporte un

savoir-faire spécifique non détenu par le demandeur. Enfin, ce dernier peut difficilement

s'adresser indifféremment à un offreur ou à I'autre compte tenu des compétences requises et il

n'est pas non plus facile de changer d'offreur car leur nombre est faible.
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Comme le demandeur est dépendant de l'impartition, il est souhaitable qrle I'offreur le soit

dans les mêmes proportions afin que le demandeur soit satisfait du travail réalisé. Dans ce

dessein, l'irnpartition doit constituer un marché important pour I'offreur.

La présence de mécanismes d'incitation comme la possibilité d'étendre les relations

commerctales à d'autres clients ou I'amélioration des conditions de réalisation de la prestation

sont également des facteurs qui favorisent I'accroissement de la dependance de I'offreur.

D'autre part, la satisfaction des acteurs requiert un ef-fort important de I'offreur dans la

rédaction d'une proposition, en réponse à I'appel d'offies du demandeur. La proposition doit

concorder avec les besoins du demandeur. De ce fait, I'implication de I'offreur sera forte. Par

conséquent, il est nécessaire que la relation soit construite sur un long terme pour que I'offreur

anticipe un retour sur investissement, ce qui conduit à une implication élevée du demandeur.

Un second group€ de propositions a également été avancé pour comprendre I'influence des

décisions initiales des partenaires sur le fonctionnement et sur les résultats globaux de

I'impartition.

./ La satisfaction des partenaires résulte d'un fonctionnement dynamique de

I'impartition de com pétences.

J An fonctionnement dynamique, fondé sur la production de connaissances et sur le

développement d'une relation de confiance, découle d'une relation pérenne et structurée,

initiée par un positionnement approprié des partenaires.

En effet, nous supposons que déléguer à I'offreur une activité sur un long terme et réaliser une

prestation adaptée aux attentes du demandeur sont des décisions et des intentions qui

conduisent à un fonctionnement structuré et complet. Ce fonctionnement repose sur la mise

en place de routines, de procédures et d'un système d'échanges complets entre les partenaires,

favorisant la production de connaissances.

D'autre part, la satisfaction des partenaires lors des premiers résultats engendre une

augmentation des flux d'échanges et donc un accroissement de la dépendance des acteurs. Ce

développement du marché contribue au développement de I'impartition dans la durée. Ainsi,

en se prolongeant, les échanges d'information entre partenaires concourent à l'émergence

d'une relation de confiance.
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D'un point de l'ue global, le lien entre le positionnement des acteurs, le fonctionnement et le

résultat érnerge de I'implication motrice de I'offreur. Après son initiative, des échanges

entre responsables puis entre techniciens sont mrs en place lors de la réalisation de la

prestation, r'oire entre responsable demandeur et techniciens otTieurs Le succès des échanges

favorise leur développement ainsi que l'établissernent d'une relation de conl'iance entre les

partenaires. Les retombées sont de plus en plus importantes pour chacun.

Le schéma ci-dessous présente le modèle de fonctionnement de I'impartition de compétences

à partir de I'articulation des propositions émises en réponse à la question de recherche.

dans I'impartition de compétences.

L'objectif de l'étude empirique réalisée était de parvenir à confirmer ou à infirmer le modèle

théorique proposé. Ce modèle repose sur des propositions précises qui, par leur nature,

autorise une analyse statistique des données qualitatives recueillies.

Pour ce faire, la collecte des données a été réalisée à partir de deux questionnaires, un offreur

et un demandeur, comportant des questions fermées et ouvertes. Les questionnaires ont été

administrés lors d'une entrevue avec vingt-neuf responsables offreurs lorrains et neudea

responsables demandeurs ayant eu recours à I'impartition de compétences.

lea Parmi les vingt-neufoffreurs rencontrés, dix ont accepté de nous donner les coordonnées de leur client. Nous
avons pu rencontrer neufdes dix demandeurs, le dirième ayant changé d'entreprrse

Figure 37 : Influcnce du positionnement des partenaires sur Iefonctionnement et le résultat global
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La méthode d'analyse des données repose sur la juxtaposition d'une analyse des réponses aux

questions ouvertes, suivant la démarche proposée par Miles et Huberman (1991) ainsi que sur

une analyse factorielle des correspondances rnultiples. Ainsi, les résultats qui émergent de

l'analyse des vingt-neuf cas d'impartition sont riches et structurés.

lI : Influence du positionnement des partenaires sur le fonctionnement et

sur le résultat de !'impartition de compétences. Conclusions de l'étude

empirique.

La question de recherche conduit à analyser, dans un premier temps, la nature du

positionnement des partenaires, les modes de fonctionnement et les différents niveaux de

résultat global dans I'impartition de com$tences. Par la suite et afin d'expliquer le

déroulement de I'impartitioq il est nécessaire de considérer I'influence d'un facteur clé sur

I'autre ou, en d'autres termes, I'incidence du positionnement sur le fonctionnement puis sur le

résultat global.

L'analyse de l'étude empirique conduit à constater qu'à chacun des trois niveaux de

satisfaction de I'offreur correspond un mode de fonctionnement et un positionnement des

partenaires. Pour cette raison, les conclusions seront présentées en quatre sous-paragraphes.
- Le cadre général est défini par la durée et I'horizon entourant la mise en place de

I'impartition.

- Les différents positionnements que peuvent adopter les partenaires sont alors caractérisés

en fonction des trois niveaux de satisfaction de I'offreur

- Viendront ensuite les differents modes de fonctionnement, également exposés en fonction

des trois niveaux de satisfaction de I'offreur.

- Cet état prendra fin avec la présentation des trois types d'impartition associés aux

niveaux de satisfaction de I'offreur.

trois
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ition et l',

Une prernière conclusion émerge de notre analvse et est synthétisée dans le tableau situé à la

fin du sous-paragraphe B. La durée et I'horizon de la relation el'impartition sont liés à la

nâture de I'activité tléléguée. Ils ont une incidence sur I'activité réalisée par I'offreur et

sur son niveau de satisfaction.

z Les impartitions fondées sur la délégation d'une activité de conception - réalisation sont

mises en æuvre dans un accord de long terme. Mais, il ressort qu'au-delà de I'accord long

terme, les partenaires ont I'intention d'æuvrer pour pérenniser I'impartition sur une longue

durée. Dans cette optique, ils mettent sur pied differentes affaires dont la mise en æuvre est

décalée dans le temps afin d'être en perpétuelle coopération. Ces impartitions de comstences

donnent lieu à innovation ou à réalisation de produits finis. Les offreurs retirent une

satisfaction très élevée.

i Les impartitions relatives à une activité de réalisation, dans le cadre d'un accord court terme

reconductible, donnent lieu à une satisfaction modérée de I'offreur. Les échanges sont

généralernent engagés dans une optique court terme reconductible.

à Enfin, les activités de maintenance sont déléguées sur un court terme sans reconduction et

I'offreur ne retire presque aucune satisfaction.

B : Le oositionnement des partenaires face ù l'imnartition, selon les orooos de ltoffreun

Le positionnement des partenaires I'un par rapport à I'autre lors de la mise en place de

I'impartition influe principalement sur Ia nature de la prestation réalisée et plus

faiblement sur le niveau de satisfaction de I'offreur. Les conclusions majeures sont

présentées en fonction du degré de satisfaction éprouvé par I'offreur puis synthétisées dans le

tableau situé à la fin du sous-paragraphe B.
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z Tout d'abord, les impartitions de compétences dans lesquelles les ofïreurs retirent une

satisfaction très élevée fbrment ia première de nos trois catégories d'impartition. Les

impartitions reposent sur une dépendance et une implication des demandeurs (très) élevées au

cours de la coopération.

Un fait intéressant ressort de I'analyse de ce prernier type d'impartition. Il s'avère que les

offreurs, tous très satisfaits, n'ont pas réalisé la mêrne prestation. Certains offreurs ont innové

en début ou en cours d'impartition, d'autres ont amélioré la prestation qui leur a été déléguée

et enf*tn, certains ont produit un ensemble complet alors qu'ils n'avaient été chargés que d'une

partie de la prestation en début de coopération. Les differents résultats atteints varient avec le

degré d'implication de I'offreur.

Ainsi, nous relevons trois comportements distincts que les offreurs peuvent adopter, à

I'intérieur de notre première catégorie d'impartition, chaque comportement étant présenté puis

schématisé.

* Le premier comportement de l'offreur est caractérisable par une très grande implication

lors de la mise en place de I'impartition. L'ofireur demande à son personnel de I'aider à

réfléchir afin de rédiger une proposition particulière comportant des innovations à mettre en

æuvre en début de relation. Généralement, le demandeur s'associe à la réflexion préalable de

I'offreur et est amené à préciser ses besoins. L'offreur effectue éventuellement des

démonstrations chez le demandeur afin de prouver I'intérêt de sa proposition. Par conséquent,

I'offreur s'implique alors qu'il n'est pas assuré d'obtenir le marché. L'offreur a foumi une

réponse très travaillée qu'il ne facture pas car il considère ce travail comme un investissement.

En début d'impartition, I'offreur effectue rarement des investissements corporels car il dispose

des équipements requis. Toutefois, en cours de relation, si le volume d'affaires est important

et que la relation se développe, des achats en machines ou en logiciels sont fréquents.

Précisons les niveaux de dépendance initiale du demandeur et de I'offreur associés à

I'implication très élevée de I'offreur.

- Le demandeur confie à I'offreur une activité de haute technicité. Le demandeur éprouve

des difficultés à suivre l'évolution des travaux ou à évaluer le travail final car il ne

dispose pas de réference : la prestation réalisée en début étant généralement un prototype.

De plus, les ressources sont critiques pour le demandeur et I'offreur n'est pas aisément

substituable. Ainsi, la dépendance du demandeur est très importante.



(ontexîe inilial,.fonctionnemettt et rësuItal de.s coopéralions. 310

- Le demandeur s'engage sur une longue durée et par conséquent, son implication est

élevée.

- L'offreur considère le rnarché qu'il a obtenu corrme essentiel pour le fbnctionnement de

son entreprise et sait qu'il peut éventuellement développer des contacts avec d'autres

clients grâce à cette impartition. De ce fait, la dépendance de l'offreur est très élevée.

Figure 38 : Premier positionnement des partenaires dans l'importition donnant lieu ù satkfaction
très élevée de l'offreur.

Implication très élevée de I'offreur avant la mise en place de I'impartition,
avec connaissance des possibilités de développement du portefeuille client,

I

t
Proposition de réalisation d'une innovaticjn dès le début de I'impartition en réponse à

I'appel d'offres - réduction d,e la substituabilité de I'offreur

I
V

Mise en place de l'impartition avec :
dépendance du demandeur très élevée
- dépendance de I'offreur très élevée

- implication du demandeur (très) élevée : accord sur un long terme.

* Tout comme dans le premier cas, le deuxième comportement de l'ofreur confère une

satisfaction très élevée, mais s'en différencie car il repose sur une implication faible lors de la

mise en place de la stratégie. Dans ce cas, I'offreur ne réalise aucun effort particulier pour

présenter sa réponse à I'appel d'offres, mais il effectue des investissements corporels en début

d'impartition. Si la proposition initiale de l'offreur n'est donc pas particulière, il s'avère qu'en

cours d'impartition l'offreur propose différentes améliorations allant jusqu'à des innovations

sur le plan technique ou technologique.

La dépendance initiale du demandeur est (très) élevée bien qu'étant plus faible que

précédemment car I'offreur est plus facilement remplaçable. La dépendance de I'offreur est

également moins forte car I'offreur n'aura pas la possibilité d'accéder à un réseau de clients.

Figure 39 : Deuxième positionnement des paftenaires dans l'impartition donnant lieu à satisfaction
très élevée de l'offreur.

Proposition de réalisation d'une prestation en réponse à I'appel d'offres

Mise en ptace dJT'impartition avec .
-implication faible de I'offreur : investissements corporels

- dépendance du demandeur (très) élevée
- dépendance de I'offreur (très) élevée

- implication du demandeur (très) élevée : accord sur un long terme

- . t
lnnovatlon en cours
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+ Enfin, le troisiàrne comportement de I'offreur consiste à ne pas s'irnpliquer dans

I'impartition, lors de sa mise en place. Si la dépendance de I'ofTreur ainsi que celle du

demandeur sont (très) élevées et que I'implication du demandeur est également (très élevée)

pour les mêmes motifs que ci-dessus. l'offreur parv'ient à réaliser un produit complet.

Figure 40 : Troisième positionnement tles partenaires dans l'împartitian donnant lieu ù satisfoction
très ëlevée de l'tffieur.

Proposition de réalisation d'une prestation en réponse à I'appel d'offres

+
N{ise en place de l'impartition avec .

-implication nulle de I'ofireur
- dépendance du demandeur (très) élevée

- dépendance de I'offreur (très) élevée
- implication du demandeur (tres) élevée . accord sur un long terme

V

Produit comnlet

Notons que le positionnement des partenaires traduit bien leurs attentes. Parmi les cas

d'impartition ayant conféré une très grande satisfaction à l'offreur, nous remarquons que si le

demandeur ne souhaitait pas que I'offreur lui propose des améliorations, son implication était

faible. De même, lorsque I'impartition est en réalité de capacité, la dépendance du demandeur

est nulle.

2 Les impartitions donnant lieu à une satisfaction élevée de I'offreur ont les mêmes

caractéristiques que les impartitions conduisant à une satisfaction limitée. Par conséquent, ces

deux stratégies sont rapprochées et caractérisées par un niveau de satisfaction intermédiaire, à

savoir modéré.

) Les offreurs, dont la satisfaction est modérée, ont participé à une impartition dans laquelle

leur dépendance était, en phase initiale, (très) élevée. Ceci s'explique car le marché obtenu est

important pour le fonctionnement de leur organisation.

La dépendance du demandeur est élevée car I'activité déléguée renferme un degré de

technicité modéré et I'offreur est rernplaçable. De plus, comme I'activité déléguée n'est pas

une innovation, le demandeur possède des réferences sur lesquelles il s'appuie pour contrôler

le déroulement de la prestation et évaluer le produit final.
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Le demandeur a mené des négociations et a rédigé des contrats, le conduisant à un niveau

d'implication élevé alors que son engagement dans le temps n'est pas très long.

Contrairement aux cas d'impartition donnant lieu à une satisfaction très élevée, les exemples

dans lesquels la satisfàction est élevée ne comprennent pas d'rnnovation initiale. Deux

comportements des partenaires peuvent pennettre de comprendre cette évolution de

I'impartition. Tout d'abord, il s'avère que I'implication de I'offreur est nulle car celui-ci n'a

réalisé aucun investissement et a rédigé une réponse non-personnalisée à I'appel d'offres. En

outre, la dépendance du demandeur a reculé au cours du déroulement de I'impartition.

L'analyse du positionnement des acteurs conduit à confirmer le rôle des combinaisons

dépendance et implication du dernandeur - implication de I'offreur sur la nature de la

prestation réalisée.

b La dernière catégorie d'impartition ne permet pas à I'offreur de retirer une quelconque

satisfaction. Si les offreurs vont au-delà de la réalisation de la prestation qui leur est confiée,

ce n'est que pour proposer des améliorations concemant la prestation. Ces améliorations sont

mises en oeuvre dans des relations structurées par une dépendance modérée de I'offreur et du

demandeur, par une implication assez élevée du demandew et par une implication nulle de

I'offreur.

La dépendance du demandeur est rnodérée en phase initiale. En effet, il peut aisément

contrôler le travail de I'offreur et trouver un autre partenaire. Parallèlement, la dépendance de

I'offreur est également modérée car I'activité confiée est importante ou alors, elle est facile à

réaliser car elle est liée à la réalisation d'une autre prestation.

D'autre part, I'implication du demandeur est assez élevée car il rédige un contrat et mène des

négociations.

Enfin, I'implication de I'offreur est nulle car celui-ci se contente de répondre simplement à

I'appel d'offres et n'effectue aucun investissement particulier.
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Le tableau suivant résume I'influence du positionnement des acteurs sur le résultat et sur les

niveaux de satisfaction des offieurs. Les situations présentées dans le tableau sont celles dans

lesquelles I'offreur fait valoir ses compétences en allant au-delà de la simple réalisation de la

prestation confiée.

Nous nouvons conclure que, plus I'offreur fait d'efforts en intégrant son savoir-faire

spécifique pour apporter un avantage à son client, plus il est satisfait des résultats globaux de

I'impartition. Les innovations intègrent une grande part de compétences de I'offreur et sont

mises en æuvre dans les impartitions dans lesquelles I'ofTreur note un niveau de satisfaction

élevé ou très élevé. Par contre, la simple réalisation de la prestation confiée ou I'amélioration

de la prestation constituent des prestations réalisées par des offreurs ressentant une

satisfaction lirnitée ou nulle en fin de relation.

Ainsi, le positionnement des acteurs, par leur dépendance et leur implication, détermine

la nature de la prestation réalisée, laquelle influe largement sur le niveau de satisfaction

de I'offreur.
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C : Le fonctiannement de l'îmoartition, selon les nropos de l'offreur.

Une troisième conclusion se dégage de l'analyse des données et concerne les modalités de

tbnctionnement des impartrtions. La structure des échanges et les modes de coordination

mis en place sont liés à la nature de I'impartition. Aussi, ils influent sur I'activité réatisée

et sur le niveau de satisfaction de I'offreur. Le fonctionnement des entreprises dans les trois

groupes d'impartition formés en fonction de la nature de I'activité déléguée est présenté

ci-dessous.

i Les stratégies d'impartition fondées sur la délégation d'une activité de conception -

réalisation, dans lesquelles il y a production d'innovations ou de produits fînis et satisfaction

très élevée de I'offreur, sont des coopérations très structurées. Des circuits de

communication, des modalités de réalisation du travail et de résolution des conflits sont

également mis en place comme nous allons le voir.

+ Trois circuits de communication sont mis en place : ils concernent les circuits

d'information entre dirigeants, entre techniciens et " obliques ", à savoir entre le dirigeant

donneur d'ordres et les techniciens offreurs. L'impartition repose en grande partie sur des

échanges entre tous les acteurs ainsi que sur une activité de groupe et donc, sur un relationnel

très fort entre les deux orsanisations et chez I'offreur.

Plusieurs remarques peuvent être faites pour caractériser les flux d'information.

Tout d'abord, les échanges entre dirigeants sont informels. De plus, leur accroissement traduit

la volonté de mener une réflexion commune afin de pousser les améliorations à leur

maximum, vers des innovations. Cette évolution des communications donne également lieu à

une augmentation du marché imparti. Par contre, le recul des échanges entre dirigeants

s'accompagne d'un ralentissement des flux impartis ou de I'obtention de marchés moins

importants que prévu.

D'autre part, les échanges entre techniciens sont mis en place en début de relation, les

retombées sont plus importantes que lorsque les techniciens des deux sociétés établissent des

contacts en cours de relation. Ce constat peut être expliqué par les témoignages des

responsables indiquant que les échanges entre techniciens conduisent à préciser régulièrement

les besoins du demandeur et à identifier des sources potentielles d'améliorations à exploiter.
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ll s'avère en outre, que les infonnations initialement infbrmelles sont, au fil de I'impartition,

forrnalisées afin d'assurer I'accès à tous, de favoriser la pohvalence et de consen'er une trace

des données discutées.

Enfin, les échanges " obliques " sont déleloppés afin d'accroître la rapidité d'exécution et la

réactivité.

* Les impartitions de conception - réalisation, favorisant la production d'innovation et

conduisant à une satisfàction de I'offreur très élevée, reposent sur une volonté de structurer

le processus de travail. Celui-ci est de plus en plus formalisé - passant de la constitution de

routines à la mise en place de procédures - afin de conserver et d'exploiter ultérieurement les

connaissances produites. En début d'impartition, les activités correspondent souvent à des

prototypes et ont un niveau de technicité tel que les techniciens sont conduits à développer des

routines de production. Puis, lorsque la fabrication est mieux maîtrisée, elle est

progressivement formalisée afin de produire des connaissances qui seront réutilisables.

D'autre part, presque aucune évaluation n'est pratiquee car les prestations réalisées sont

innovantes et aucune réference ne permet d'établir une mesure du résultat.

* Enfin, la résolution des désaccords entre partenaires est fonnelle.

L'offreur cherche à établir un équilibre entre une volonté d'identifier et d'exploiter les

possibilités d'améliorer la prestation et une volonté de limiter les risques liés à la réalisation

de la prestation. Le problème de I'offreur concerne le niveau de formalisation des actions et

informations. Le niveau de sophistication du fonctionnement de I'impartition atteste de la

volonté de I'offreur de poursuivre I'impartition dans les meilleures conditions possibles.

> Une autre forme d'impartition concerne les stratégies fondées sur la délégation d'une

activité de conception - réalisation ou de réalisation simple, conduisant à la mise en place

d'améliorations et donnant lieu à une satisfaction modérée de I'offreur. Le fonctionnement

de ces impartitions est moins sophistiqué et plus rigide.

En effet, il ressort que les échanges entre dirigeants et entre techniciens existent et sont

parfois formels, parfois informels. Les informations sont formalisées lorsqu'elles sont jugées

stratégiques comme I'ont expliqué certains responsables.
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D'autre part, les échanges entre techniciens permettent de relever les améliorations

seraient utiles. Enfin, aucun circuit d'échanges entre le responsable dernandeur et

technici ens offreurs n'est développé.

Dès la mise en place de I'irnpartition, les processus de réalisation de la prestation et

d'évaluation du travail sont fbrmalisés car les niveaux de technicité et d'abstraction de

I'activité sont moindres. L'offreur explique également qu'il envisage une poursuite de la

relation et estime donc intéressant de formaliser le processus de production. Sa volonté est

avant tout de systématiser la production et non de disposer des informations permettant de

retrouver les raisons ayant conduit à I'action.

È Enfin, il est très difficile de préciser le fonctionnement des impartitions dans lesquelles une

activité de réalisation ou de maintenance est confiée à un offreur. La satisfaction de I'offreur

est quasi nulle dans ce type d'impartition. Les modes de coordination et la structure des

échanges expliquent très mal les écarts de satisfaction. Il est simplement possible de retenir

que les échanges se déroulent essentiellement entre les dirigeants et de manière formelle.

D'autre part, l'évaluation est informelle et aucune démarche de réalisation n'est formalisée.

Les ofÏreurs expliquent que la formalisation ne confère aucun intérêt car la durée de

I'impartition est très courte et les activités ne sont confiées qu'une fois. Il s'avère enfin que la

résolution des désaccords est informelle.

Le tableau suivant récapitule les principaux résultats. Il est construit sur les deux variables à

expliquer que sont le niveau de satisfaction de I'offreur et le résultat de I'impartition

considérée.

De cette analyse, il est à retenir que la production de connaissances formalisées et la

structuration de ltimpartition sur un système relationnel complet sont deux conditions à

la pérennité de la coopération et à ilobtention d'une satisfaction très élevee par I'offreur.

qul
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D : La confiance ente resnonsables de l'imoartition, selon les propos de l'offreur.

Une nouvelle conclusion sort de I'analyse des propos de I'offreur. La confiance initiale est

fonction des expériences passées lorsque le preneur et le donneur d'ordres se

connaissent. Aussi, la confiance est déterminée par le positionnement initial des

partenaires et évolue avec la nature de la prestation que ltoffreur réalise durant

I'impartition.

i Plusieurs impartitions sont initiées au regard de la conliance qtre le demandeur accorde à

l'offreur et il s'avère que dans ces coopérations, les partenaires se connaissent depuis

longternps. Aussi, la dépendance de l'offreur et du demandeur ainsi que I'implication du

demandeur sont très élevées. Ces impartitions conduisent à I'obtention d'améliorations ou

d'innovations. Il ressort que I'offreur qualifie la confiance de solide et explique qu'elle est née

dès que I'offreur n'a plus été considéré comme sous-traitant mais comme partenaire.

i Lorsque la dépendance du demandeur est élevée, que celle de l'offreur en cours de relation

est élevée et que I'implication de l'offreur est également élevée, il a été constaté dans cette

étude que la confiance initiale est ffès faible et qu'elle tend à se développer en cours

d'impartition en fonction des prestations de I'offreur.

En effet, en début d'impartition, le demandeur délègue à I'offreur la réalisation d'une

prestation uniquement en fonction de la proposition qu'il émet en réponse à I'appel d'ofires.

Par ce comportement, le demandeur montre qu'il n'a pas confiance en I'offreur. Dans ce cas,

la relation évolue de deux manières.

- Si au cours de I'impartition, I'offreur innove ou améliore la prestation demandée alors, en

fin de relation, le demandeur lui confie une autre affaire au regard de la nouvelle

proposition mais également de la confiance développée.

- Par contre, si I'offreur a simplement réalisé la prestation demandée, alors la confiance

que le demandeur a en I'offreur ne se développe pas. Seules les réponses aux appels

d'offres continuent à servir de réference.
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De la même manière, si le dernandeur s'en remet à I'offreur en début d'impartition par

réference à' sa prfipo,sition el ù une imuge ./avorable. il s'avère que si l'offreur innove ou

améliore alors le demandeur a de plus en plus confiance en I'offreur. Par contre, si l'offreur

fbit simplement son travail alors la confiance entre les deux pafienaires reste constante, elle ne

se développe pas.

Dans tous ces cas de figure, la confiance est qualifiée de limitée ou à entretenir

z Lorsque l'offreur et le demandeur sont modérément dépendants, la relation d'impartition se

limite à la simple réalisation de ce qui a été contié. La confiance n'existait pas en début et ne

s'est pas développée en cours de relation.

D'autre part, le niveau de confiance atteint, lié à l'horizon dans lequel la coopération est

développée, influe sur le niveau de satisfaction de I'offreur.

) Lorsque l'offreur estime travailler dans une optique long terme et qu'il ne signale aucun

incident majeur, il qualifie la confiance atteinte de solide et précise que la satisfaction qu'il

retire de l'impartition est très élevée.

) Par contre, lorsque l'offreur pense que la relation d'impartition est développée dans une

optique de moyen terme, il est courant qu'il note un recul du partenariat et qu'il qualifie la

confiance de limitée. L'offreur retire une satisfaction modérée.

i Enfin, lorsque I'offreur ne pense pas que le demandeur va lui confier une nouvelle affaire,

il s'avère que la contîance est quasi inexistante tout au long de I'impartition. Aucune

satisfaction n'est retirée par I'offreur.
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Les analyses menées permettent de dégager trois types d'impartition de compétences

différenciées selon la nature des choix initiaux, la structure de fonctionnement et le niveau de

satisfaction atteint et mentionné par I'offreur.

Le premier tvpe d'impartition est aisément identifiable. Une activité de conception -

réalisation est déléguée sur un long terme, dans le cadre d'un accord valable pour la réalisation

de toutes les prestations identiques à celle déléguée, ou d'un accord affaire par affaire avec

garantie de confier à I'offreur la réalisation de toutes les prestations identiques. L'accord passé

prend quelquefois la forme d'un contrat.

Le recours à cette impartition de compétences conduit à une satisfaction très élevée de

I'offieur. Pour cela, les partenaires développent une grande dépendance face à leurs

partenaires par les décisions prises et les actions réalisées. Le demandeur est également très

impliqué du fait de I'engagement à long terme notamment. Par contre, I'implication de

I'offreur est variable et détermine le résultat de I'impartition, c'est-à-dire I'obtention d'une

innovation en cours ou en début ou alors la réalisation d'un produit fini.

Le fonctionnement développé dans ce type d'impartition est sophistiqué. Des circuits

d'information sont développés entre tous les acteurs, des connaissances sont produites et

formalisées, notamment concernant la réalisation des prestations déléguées. Une relation de

confiance entre responsables est établie ou renforcée, celle-ci étant qualifiée de solide.

Le déroulement de I'impartition de competences est schématisé ci-après et vise à expliciter

I'influence du positionnement des partenaires sur la structure et sur le résultat.
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Le deuxième modèle d'impartition, schématisé ci-après, est développé sur un moyen terme

et concerne généralement la délégation d'activités de réalisation. Les demandeurs utilisent un

contrat court tenne reconductible après renégociation annuelle ou une succession de contrats

avec garantie d'échanges sur une durée lrmitée.

Les perspectives de développement de I'impartition sont plus limitées en début de

coopération, induisant un positionnement plus réservé des acteurs. Le positionnement des

partenaires repose sur une dépendance élevée des deux acteurs ainsi que sur une implication

élevée du demandeur. L'implication de I'offieur est nulle car ce dernier ne réalise aucune

proposition particulière lors de la mtse en place de I'impartition.

Afin toutefois que la relation se déroule correctement et étant donnée que I'activité impartie

est d'un niveau technique modéré, I'offreur structure I'impartition par la formalisation. Le

fonctionnement est plus rigide et moins sophistiqué que celui qui est mis en Guvre dans les

impartitions conduisant à un niveau de satisfaction très élevé. Seuls, des circuits d'information

entre dirigeants et entre techniciens sont développés et les informations importantes sont

formalisées.

Enfin, les préoccupations techniques sont plus importantes que les aspects relationnels, ce qui

conduit à un niveau de confiance qui se développe tout en restant faible. L'offreur réalise des

améliorations et se dit satisfait des résultats de I'impartition.

Le troisième modèle d'impartition. schématisé ci-après, concerne la délégation d'une

activité de réalisation et de maintenance sur une durée court terme non-reconductible.

L'offreur n'est pas assuré de se voir confier d'autres affaires. Il réalise la prestation demandée

qu'il améliore parfois.

Si les dépendances des partenaires sont synétriques et modérées, I'implication du demandeur

est assez élevée tandis que celle de I'offreur est nulle.

Le fonctionnement de I'impartition est très peu développé et fragile. En effet, les échanges

entre les deux sociétés se déroulent essentiellement entre les dirigeants et de manière

formelle. Aussi, la réalisation de la prestation et l'évaluation ne font I'objet d'aucune

mémorisation.

Enfin, aucune relation de confiance ne se

estiment que seul le résultat a de I'importance.

que lorsqu'il confie une nouvelle affaire.

développe entre les partenaires. Les offreurs

La satisfaction du demandeur n'est perceptible
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les oropos du demandeur.

Plusieurs conclusions peuvent être émises après l'analyse, par la méthode inter-sites, des

propos des neuf demandeurs rencontrés. L'analyse des questiomaires passés aux demandeurs

s'appuie sur l'évaluation des niveaux de satisfaction de ces acteurs et vise à expliquer la

manière dont ces niveaux ont été atteints. Pour cela, I'influence du positionnement du

demandeur et de la confiance, sur le niveau de satisfaction atteint . a été étudiée.

/ Il ressort que la satisfaction très élevée des demandeurs tient essentiellement à la qualité

de la relation avec I'offreur. En effet, les demandeurs apprécient de pouvoir déléguer

totalement la réalisation d'une prestation car ils peuvent se consacrer à leur activité, ils ne

" perdent pas de temps " à contrôler I'avancée des travaux de I'offreur.

y' Aucun lien clair ne peut être établi entre le positionnement du demandeur et la satisfaction

de ce dernier.

{ Par contre, l'évaluation de I'offreur concernant les niveaux de dépendance et d'implication

du demandeur influe fortement sur la satisfaction de cet acteur. En effet,
- Une satisfaction (très) élevée du demandeur est associée à une estimation par I'offreur

d'une dépendance et d'une implication (très) élevée du demandeur,

- Une satisfaction limitée du demandeur est associée à une estimation ou une sous-

estimation par I'offreur de I'implication et de la dépendance modérée du demandeur.

y' Concernant la confiance que le demandeur accorde à I'offreur .

o Le niveau de confiance que le demandeur a en I'offreur croît avec l'évolution de

I'impartition. Ce phénomène est perceptible car le demandeur choisit son offreur en fonction

de I'analyse des réponsss aux appels d'offres. Le demandeur tient également de plus en plus

compte de la personnalité de I'offreur et de I'image qu'il donne de son organisation.

r Le niveau de confiance affiché par le demandeur est aussi élevé que la satisfaction qu'il

retire de I'impartition de compétences.
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' La compétence et la fïabilité sont les deux premlers facteurs cités comme incontournables

pour expliquer l'émergence de la confiance entre I'ofïreur et le demandeur. Les denrandeurs

qui accordent une grande importance au rôle de la confiance dans la coopération estiment que

la fiabilité est détenninante dans l'évolution de la confiance. Par contre, les demandeurs qui

pensent que la confiance joue un rôle rnineur dans I'irnpartition, attachent de I'irnponance aux

compétences.

Finalement, deux catégories de dernandeurs - ceux très satisf-aits et ceux peu satisfaits - sont

differentiables.

Les demandeurs très satisfaits bénéficient de résultats intéressants issus d'une exploitation

poussée des compétences de I'offreur. En efTet, ce dernier améliore la prestation confiée et

innove. Dans cette situation, leur partenaire offreur tend à évaluer ou à surévaluer le niveau du

positionnement de son client. Enfin, les partenaires s'accordent une confiance mutuelle très

élevée.

Les demandeurs dont la satisfaction est limitée obtiennent de leur ofTreur la réalisation de la

prestation demandée assortie d'améliorations mineures. L'offreur estime que la dépendance et

l'implication du demandeur sont limitées. Enfin, les demandeurs évaluent leur offreur sur ses

compétences et ne reconnaissent pas un rôle important à la confiance.

Le positionnement réel de I'offreur et le positionnement du demandeur évalué par I'offreur

influent sur le déroulement de ltimpartition de compétences et sur la satisfaction des partenaires.

De plus, Ia convergence des opinions est fondamentale pour la satisfaction des partenaires

impliqués dans I'impartition de compéfences et plus généralement, pour se réussite.

Le déroulement de I'impartition qui conduit à une satisfaction très élevée chez les deux

partenaires est obtenu du fait de niveaux de dépendance et d'implication des partenaires

symétriques, très élevés et estimés à leur juste niveau. Ce positionnement conduit à un

fonctionnement sophistiqué et structuré comme cela a déjà été présenté précédemment ainsi

qu'à une confiance mutuelle très solide.

des partenaires ?
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I I I  :  Discussion.

O L'étude empirique repose sur un questionnaire, passé au cours d'un entretien à vingt-neuf

responsables offreurs et neuf responsables demandeurs impliqués dans une impartition de

compétences.

Les vingt-neuf térnoignages recueillis sont ceux d'offieurs ayant participé un salon de la sous-

traitance, celui de Strasbourg et / ou de Metz. ll est possible d'en déduire que l'étude

empirique repose sur le témoignage de vingl-neuf offreurs dynamiques, présentant leur

métier et leur activité à des clients potentiels. Ces acteurs interrogés sont des responsables

ouverts à des activités de recherche. Quelques-uns ont d'ailleurs souhaité discuter du sujet

étudié après I'entretien. Il est donc nécessaire de garder à I'esprit que ces offreurs sont tournés

vers leur environnement, qu'ils font I'effort de consacrer quelques heures d'un emploi du

temps très chargé à discuter et à prendre du recul sur leur activité quotidienne. Il est possible

que ce comportement puisse intervenir, faciliter les échanges avec les clients et influer

sur Ia conduite des coopérations.

D'autre part, il est possible d'envisager que les neufs demandeurs rencontrés sont particuliers

car il s'agit de demandeurs avec qui les offreurs pensent avoir de bonnes relations. Tous les

offreurs qui n'ont pas accepté de fournir les coordonnés de leur client ont expliqué qu'ils ne

souhaitaient pas déranger ou imposer à leur partenaire de consacrer, comme eux, du temps à

un doctorant. Certains ont également estimé que leur client était tellement pris que jamais, il

ne pourrait se libérer. Il s'avère que les dirigeants demandeurs rencontrés étaient très satisfaits

du sujet et de I'optique sous laquelle I'impartition était envisagée. Il semble donc que les dix

offreurste5 qui ont accepté de nommer leur client sont moins " soumis " à leur client que les

vingt autres qui craignent de le déranger. Ce comportement peut également avoir une

incidence sur les choix et les décisions prises durant I'impartition de compétences.

Pour résumer, il faut avoir à I'esprit que les responsables interrogés forment une catégorie plus

encline à tisser des relations avec son environnement. Ce comportement peut influer dans la

coopération et représenter le caractère d'une partie des responsables en entreprises.

l" Nous avons pu rencontrer neufdemandeurs sur les dix demandeurs que nous pouvions contacter.
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I Nous avons rencontré un seul acteur irnplique pour chacun des cas d'impartition analysés. Il

aurail ete posiible d'en rencontrer plusieurs afin de recouper les ternoignages, lnals notre

souhait était de recueillir les propos d'une personne qui a une vision globale de la relation

d'impartition et qui peut prendre du recul. I nous a donc sernblé opportun de rencontrer la

personne responsable du projet dans lequel une impartition était dér,eloppée et non une

personne engagée ponctuellement dans la stratégie comlne peut l'être un technicien. De

même, nous souhaitions obtenir des témoignages d'acteurs ayant les mêmes fonctions.

Après ces deux remarques sur le choix des acteurs interrogés et des entreprises objet de notre

étude empirique, nous allons évoquer cinq aspects, sources de problèmes en cours de la

recherche ernpirique.

O Lors de la présentation de nos questions de recherche, I'effet de la durée de la relation sur

la pérennité et sur le résultat de la relation a été évoqué. Lors de I'opérationnalisation des

concepts clés, nous avons approché la durée de la relation par la durée du contrat ou de

I'accord passé entre les partenaires, en tenant compte du fait que certaines relations ont été

reconduites. L'étude a montré que le temps, durant lequel une activité de même nature est

impartie, ne peut influer seul sur la conduite de la relation.

Il s'avère que certaines activités imparties sont répétitives alors que d'autres ne le sont pas. Les

prestations non répetitives ont été précédées et suivies par I'impartition d'activités de nature

differente, I'ensemble contribuant à construire la relation d'impartition entre partenaires. Après

ce constat, nous avons alors choisi de considérer I'optique dans laquelle était conduite la

relation et d'intégrer par ce biais les poursuites éventuelles avec d'autres affaires dans les

activités non répétitrves.

Ainsi, le comportement de I'offreur est modelé par la durée du contrat ou de I'accord mais

également par les éventuels marchés qui pounaient être obtenus suite à la réussite de

I'impartition en cours.

Par conséquent, I'optique de la relation joue un rôle au moins aussi important que la durée de

la coopération. D'autre part, la durée de la relation a été limitée afin de considérer une seule

activité impartie avec ses éventuelles extensions. Il serait peut-être intéressant de compléter

cette étude en considérant la durée de la relation écoulée durant toutes les impartitions.
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0 Dans le même ordre d'idée, deux oftieurs ont expliqué, lorsque l'implication a été évoquée.

qu'ils avaient investi en achat de matériel et en formation avant et afin d'obtenir le marché.

Selon ces acteurs, il n'est pas conce\,'able d'attendre le contrat ou I'accord pour investir. Il est

nécessaire de s'impliquer afin de montrer sa rnotivation, ses cornpétences et également ses

moyens. L'objectif est de parvenir à ce que le demandeur soit assuré des capacités de I'offreur

à mener à bien le travail qu'il pense lui confier. A titre d'exemple, le responsable de Mécarep a

expliqué avoir investi dans une machine perfonnante et le responsable de Projlor a mentionné

I'achat d'un logiciel de CAO et le suivi d'une formation.

S'il est possible de nous adapter pour considérer la durée de la relation d'impartition, il n'a pas

été possible de faire de rnême pour compléter I'approche de I'implication de I'offreur. Les

travaux ultérieurs gagneront probablement à tenir compte de cet élément pour étudier

I'impartition, d'autant que les conclusions relatives aux effets de I'implication de I'offreur ne

sont pas celles qui sont escomptées.

I L'analyse des résultats a également montré qu'il était difficile d'exploiter les données

collectées afin d'approcher la confiance.

Rappelons qu'i[ avait été décidé de demander à I'acteur interrogé s'il accordait sa confiance à

son partenaire. De plus, une deuxième approche de la confiance était construite autour des

critères de choix du demandeur, à savoir s'il ne tenait compte que de la réponse à I'appel

d'offres ou aussi à I'image qu'il avait de I'offreur. Enfin, différents facteurs avaient été retenus

pour perrnettre de comprendre comment se construit la relation de confiance entre partenaires

dans I'impartition. Le problème rencontré porte sur I'analyse de ces derniers facteurs.

De nombreuses combinaisons sont possibles à partir des cinq facteurs potentiellement

moteurs dans la construction de la confiance. Comme chaque offreur a une vision particulière

de la manière dont s'est développee la confiance, il est difficile d'identifier quelques

démarches représentatives de l'émergence de la confiance entre partenaires.

Quelques constats peuvent être émis à partir des données fournies par les neuf offreurs qui

nous ont autorisé à rencontrer leur partenaire. Ces ofireurs accordent une grande importance

aux compétences puis en second lieu à la prise d'initiatives.
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Si cette tendance n'est pas présente dans les données recueillies auprès des vingt-neuf

oflieurs, elle I'est dans les propos serni-guidés. En ef-fet, les vingt-neuf acteurs se rejoignent

tous pour expliquer clue les demandeurs accordent une grande importance aux compétences.

au tral'ail et aux effbrts réalrsés, pour fonder leur opinion.

O D'autre part, concernant les térnoignages des neuf demandeurs concernant la confiance, il

ressort que ces acteurs sont très attentifs au " plus relationnel " issu de la fiabilité du

comportement. Or, cet aspect n'a jamais été évoqué par un offreur.

Il serait donc intéressant de travailler sur la définition de la confiance pour les offreurs

afin de comprendre comment elle se développe et comment elle influe sur les choix

comportementaux dans I'impartition. Nous constatons que I'offreur ne connaît pas les

réferences sur lesquelles le demandeur fonde son évaluation et ne peut donc pas en tenir

compte dans ses choix comportementaux. Pour pousser la réflexion, il serait enrichissant de

savoir si I'offreur a connaissance de ces éléments et qu'il ne les reconnaît pas ou, si cette

méconnaissance résulte d'un manque d'expression, peut-être volontaire, de la part du

demandeur.

t) Enfin, l'évaluation de la satisfaction des partenaires reposait sur la comparaison entre les

objectifs initiaux et les résultats obtenusre6. Les objectifs initiaux étaient définis par une

question ouverte portant sur les intérêts à coopérer des partenaires et par une question

fermée. Les réponses à la question fermée ont conduit à caractériser le comportementleT des

partenaires.

re6 Les résultats obtenus comprennent la réalisation de la prestation déléguée (simple réalisation du travail avec
éventuellement des améliorations ou une innovation) ainsi que les retombées dont peuvent bénéficier les
partenaires tant dans I'obtention de nouveaux marchés, de nouvelles compétences ou d'une réorganisation de
I'e,ntreprise.
''' Deux comportements ont été identifiés et sont décrits :
- par une attitude active découlant de la recherche d'un développement commercial
- ou par une attitude passive dans la volonté de combler une lacune liée à un savoir-faire pour le demandeur et à
un manque d'activité pour l'offreur.
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Par contre, la comparaison entre les rntérêts à coopérer et les résultats n'a pas réellement

pennis de définir si les attentes des partenaires ont été satisfàites. Tous les offreurs ont

mentionné la volonté d'obtenir un marché lorsqu'il leur était dernandé de préciser leur intérêt à

coopérer. Par conséquent, en suivant ce raisonnement. il s'avère que leur attente est satisfaite

dès que les partenaires se sont engagés sur un échange. Or, nous avions envisagé de

considérer des attentes d'ordre général, présentées grâce à une prise de recul du partenaire.

Seul le responsable de Mécarep est parvenu à mentionner des objectifs allant au-delà des

intérêts commerciaux.

Par conséquent, Iopérationnalisation de I'intérêt à coopérer devrait donc s'appuyer sur une

série de questions fermées et non sur une question ouverte colnme nous I'avions fait. Les

questions fermées dewont porter sur des thèmes identiques à ceux évoqués pour évaluer le

résultat.

lV : Apports de cette recherche.

A : Les aooorts théoriques.

La question de recherche découle d'une insuf{isance des connaissances concernant I'influence

qu'exercent les partenaires sur la conduite et les résultats dans I'impartition de compétences.

D'une part, I'apport théorique de notre recherche confirme les résultats présentés par des

auteurs tels que Buchanan, Colombo, Darréon et Faiçal, Guerzouli, Heide et Miner, Puthod ou

encore Rispal. Leurs travaux portent essentiellement sur I'identification des facteurs initiant la

coopération et I ou favorisant son déroulement. Nos résultats rejoignent également ceux de

Guerzouli, Ingham, Lazaric, Pedon ou encore Rullière et Tone sur I'apprentissage, la

confiance et les résultats des coopérations ou des impartitions.

D'autre part, nos travaux complètent les apports de ces auteurs en identifiant I'importance

d'autres facteurs pour le bon déroulement de I'impartition de compétences et la nature des

apprenti ssages développes.
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Pour réaliser ce travail. nous avons enrichi les concepts de dépendance et d'implication

couramffrent pris en réfërence par certains auteurs. car les définitions proposées sont

partielles. ll a également éte nécessaire de définir les notions d'apprentissage, de

connaissances produites, de confiance et de résultat.

Ces enrichissements ont été réalisés à partir de travaux de théoriciens des organisations et de

théoriciens en économie industrielle. Ainsi, cette démarche permet de recourir à des concepts

éprouvés et régulièrement utilisés par de nombreux auteurs et d'adopter une approche

" psycho-sociologique " de certains phénomènes à partir de facteurs précis et opérationnels.

Enfin, notre recherche précise les conditions sous lesquelles les impartitions de com$tences

conduisent à une satisfaction élevée des partenaires et la manière dont I'apprentissage et la

confiance contribuent à I'atteinte de ces résultats.

Les apports de ce travail vont être soulignés par réference à ceux des auteurs sur lesquels la

question de recherche a ëté construite, tant concernant la mise en æuvre d'un bon

fonctionnement de I'impartition de compétences dans une première sous-partie qu'au niveau

de la nature du fonctionnement dans une seconde sous-partie.

I : Les appons théorîques de cefre recherche relatifs à la mise en æuvre d'un bon

fo nc ti o nneme nt d e l' î mp a rtitio n d e c o mp ét e nc e s.

/ Trois arguments sont avancés pour comprendre la mise en æuvre de coopérations. La

recherche de compétences complémentaires contraint les grandes entreprises travaillant

dans des activités de haute technologie à coopérer avec les petites et moyennes entreprises,

afin d'assurer la diffusion de leurs innovations (Colombo, 1994). Un comportement coopératif

plutôt qu'opportuniste découle nécessairement de I'anticipation des interactions futures

entre un acheteur et un vendeur industriels selon Heide et Miner (1992). Plus globalement,

I'identification d'un intérêt à coopérer est indispensable à la création d'une cooffration entre

dirigeants de petites et moyennes entreprises européennes (Rispal, 1995).
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D'une pafi" les témoignages recueillis confirment qu'une impartition développée dans une

optique " lîoven ou long tenne " génère des résultats plus intéressants pour les partenaires que

ceur obtenus dans une impartition de court terme.

D'autre part, après un recentrage sur leur métier, les demandeurs veulent bénéficier des

compétences d'offreurs. Aussi, ces derniers sont à la recherche de marchés et proposent en

échange leurs compétences. Il est confirmé que les partenaires ont un intérêt à coopérer et

comûle le soulignent Darréon et Faiçal (1993) ainsi que Guerzouli (1997),I'impartition de

compétences émerge d'une réciprocité des intérêts à coopérer dans le sens où I'un ne peut

atteindre ses objectifs que s'il permet à I'autre de les atteindre.

Par contre, notre étude souligne que les compétences recherchées sont complémentaires mais

surtout spécifiques car les demandeurs précisent tous qu'ils ne peuvent pas mobiliser ces

com$tences avec autant d'efficience que I'offreur. De plus, il ressort que plus les intérêts à

coopérer sont ambitieux, plus les résultats atteints sont importants. Par conséquent, une

réciprocité élevée des intérêts de départ favorise le bon déroulement de l'impartition.

r' Outre les motifs initiant les coopérations, diflerentes conditions favorables à leur

fonctionnement ont été mises en évidence. Ces conditions conduisent à la perennité de

I'impartition pour certains auteurs et à I'atteinte des objectifs attendus pour d'autres.

La réciprocité des intérêts de départ dans les coopérations (Darréon et Faiçal, 1993), la

dépendance symétrique dans les coopérations verticales (Buchanan, 1992), la symétrie entre

intérêts et engagements dans les partenariats euro-maghrébins (Guerzouli, 1997) ou encore la

grande taille des entreprises (Colombo, 1994) sont des circonstances assurant la pérennité des

coopérations mises en æuvre. Paturel et Baniol (1999, p.70) soulignent également

I'importance de "l'optimisation du choix du consultant et de la forte implication des chefs

d'entreprises " pour accroître les chances de succès des démarches collectives, et notamment

d'une démarche qualité.

Compte tenu de l'étude menée, il n'est pas possible de porter une appréciation sur I'affirmation

de Colombo (1994).

Par contre, comme cela a été mentionné

effectivement un intérêt à coopérer qui les

compétences.

précédemment, les partenaires éprouvent

pousse à mettre en ceuvre I'impartition de
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D'un autre côté, une des conclusions de l'étude ernpirique menée stipule qu'une dépendance

quasi-symétrique et élevée entre les partenaires conduit à des améliorations de procédés, à

des prestations innovantes ainsi qu'à une satisfaction importante des partenaires. Toutefois, un

haut niveau de dépendance symétrique n'est pas suffisant à I'atteinte de résultats aussi

intéressants pour le demandeur. La dépendance est associée à un niveau d'implication qui

influe sur le résultat atteint. Par conséquent, un des apports de notre étude est de montrer

I'influence d'une combinaison de concepts que sont la dépendance et I'implication des

partenaires sur le résultat global de l'impartition de compétences alors que les études prises en

réference ne considèrent que des facteurs isolés.

De plus, un des apports majeurs de cette recherche tient à ce que, contrairement aux

définitions proposées par differents auteurs, la dépendance et I'implication de chaque

partenaire reposent sur I'agrégation de plusieurs indicateurs opérationnels. L'articulation

de ces indicateurs est exprimée par I'encodage défini et présenté lors de I'opérationnalisation

des concepts clés de l'étude en troisième partie de cette thèse. Ainsi, ces concepts,

couramment cités, ont été enrichis afin d'appréhender le plus finement possible la réalité.

Enfin, par réference aux travaux de Guerzouli ( 1997), notre recherche permet d'avancer que

les investissements en actifs corporels et incorporels présents dans les coopérations et

favorables à leur déroulement doivent, de préference, intervenir en début d'impartition. En

effet, un offreur investit en actif incorporel pow proposer une réponse personnalisée et

innovante au demandeur en réponse à I'appel d'offres. Cet effort est suivi par un engagement à

long terme du demandeur, permettant à I'offreur d'investir en actifs corporels si nécessaire.

Ces impartitions conduisent à une satisfaction très élevée des partenaires alors que les

impartitions dans lesquelles les investissements sont réalisés en cours conduisent à une

satisfaction plus limitée des partenaires.

r' Les conditions qui viennent d'être présentées favorisent la perennité dans les coopérations.

Elles peuvent être complétées par les apports de deux auteurs qui s'attachent plus à I'atteinte

des résultats escomptés. Buchanan (1992) précise qu'en environnement incertain, I'offreur doit

adapter ses moyens à I'organisation du demandeur afin d'assurer le succès de la coopération.

Cette idée est encore plus poussée dans les travaux de Guerzouli (1997). Ce demier précise

que I'interdépendance des intérêts de départ est nécessaire à la pérennité et doit conduire à

I'interdépendance totale entre les partenaires afin d'aboutir au succès du partenariat.
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Nos résultats montrent qu'une dépendance symétrique élevée assocrée à un certain niveau

d'implication des partenaires conduisent à la mise en place d'un fonctionnement. Ce

fonctionnement, reposant sur des apprentissâges et sur une relation de confiance, conduit à

la satisfaction des partenaires. Il n'a pas été constaté d'adaptation totale de I'oftieur au

demandeur mais la production de connaissances afin de structurer la relation de coopération.

L'obtention de la confiance et des apprentissages seront présentés après le tableau suivant,

lequel synthétise les premiers apports théoriques.

Tableau 72 : Synthèse des apports théoriques retatifs aux motîfs înitiant la mise en æuvre de
de ces et aux conditions fovorisant son nement.

Apports tirés des contributions
prises en référence

Confirmation ou
inlirmation des apports des

contributions prises en
Éférence

Apports théoriques de notre recherche

F ac te u rs i n itiant I es coopératio ns Facteurs initiant l'imnqrtition de comorhences
Recherche de cornpétences

complémentaires entre GE ct PME
(Colombo. 1994)

Proposition confirmée et
complétée

Lcs compétences rccherchées sont également
spécifiques

Anticipation des interactions futures
(Heide et Miner. 1992)

Proposition confirmée L'anticipation des interactions futures a une grande
influence sur le niveau de satisfaction des partenaires

Intérêts à coopérer développés entre les
dirigeants de PME européennes

(tusnal. 1995)

Proposition confrmée et
complétée

Plus les intérêts à coopérer sont ambitieux, plus la
satisfaction des partenaires et les résultats obtenus

sont imoortants
Facteurs assurant la pérennité des
coonérations

Facteurc assurant la pérennité et favorisant lefonctionnement de
I' imourtftion de e omo él e nces

Réciprocité des intérêts entre GE et PME
pour assurer la pérennité
(Danéon et Faical. 1993)

Proposition confirmée et
complétée

La réciprocité dçs intérêts doit être élevée pour
permettre non seulement la pérennité mais également

I'obtention d'une satisfaction élevée
Dépendance s1,métrique pour assurer la
perennité des coopérations verticales

(Buchanan, 1992)

Proposition confirmée et
complétée

La dépendancc doit être symétrique mais également
élevéc. De plus, elle est combinée à un niveau

d'implication. I'ensemble assurant la pérennité et
déterminant le résultat de I'imoartition

S1'métrie entre intérêts et engagements
(Guerzouli, 1997)

Proposition non vérifiée
mais précisée

Læs engagements de I'oflreur sont préférables en
début de relation afin d'obtenir un engagement élevé
du demandeur et la mise en place de I'impartition de
compétences dans un cadre de relation long terme,

favorise la pérennité et la satisfaction.
La taille des GE favorise I'adoption d'un

comportement cooperatif afin de se forger
une réputation positir c

(Colombo. 1994)

Proposition non vérifiée

Une implication éler,ée des chefs
d'entreprises contribue à renforcer les

chance de succès des démarches
collectives

(Paturel et Barriol. 1999)

Proposition confirmée L'implication élevée associée à une dépendance
élevée conduisent arl\ niveaux de satisfaction les

plus élevés.

Co n ditio n s favortsant I e
fo nctio nneme nt des coo o éralio ns

Conditions favorables au fonctionnement de l'impartifion de
comprhences

Adaptation des movens de l'ofireur à
I'organisation du demandeur

(Buchanan- 1992)
Proposition infirmée

L'ofireur met en place des apprentissages. Aussi, les

Passage d'une interdépendance des
intérêts de dépat à une interdépendance

totale
(Guerzouli- 1997)

Pdrçuc!çs usvçruPPçur ulç lElauulr uç çullral

mais I'offreur ne s'adapte pas totalement à
I'organisation du demandeur.
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Un autre appo.l majeur de cette recherche est d'expliquer comnlent les partenaires

développent des appre'ntissages. de préciser la nature des connaissances produites et de

présenter les conditions au développement de la confiance entte les responsables. Par ces

explications, il est possible de comprendre la dérnarche mise en ceuvre par les partenaires pour

atteindre un niveau de satisfaction très élevé.

2 : Les flpports théoriques relntifs aur modslités de fonctionnement de l'impartition de

compétences et à la satisfactîon des parterutires.

{ Les principes et les mécanismes de fonctionnement des formes organisationnelles

hybrides sont adaptés aux caractéristiques du contexte dans lequel les échanges sont

développés, rendant ces modes d'allocation des ressources efficients. Les formes

organisationnelles hybrides s'appuient sur le principe de concertation et recourent aux

mécanismes de coordination, de contrôle et de résolution des conflits, comme le montrent les

contributions présentées en première partie de cette thèse et rappelées dans le tableau ci-

dessous.

Toutefois, les concepts mentionnés par les auteurs sont très théoriques et peu opérationnels.

Par conséquent, un des apports théoriques de notre recherche concerne I'opérationnalisation

des mécanismes de coordination, de contrôle et de résolution des conflits. Les travaux de

Mintzberg (1982), lngham (1994) et Guilhon (1995) ont largement été utilisés car ils

permettent une approche pratique du fonctionnement de I'organisation, approche que l'on

choisit d'adapter pour présenter I'impartition.

Au-delà de l'étude du fonctionnement de I'impartition, I'opérationnalisation des mécanismes

utilisés était nécessaire pour identifier la nature des connaissânces produites.

Les références considérées pour préciser les domaines dans lesquels sont développes les

apprentissages sont présentées dans le tableau suivant.
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Les conclusions de notre étude empirique portent pour partie sur la nature des apprentissages

développés et des connaissances produites durant le déroulement de I'impartition de

compétences. Les apports de nos travaux sur ce thème couvrent trois aspects qui vont être

présentés après qu'ont été rappelées les conclusions de Aoki (1990), Dosi, Teece et Winter

(1990), Guerzouli (1997),Ingham (1994),Lazaric (1994) ou Pedon (1995).

{ Une première approche de I'apprentissage est remarquable dans les contributions de Dosi,

Teece et Winter (1990) ou de Lazaric (1994) et porte sur une qualification de la nature des

apprentissages. Ces auteurs, comme bien d'autres, distinguent les apprentissages radicaux,

incrémentaux ou myopes par exemple.

Notre recherche n'avait pas pour objectif de qualifier les processus d'apprentissage développes

mais simplement de repérer leur mise en æuwe. Pour cela, les pratiques de formalisation et

d'observabilité, la fréquence d'utilisation des mécanismes et le partage des informations

entre les membres des deux organismes partenaires ont été considérés avec attention. Cette

démarche a permis de préciser, dans un premier temps, s'il y a mise en place de processus

d'apprentissage durant le déroulement de I'impartition.

Tableau 73 : Opérationnalisatîon. des mécanismes defonctîonnement et prt*entution des domaines
tiels de d , t t t  c r a t a l \ \ a

l lécanismes de fonctionnement extraits de la
littérature

Opérationnalisation des mécanismes de fonctionnement

Mécanismes de coordination. de contrôle et de
résolution des conflits

(Arndt. 1979)

Mecanisnres de coordination retenus sont la standardisation
par les procédés et par les résultats (Mintzberg, 1982)

Facteurs sociaux et informationnels
(Ouchi, 1980)

Les échanges intbrmationnels sont opérationnalisés par [a
considération de I 'aiustement mutuel entre les techniciens

Réciprocité entre échanqes et informations,
partage des valeurs communes

(Powell, 1990)

des deux sociétés, entre les responsables partenaires et entre le
responsable demandeur et les techniciens ofïreurs (ajustement

" oblique ")
(repris et adapté par référence à N{intzbere. 1982)

Outils juridiques
(Wil l iamson. l99l)

Le partage des informations mesure le niveau de
décentralisation de l'inform ation entre partenaires

(Insham. 1994)
Ajustement concerté

(Blanchot, 1997)
La structure de décision est caractérisée par son niveau de

décentralisation, de centralisation ou de concentration
(adapté par référence aux travaux de Guilhon. 1995)

Arrangements contractuels et managériaux
(Ménard, 1997)

L'évaluation du travail et la gestion des désaccords sont
définis par référence au résultat

(adapté par référence aux travaux de Ineham. 1994)
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Il s'avère que les impartitions conduisant aux meilleurs résultats reposent sur des niveaux de

dépendance et d'im'ptication elevés et fonctionnent grâce à la rnise en place de nombreux

processus d'apprentissage qui. d'une pan, vont permettre de renforcer la conduite de

I'impartition et d'autre part, auront des conséquences sur I'organisation de l'offreur et sur la

conduite d'autres coopérations.

r' Précisons maintenant les domaines dans lesquels sont développés ces apprentissages.

Guerzouli (1997) relève quatre domaines dans lesquels sont développés des apprentissages, au

cours des coopérations euro-maghrébines.

Les conclusions de nos travaux conduisent à identifier trois orientations à la production de

connaissances. Un premier axe fait référence à I'acquisition par l'offreur d'une expérience à

mener des négociations de plus en plus profitables grâce à une meilleure présentation de ses

compétences spécifiques. Aussi, I'offreur parvient à choisir en cas d'imprévus un

comportement plus adapté à la personnalité du demandeur. Par exemple, plusieurs offreurs

expliquent qu'en cas d'imprévus, il est parfois nécessaire de modifier la proposition émise en

réponse à l'appel d'offres. Avec certains clients, il est possible d'agir et de modifier avant

d'avoir pu les informer alors qu'avec d'autres clients, il est nécessaire de les avoir contactés et

d'avoir obtenu leur accord pour agir. Ces connaissances sont individuelles.

Le deuxième axe dans lequel sont produites des connaissances concerne la réalisation des

prestations imparties. Les offreurs formalisent les processus de réalisation des prestations

imparties dès qu'ils ont la maîtrise du processus afîn de faciliter la production. Cette démarche

est compétée par la formalisation de plus en plus systématique de tout échange technique

entre les partenaires et portant sur la prestation à réaliser. En cela, les offreurs conservent une

trace de ce qui est produit et des modifications apportées. La seule condition à la mise en

place de cette pratique tient à la durée et à I'optique dans lesquelles se déroule I'impartition.

Un tel comportement est rencontré lorsque les échanges sont menés sur un moyen ou long

terme. Les connaissances produites sont organisationnelles car elles sont formalisées et à

disposition de tous.
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Le troisième axe de connaissances développées fait référence à une pratique que I'offreur

acquiert suite à la conduite d'impartition et conduit à des retombées profitables à son

organisation.

Certains offreurs rencontrés sont responsables d'une structure créée peu de temps avant que la

relation d'impartition prise en exemple ait eté développée. Les pratiques des demandeurs

ont été reprises pour définir celles développées chez I'offieur, comrne le développement d'une

formalisation de plus en plus systématique concernant tous les échanges techniques. Cette

formalisation croissante est d'autant plus rapide que I'ef'fectif de I'organisation de I'otïreur

croît. Une autre pratique citée en exemple par I'offreur tient au choix d'un responsable pour

chaque affaire et à la clarification des niveaux hiérarchiques, parallèlement à la croissance des

effecti fs. Les connai ssances produites sont organisationnel les.

D'autre part, certains offreurs expliquent qu'ils ont appris en participant à des impartitions de

compétences de longue durée à présenter leur entreprise à leur client, à faire savoir ce qu'ils

savent faire et surtout à expliquer qu'ils connaissent toujours les derniers progrès techniques

réalisés. Cette stratégie apprend à retenir le client en lui présentant continuellement les

compétences de I'organisation tant en termes de savoir-faire, d'adaptation et d'anticipation des

besoins. Les connaissances produites sont pour certaines encore individuelles et pour d'autres

organisationnelles.

Pour résumer, de nombreux apprentissages sont développes et donnent lieu à certaines

connaissances issues des pratiques d'impartition et réutilisables pour d'autres coopérations

ainsi qu'à certaines connaissances propres à la pratique de l'impartition de compétences.

Enfin, quelques connaissances issues des pratiques de I'impartition de compétences sont

internali sées par I'ofireur.

Notons qu'au-delà de ces trois domaines dans lesquels sont développés des apprentissages,

l'évolution des cas d'impartition de compétences étudiés s'explique par le développement de

connaissances sous forme de routines ou de procédures, concernant la réalisation de la

prestation, l'évaluation ou la résolution des conflits. Le résultat de I'impartition est fonction de

I'importance des connaissances développées et des conditions dans lesquelles ses

apprentissages sont obtenus.
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r' Présentons dans un dernier point les apports de nos travaux relatifs aux conditions dans

lesquelles sont produites les connaissances. Pedon (1995), Guerzouli (1997) font rétérence à

I'imporlance des interactions entre les membres de I'organisation, Aoki (1990) évoque I'intérêt

de la coordination horizontale et Insham (1994) celui de la structure des orsanisations.

Les propos de ces auteurs se retrouvent dans nos conclusions car, au cours du déroulement

de I'impartition se déroulent des travaux de groupe, des réunions entre les membres des deux

organisations et des échanges sur l'évaluation du travail. Ces pratiques sorlt variables selon les

cas et expliquent les résultats obtenus.

L'apport de notre étude est de préciser que les échanges entre les organisations des deux

partenaires, à la fois entre les responsables, entre les techniciens et entre le responsable

demandeur et les techniciens offreurs sont moteurs dans la production de connaissances

destinées à améliorer les prestations. Aussi, l'élévation de la fréquence des échanges entre

responsables joue un rôle déterminant.

Par conséquent, si la décentralisation, la responsabilisation et la coordination horizontale sont

des éléments importants, la densité et la structure sophistiquée des échanges - échanges

entre tous les niveaux et échanges obliques - sont déterminantes pour la production de

connaissances destinées à développer les compétences et I'impartition de compétences.

Une condition préside à cette production de connaissances et concerne I'horizon moven ou

!g4g terme dans lequel doit être développée I'impartition.

Le tableau suivant résume les apports théoriques réalisés concernant l'étude des

apprentissages dans I'impartition de compétences.
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-ablcau 71 : .4pnorts théoriuues concernant dans l'imnartition de c
Apports tirés des contributions

prises en référence
Confirmation ou infirmation
des apports des contributions

prises en référence

Apports théoriques de notre recherche

Concernant les nrocessus d'anorentissase
Existence de routines dynamiques
et statiques dans I 'apprentissage
Dosi. Teece et Winter (1990)

Ni confirmé, ni inf-rrmé,
Considération de l'existence ou

non de processus d'apprentissage
par référence à l'observabilité, la
formalisation. la fréquence et les

interactions

Mise en cuvre de processus
d'apprentissage à condition que

I'impartition soil menée dans un moyen
ou long terme, dans des domaines

difïerents qui peuvent être rapprochés
des niveaux d'implication et de

déoendance des partenaires.

Existence de routines dynamiques
et statiques et myopes dans

I'apprentissage
Lazaric (1994]r

Concernant les domaines d'aonrentissase
Identifi cation de domaines

d'apprentissages
(Guerzouli, 1997)

Confi rmation du développement
d'apprentissage dans la gestion

des coopérations (négociation et
comportement en cas d'imprévu)

Apprentissages concernant la
coordination opérationnelle, par

intégration des pratiques du demandeur
chez I'offreur.

Apprentissages " commerciaux " liés à la
mise en évidence des compétences
distinctives Dour retenir le client.

Concernant les conditions d'aporentissase
La coordination horizontale

favorise I'apprentissage
(Aoki, 1990)

Confirmé et complété Permet I'obtention de propositions
d'améliorations des prestations déléguées

ou d'innovations suite à une meilleure
identification des besoins du demandeur.

La fréquence des contacts
développe I'envie de cooperer à

condition que les échanges soient
non-directifs

(Heide et Miner, 1992)

Confirmé et cnmplété L'accroissement des échanges entre
dirigeants conduit à un développement

des relations d'impartition. Les échanges
fréquents à tous les niveaux

hiérarchiques sont associés à la
production d'innovations ou

d'améliorations.
Les échanges d'information entre
les employés mènent à un partage

des savoirs et savoir-faire,
favorisant le développement

d'apprentissage
(Pedon. 1995)

Confrrmé
Favorise I'obtention

d'améliorations et d'innovations

La résolution des différents sur le
respect des délais et concernant la
divergence des objectifs a permis
de développer des apprentissages

relatifs aux relations entre
partenaires

(Ineham. 1994)

Confirmé et complété La manière utilisée pour résoudre les
différends varient selon l'évolution des

impartitions. Une résolution formelle est
pratiquée dans les impartitions qui

conduisent à une satisfaction très élevée
des partenaires.

Les structures décentralisées et
plates favorisent le

développement des initiatives et
des connaissances, formant ainsi

un processus d'apprenti ssage
(Insham- 1994)

Transposé à I'impartitiorq
complété

Les échanges directs entre les techniciens
offreurs et le responsable demandeur

permettent une flexibilité et sont associés
à la production d'amélioration de

processus et d'innovations.
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3 : Les apports théoriques relatifs à Ia conJiance dans l'impartitîon de coûtpétences.

Les travaux sur la confiance présentent les facteurs nécessaires à son initiation, à son

développement et à son influence sur l'évolution des coopérations. Après avoir rappelé les

contributions de ces travaux. les apports de l'étude menée seront présentés.

r' La naissance de la confiance résulte de la perception de la loyauté du partenaire dans le

cadre d'une expérience directe ou de la considération de la réputation (Fenneteau et Guibert,

1997; Orléan, 1995). La cont'iance est également initiée par la croyance en des références

communes, en des conventions ou en des codes (Bidault, 1998 ; Mayer, Davis et Schoorman,

1ee5)

r' D'autre part, I'ancienneté de la relation permet de développer la confiance car elle permet

la construction d'antécédents communs, d'un savoir-faire relationnel et l'évaluation de la

crédibilité (Asanuma, 1989; Powell, 1990; Baudry, 1992; Ménard, 1997: Billand, 1998).

L'évolution de la confiance est perceptible par le changement de nature de certains facteurs

comme le montrent par exemple Ring et Van de Ven (1994) ou Fenneteau et Guibert(1997).

Figure 44 : L'înfluence de la conJiance

y' Enfin, la confiance favorise le fonctionnement général d'un échange car elle facilite la

pérennité (Orléan, 1995', Ring et Van de Ven, 1994; Rullière et Torre, 1996). La confiance

améliore également les actions quotidiennes car elle réduit les risques découlant de

I'asymétrie d'information. La confiance permet d'éviter de réaliser un contrat complexe

lorsque le produit à réaliser est nouveau (Bidault, 1998) ou améliore les échanges

inter-personnels ou les prestations déléguées (Neuville, 1998).

Ring et Van de Ven -______)

Fenneteau et Guibert

Passage d'un échange personnel à un échange inter-
personnel puis inter-organisationnel

Prise en compte de la réputation en phase de mise en
place de la relation achat - vente,
Prise en compte des modalités de résolution des
conflits, d'exercice du pouvoir et de communication
lors du déroulement de la relation,
Prise en compte du degré de dépendance lorsque le
niveau de confrance est élevé.
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Les résultats de notre étude précisent le processus de développement de la confiance et

surtout l'incidence de ce mécanisme sur le résultat obtenu.

'fout 
d'abord, un des apports tient à montrer que le niveau de conflance accordé par le

demandeur à I'offieur peut être appréhendé par la manière dont le demandeur choisit

I'offreur. Le demandeur, qui accorde un minimum de confiance à I'offreur, tiendra cornpte de

la réponse à I'appel d'offres mais également des compétences et du comportement passé de

I'offreur. Plusieurs cas rencontrés ont montré que, lorsque les partenaires avaient développé

une relation de confiance, ils précisent ensemble le besoin du demandeur et travaillent

conjointement sur la définition de la prestation à réaliser, I'offreur apportant ses

compétences en réponse aux besoins exprimés par le demandeur. Ces situations débouchent

sur des innovations exploitées en début ou en cours d'impartition.

D'autre part,la confiance naît de la réussite de plusieurs échanges, après que le demandeur a

pu évaluer les compétences ou la fiabitité de l'offreur au travers des prestations réalisées.

Aussi, la confiance se développe à condition qu'il y ait réalisation d'améliorations ou

obtention d'une innovation. La seule réalisation de la prestation confiée ne conduit pas à un

accroissement de la confiance entre les partenaires.

Enfin, la confiance est développée suite à I'existence d'une dépendance et d'une implication

(très) élevée des partenaires. Elle est accompagnée d'échanges entre partenaires à tous les

niveaux hiérarchiques, échanges généralement informels et qui sont de plus en plus formalisés

concernant les aspects techniques. La croissance de la confiance est également liée à la

production de connaissances relatives à la structuration du processus de réalisation de la

prestation ainsi qu'à une pratique de résolution des différends sur résultat par écrit après avoir

trouvé un accord par oral.

Pour conclure, la confiance favorise le déroulement de I'impartition car elle est présente dans

les stratégies aboutissant aux résultats les plus intéressants pour chacun des partenaires,

Présentons dans le tableau suivant les apports théoriques concernant la confiance dans

I'impartition de compétences.
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Tahleau 75 : .4ttports théoriques concernant la conJiance dans l'impartition de compétences.
Apports tirés des contributions

prises en référence
Confi rmation ou infirmation
des apports des contribttt ions

prises en référence

Apports théoriques de notre recherche

Concernant la naissance de la confiance

Perception de la lovauté ou de la
réputation

(Fenneteau et Guibert, 1997 I
Orléan" 1995)

Croyance en des références
communes, en des conventions ou

des codes
(Bidault, 1998 , Mayer. Davis et

Schoorman, 1995)

Confirmé pour partie
(les notions de croyance, de codes

n'ont pas été considérées)
et complété

Le demandeur s'appuie sur les
compétences et la fiabilité dont fait
preuve I'offieur durant les premiers

échanges.

La confiance est liée à la présence d'une
dépendance et d'une implication des

narlenaires très élevée.
L'ancienneté de la relation permet
le développement de la confiance
(Asanuma, 1989 ; Powell, 1990 ;
Baudry, 1992 ;Ménard,1991 .

Bil land. 1998)

Concernant la perception de la confiance

Evolution de certains facteurs : la
nature des échanges (Ring et Van
de Ven, 1994), la prise en compte
de la réputation, des modalités de
résolution des conflits et du degré

de dépendance (Fenneteau et
Guibert. 1997)

Seule la prise en compte de la
réputation est confirmée, les

autres points n'ont pas été
considérés

L'existence de la conltance est
perceptible car elle est associée à des

mécanismes de production de
connaissances sur le plan technique et
concernant la résolution des conflits.

Les apDorts de la confiance
Favorise le fonctionnement

général d'un échange
(Ring et Van de Ven, 1994 ;

Orléan, 1995 ; Rullière et Torre,
1996: Bidault, 1998 ; Neuvil le,

I 998)

Confirmé et précisé La confiance conduit, avec d'autres
facteurs, aux meilleurs résultats

possibles. Elle permet à chacun de se
consacrer totalement à son activité et

évite toute perte de temps.

B : Les apports méthodolosiques.

Pour conduire cette recherche, une méthode déductive a été employée. Pour expliquer le

déroulement de I'impartition de comÉtences, nous sommes partis de propositions structurées

que nous souhaitions tester à partir de I'analyse d'un certain nombre de cas vécus. Par

conséquent, la méthode déductive était la plus appropriée.

D'autre part, nous ne souhaitions pas tester des hypothèses comme nous I'avons déjà expliqué.

Il semblait plus enrichissant de travailler sur des thèmes afin d'expliquer le déroulement de

I'impartition. Par conséquent, une démarche hypothético-déductive n'a pas non plus été

retenue.
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Sur le plan méthodologique, il est possible de conclure que I'emploi d'une démarche

déductive " anréliorée " comme le stipule Thiétard (1999) par références aux propos de Miles

et Huberman, est adaptée à la compréhension de situation atin de fournir une explication. Elle

perrnet de tirer des conclusions illustrées à partir d'un nombre certain de situations.

Aussi, I'analyse proposée est à la fois riche et structurée.

C: Les apoorts opérationnels de cette recherche.

Enfin, sur le plan opérationnel, les partenaires mesurent, grâce à cette recherche, I'importance

des investissements en temps, en matériel et en formation en début d'impartition mais

également I'importance des investissements intemes visant à structurer l'organisation et à

produire des connaissances organisationnelles. Présentons les differents domaines dans

lesquels les partenaires peuvent obtenir un avantage.

y' L'offreur peut se créer un avantage concurrentiel. En effet, lorsque I'offreur répond à I'appel

d'offres après avoir consacré du temps à réfléchir à la proposition qu'il allait émettre, il est

apte à mettre en avant une idée innovante et à se différencier de ses concurrents. Si la

demande de I'impartiteur le permet, I'offreur a intérêt à se differencier et à ne pas facturer le

travail réalisé avant la mise en place de I'impartition. L'offreur investit par avance, mais

accroît ses chances d'obtenir le marché. Aussi, il se positionne par rapport au demandeur et à

la coopération en se rendant difficilement substituable lorsque la coopération sera effective.

L'offreur prend des risques par avance mais réduit ceux qui existent une fois que I'accord de

coopération est mis en place. Cette situation est propice aux résultats bénéfiques.

y' L'offreur peut limiter les risques liés à la réalisation de la prestation en formalisant son

processus car ainsi, I'offreur se construit un système de traçage des actions et des décisions et

constifue " I'historique " de la prestation

r' Les responsables partenaires doivent accorder une grande importance aux circuits de

communication qu'ils développent entre eux car ceux-ci ont une grande influence sur la

confrance.
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La nature et la fréquence des échanges entre responsables impliqués dans I'irnpartition

influent sur l'évàlution?u niveau de confiance. En et-tet, les échanges informels et réguliers

permettent le développement d'une relation de confiance et la construction d'une confiance

solide. La mise en place d'échanges à la tbis formels et informels conduit également au

développement de la confiance, rnais celle-ci reste lirnitée. Enfin, des échanges formels et

assez rares entre responsables térnoignent de I'absence de confiance.

Les impartitions qui conduisent à un bon résultat sont celles dans lesquelles les

dirigeants échangent sur différents sujets, relatifs essentiellement au travail en cours, et

non pas simplement sur les modalités de contractualisation.

Dans ce dernier cas, les propos sont tous formalisés. Certains offreurs expliquent qu'ainsi, ils

parviennent à préciser les besoins actuels, à anticiper des besoins non spécifiés par le

demandeur ou alors à recueillir son avis sur le travail en cours. Aussi, par des discussions sur

un domaine commun, les partenaires parviennent à réfléchir ensemble et à faire émerger des

idées intéressantes, sans que cela ait été prévu. Le demandeur explique également qu'il cerne

mieux les compétences et les capacités de I'offreur et peut ainsi ajuster ses demandes pour

limiter les problèrnes et augmenter les possibilités de succès.

r' Il est également très important pour I'obtention d'améliorations et d'innovations

développer des échanges adéquats entre techniciens des deux organisations.

Les échanges entre le responsable demandeur et les techniciens offreurs facilitent

accélèrent la réalisation des prestations et des modifications éventuelles.

Aussi, les échanges entre techniciens des deux organisations favorisent I'obtention des

informations nécessaires à la réalisation des prestations imparties. D'autre part, les discussions

avec les techniciens demandeurs conduisent les techniciens offreurs à identifier des

possibi I ités d'amél iorations.

Ainsi, des échanges entre dirigeants et entre techniciens émergent des idées d'amélioration ou

d'innovation par confrontation des besoins et des compétences. Ces échanges entre

entreprises sont des éléments moteurs, ils contribuent à préparer I'avenir de I'impartition alors

qu'une prestation est en cours de réalisation.

de

et



(''onlexte itilial' fttnctiotmemenl et reflltal des crxtpérltiotrs' 347

V : Prolongements de cette recherche.

Les prolongements de cette recherche se déclinent en trois axes qui vont être successivement

présentés.

Le Dremier axe identifié pour prolonger ce travail porte sur les remarques émises lors de la

discussion menée en conclusion.

D'une part, il serait intéressant de préciser, au niveau opérationnel, l'évaluation de I'intérêt à

coopérer et des résultats escomptés par les partenaires. Parvenir à dater la réalisation

d'investissements spécifiques serait également enrichissant.

En effet, I'appréciation des résultats et des retombées découlant de I'impartition de

compétences a été plus aisée que I'identification de I'intérêt à coopérer et des résultats

escomptés par les acteurs. En réponse aux questions ouvertes, les responsables interrogés sont

parvenus à prendre du recul pour dresser un bilan global des résultats et retombées, attitude

qu'un seul offreur et qu'un seul demandeur - les deux étant d'ailleurs partenaires - sont

parvenus à adopter en début d'entretien pour préciser leurs attentes. Approfondir

I'opérationnalisation de I'intérêt à coopérer et des résultats escomptés permettrait de compléter

les questions fermées utilisées dans cette étude pour ensuite afftner l'évaluation de

I'impartition de compétences par comparaison entre attentes et résultats obtenus.

Dater la réalisation d'investissements spécifiques permettrait de differencier les offreurs

qui ont anticipé, de ceux qui ont attendu, la mise en place de I'impartition de compétences.

Les cas d'impartition, dont les résultats et retombées ont été les plus favorables, sont ceux

fondés sur une implication de I'offreur élevée et antérieure à I'implication du demandeur ainsi

qu'à la dépendance des deux parties. Par conséquent, en datant la réalisation d'investissements

spécifiques, il serait possible de préciser I'influence d'une implication anticipee de I'offreur.

D'autre part, étudier I'influence des relations entre partenaires sur I'impartition de

compétences dans un autre domaine d'activités que la mécanique spéciale conduirait à

compléter les résultats obtenus. Cette recherche a été centrée sur la délégation de la

conception et / ou de la réalisation de machines ou d'outillages spéciaux, de supports ou de

logiciels, pour produire un actif spécial permettant au demandeur de réaliser son produit fini.
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ll serait possible de considérer, par exemple, I'impartition d'un sous-ensemble du produit fini

fabrique par le demandeur, irnpartition nécessitant toujours I'utilisation des compétences

spécifi ques de I'offreur.

Enfin, l'élargissement de l'étude à un plus grand nombre de demandeurs renfbrcerait aussi

les conclusions tirées de notre recherche.

Le deuxième axe de recherche envisagé pour prolonger cette étude porte sur deux

interrogations connexes à notre question de recherche et mises à jour durant I'analyse des

données recueillies.

D'une part, le travail mené a eu pour objet d'expliquer I'importance et I'influence de la

dépendance et de I'implication des partenaires sur I'impartition de compétences. Il est ressorti

qu'une dépendance et qu'une implication des acteurs élevées ou très élevées sont associées à

une confiance modérée ou solide entre les partenaires. Aussi, la confiance favorise la conduite

de I'impartition et influe positivement sur le résultat obtenu. Par conséquent, comprendre la

construction et le développement de la confiance entre les partenaires conduirait à mettre en

évidence la manière dont la dépendance et I'implication conduisent à la confiance ainsi

que I'irnportance éventuelle d'autres facteurs sur lesquels les partenaires fondent leur opinion

du partenaire. La connaissance du fonctionnement de I'impartition de compétences serait

complétée.

D'autre part, différentes monographies pourraient être menées sur une longue durée pour

identifier les caractéristiques d'une gestion pertinente des conflits et pour comprendre

comment ce mécanisme favoriserait la pérennité de I'impartition.

Enfin, la dernière direction possible pour prolonger cette recherche fait référence à des

questions plus générales qui mériteraient d'être développées.

Les trois premières interrogations découlent des précisions apportées pour définir I'objet

d'étude. Les cas d'impartition considérés dans ce travail sont caractérisés par la réalisation de

I'activité impartie par I'offreur dans sa propre organisation et par I'emploi par ce dernier de

compétences que le demandeur ne peut pas aussi bien utiliser. Aussi, I'offreur et le

demandeur sont j uridiquement et économiquement indépendants.
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Une première option serait de comparer les résultats obtenus à ceux d'une étude qui porterait

sur une impartition de competences dans laquelle I'offieur réalise la prestation impartie chez

Ie demandeur. L'anal-'-se de la création et de l'utilisation des mécanismes de coordination -

qu'il s'agisse de modes de comnrunication, des standards ou des routines de produçtion,

d'évaluation et de résolution des conflits - serait particulièrement intéressante. En effet,

I'exercice par I'offreur de son activité dans I'organisation du demandeur pourrait induire chez

l'offieur une dépendance irnplicite qui aurait des conséquences sur l'évolution et le résultat de

I'irnpartition de compétences.

Une deuxième option serait d'étudier le fonctionnement et les résultats d'impartitions de

capacités afin de montrer comment maximiser les avantages conferés par cette stratégie. La

comparaison des apports des deux études montrerait probablement que plusieurs facteurs

propres à chaque stratégie influent sur la conduite et les résultats obtenus.

Une troisième option tient à I'indépendance juridique des partenaires. Il serait intéressant

d'observer le déroulement de I'impartition et son résultat lorsqu'il y a délégation de la

réalisation d'une prestation d'une filiale à I'autre - le demandeur devant faire appel à des

compétences que I'offreur a et que lui ne peut mobiliser avec autant d'efficience -. Il semble

que dans ce cas, la situation conduirait à une confrontation des intérêts des partenaires

responsables des deux filières, chacun voulant s'attribuer la responsabilité d'un succès

éventuel ou veillant à ce que I'autre ne se I'attribue pas. Cette confrontation des intérêts

conduirait à une situation de non-coopération avec incidences sur le déroulement et les

résultats de I'impartition de compétences.

Enfin, un dernier thème pounait prolonger les travaux réalisés et concerne l'étude de

I'incidence du positionnement des partenaires dans les autres stratégies relationnelles afin

d'apprécier globalement I'importance de ce facteur dans la conduite et l'évolution des

coopérations. Ainsi, selon les caractéristiques des stratégies relationnelles - appel ou pas à

compétences, réalisation de la prestation chez I'offreur ou le demandeur, (in)dépendance

économique et juridique -, l'étude préciserait le positionnement adéquat des partenaires pour

produire des connaissances et aboutir à un partage de valeurs entre les partenaires. Le partage

de valeurs associé aux connaissances issues de I'emploi de mécanismes de coordination,

d'incitation et de contrôle, doit conduire aux résultats et aux retombées escomptés.
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2 ?  .  d ê g r é - d e - c o n f l a n c e
1  -  c o n f l a n c e - s o L i d e  3 , 9 4  2 . 6 2  |  0 , 9 3  - 0 . 5 6  0 . 2 4  - 0 . 6 8  - 0 . 4 6
2  -  c o n f i a n c e - à - e n t r e r e n  2 . 4 5  4 . 8 0  I  - 0 . 3 4  0 . 1 5  1 , 0 0  - 0 , 4 8  1 . 0 3
3  -  c o n f l a n c e - l l n i t e e  4 . 9 3  1 . 9 0  I  - 0 . 1 ?  0 . 5 1  - 0 . 3 0  0 , 1 7  0 . 2 3
4  -  c o n f l a n c e - f r a g l l e  ' ] . 9 ' 7  6 . 2 5  1  - 0 . 2 2  0 . 5 8  - 0 . 9 ?  - 0 . 0 ?  - 0 . 6 6

-  pas-conr lance

.  mot !va t . ion- i .n i t la le -du  demandeur
1  -  c h o i x - p l o p - a d a p t é e  5 . 4 2  r . 6 4  |  - 0 . 2 0  - 0 . 6 0  0 . 1 4  0 . 9 0  - 0 . 0 7  |
2  -  c h o l x - p r o p - e t - i m a 9 e  8 . 3 7  0 . ? 1  |  0 . 0 7  0 . 4 6  - 0 . 1 1  - 0 . 5 0  0 . 0 9  I
3  -  c h o l x - l m a g e - f a v o r  0 . 4 9  2 8 . 0 0  |  0 . 9 3  - 1 . 1 9  0 . 2 4  - I . 4 2  - A . 1 0  |

0 . 9 9  1 3 , 5 0  I  - 1 . 5 8  - 1 . 8 3  - 0 , C 2  0 . 2 2  - 0 . 5 5 4 . 4  8 . 1  0 . 0  0 . 2  1 . 2
1 . 5  1 5 . 9  1 5 . 4  1 7 . 8  1 9 . 9- - - - - - - - - - - -+ - - - - - - - - -  coNTRIBUTION CU, IULEE -  11 .5  15 .9  15 .4

6 , 1  3 . 0  0 , ?  6 . 1  3 , 4
0 , 5  0 . 1  t , 5  1 . 9  1 0 . 6
0 . 2  3 . 1  1 . 4  9 . 5  1 . 1
0 , 2  7 . 6  5 . ?  0 . 0  3 . 5

0 . 3 3  0 . 1 2  0 . 0 2  0 . 1 8  0 . 0 e
0 . 0 2  0 , 0 0  a . 2 1  0 . 0 5  0 . 2 2
0 . 0 1  0 . 1 4  0 . 0 5  0 . 3 1  0 , 0 3
0 . 0 1  0 . 0 5  0 . 1 5  0 . 0 0  0 . 0 7
0 . 1 9  0 . 2 5  0 . 0 0  0 . 0 0  0 . 0 2

I
0 , 4  4 . 1  0 , 3  i . 1 . 6  0 . 1  |  0 , 0 2  0 . 2 2  0 , a 7  0 . 5 0  0 . 0 0  I
0 , 1  4 . 3  0 . 3  6 . 9  0 . 3  |  0 , 0 1  0 . 3 0  0 . 0 2  0 . 3 5  0 . 0 1  I
0 . 8  1 , 7  0 , 1  3 . 3  1 . 0  |  0 . 0 3  0 , 0 5  0 . 0 0  0 . 0 ?  0 . 0 2  |
7 , 2  1 0 . 1  0 . 1  2 4 , 9  1 . 4  + - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - +



)OC(V



s0l ' t '18 Dis vÀi ,ËuRs FRsPRES . . , .  2.5C0C
:OGRA}T,IE DES 28 PREMIERES VAI,EURS PRCPRES

)OC(VII  FOURCENT.  l  POURCENî .  I
I I C|j)IJLE l

- + - - - - - - - - - - + - -
|  1 1 . 2 0  i  \ \ . 2 4  i
|  9 . 2 4  |  2 4 . 4 4  |
I  8 . ? 9  :  2 9 ' 2 2  i
I  r . 3 9  r  3 6 . 5 1  |
|  5 . 5 7  4 3 , 1 8  i
|  5 . 2 9  i  4 8 . 4 7  i
I  5 , 0 5  I  5 3 . 5 ?  I
i  4 . 3 C  |  5 ' 7 , t s 2  l
r  J . i l  |  ) L . t t  i
' .  3 . 9 2  r  6 5 . 5 9  |
|  3 . 6 4  I  6 9 .  3 3  i
|  3 . 1 !  |  1 2 , 5 1  I
I  3 . 0 C  r  1 5 . 5 1  i
|  2 , 9 4  |  i A . A - .  I
I  2 . 5 5  |  3 1 . 0 0  i
|  2 , 4 9  I  8 3 . 4 8  i
|  2 . 2 5  I  8 5 . 1 3  |
I  2 . 1 6  |  8 ? . 8 - o  i
i  2 , C 0  i  8 9 . 8 9  l
I  1 . ? 1  |  9 1 . 6 0
1  1 ,  . 6 2  |  9 3 . 2 2  r
I  1 . 5 ?  i  9 4 . ? B  I
|  1 . 2 ' 7  I  9 6 . 0 5  I
|  1 . 1 2  I  9 1 . 1 8  |
i  1 . 0 8  I  9 8 . 2 6  l
j  c . ? 1  I  9 8 . 9 7  |
|  0 . 6 0  1  9 9 , 5 6  |
|  0 , 4 4  I  1 0 0 . 0 0  |

- + - - - - - - - i - - + - -

VAI,TURS PROFRES SUIVANTES
-  0 . 0 0 0 0  3 1  -  0 . 0 0 0 0
-  0 . 0 0 0 0  3 6  -  0 . 0 0 0 0
-  0 . 0 0 0 0  4 1  -  0 . 0 0 0 0
-  0 . 0 0 0 0  4 6 '  0 . 0 0 0 0
-  0 . 0 0 0 0  5 1  -  0 . C 0 0 0
-  0 . 0 0 0 0  5 5  -  0 . 0 0 0 0
-  0 . 0 0 0 0  6 1  -  0 . 0 0 0 0
-  0 . 0 0 0 0  6 6  -  0 . 0 0 0 0
-  0 .  0 0 0 0
(DI FTTRSNCES TROISIEMES)

I
I

-+ - - - - - - - - - - - - -

|  { * r + * * + { * * * * *
|  * * 1 { * * * * * * * * !

I  * * a * + + " * { {

t " *

I VAi.EUR

- + - - - - - - - - - - -
I  c  ,2 '7  99
1  0 . 2 3 \ C
|  0 , 2 1 9 1
I  0 , 1 8 4 ?
I  a . i 6 4 2
, c ,1. -2.2 4

I  0 .  1 0 7 4
I  c . 0 9 8 6
|  0 .  c 9 8 0
1  0 , c 9 1 0
|  0 . 0 7 9 4
|  0 . c t 5 1
|  0 . 0 l - 1 4

I  0 . 0 6 1 9
I  C , 0 5 6 3
|  0 . 0 5 4 0
i  0 , 0 5 0 i
I  0 .  0 4 2 8
I  C . 0 1 0 4
I  0 . 0 3 9 1
|  0 . 0 3 1 8
|  0 . 0 2 8 1
r  0 .  0 2 ? 0
!  0  . 0 1 ? ?
|  0 . c 1 4 9
|  0 , 0 i 0 9

- + - - - - - - - r ê -
SOMI'{AIRE DES

0 . 0 0 0 0  3 0
0 .  0 0 0 0  3 5
0 . 0 0 0 0  4 0
0 . 0 0 0 0  4 5
0 .  0 c 0 0  5 0
0 .  0 0 0 0  5 5
0 . 0 0 0 0  6 0
0 .  0 0 0 0  6 5
0 . 0 0 0 0  ? 0

L UL Hru ILKJ
-+ - - - - - - - - - -
. I VAIEUR DU
I 1 pÀlrER

z l  - o l . I

6  I  - 3 8 . 4
4  |  - 2 5 . 9
9  |  - 1 4 .  s

6  |  - 1 1 . 0
1 t  - 1  )

. ' l  |  - 4 . 8

. 2 t  - 4 . 5
: 0 1  - 3 . 7
8  t  - 1 , I

l
f - - - - - '

i , "

i i
: l

t ;
l r
t;
1 1 0
l i r
l i ,
I t a
l 1 s
t . .

t i :
l i ;
l ; ;t - '

t21

t : :
l z r
124

1,.?
t ; ;
| : ;
l;;-;;
l i - ,
t ; -  ,
l a -
t ; -
t '

L ; .
ld  -

l - - - - -
iT IER
lN?RE
l----:
f - t
l - -  o
l - -  4
- -  g

l-- 26
- -  2 3

l : : '3

3 2  '  0 .  0 0 0 0
3 ?  -  0 .  0 0 0 0
4 2  -  0 . 0 0 0 C
4 ?  -  0 . 0 0 0 C
5 2  "  0 .  C 0 0 c
5 7  -  C . 0 C 0 0
6 2 '  0 . 0 0 0 0
6 ?  -  0 .  0 0 0 0

3 3  -  0 ,  0 0 0 0
3 8  -  0 ,  0 0 0 0
4 3  -  0 .  0 0 0 0
4 8  -  0 .  0 C 0 0
5 3  -  0 .  0 0 0 0
5 8  '  0 .  0 0 0 0
6 3  -  0 , 0 0 0 0
6 8  -  0 . 0 0 0 0



PÀI:Eq i VAIEUR DU I
T,NTR! I PAIIER I

1-- 2

3 - -  4  r

)OO(VII

? - -  9 l
4 - -  1 5 1
r - -  i 2 l
5 - -  261
9 - -  ? A l
a - -  2 3 1
6 - -  1 1  i
3 - -  24  |
2 - -  1 3  |
J - -  2 ) . 1

' 7  , 3 9' 7 . 2 1

4 . 8 ;
3 . 5 8

2  , 6 9
1  r l



i  ccoRDot;I. iEEs I CCNîF.IBUÎiC}IS 1 COSiNUS CARRES

P . R s L  D I S T C  |  1  2  3  , l  5 - ,2  '  4  s  ' - - - - ; - - - - ; - - - - ; - - - - ; - ) icof f I l l
: .  n a t u r e - a 3 t i v ! t é

n ê i 1  -  c o i a e D t " - r é a - I 1c e p . " - r é a l - 1 s a t  2 . 3 4  9 . 5 3  |  c . 3 c  0 , 0 5  - 1 . c 1  a . 2 ' 7  - 0 . ! Ê .  |  3 . 8  C . C  , 1 . 0  1 . C  C , 4  |  0 . 1 7  0 . C 0  c . o 0  0 . 1 4  C . C 6  in e i 2  -  c o n c e p t i o n
s e t 3  -  r é e L i s a i i ô n

0 . 2 5  1 - 1 , 5 1  I  0 . c 2  c . 6 5  - r . 0 3  1 . C 8  1 . 0 8  I  C . C  0 . 1  0 . 0  1 . 5  1 . 1  |  c . O o  c , c 3  o . o 0  0 . 0 9  0 . 0 9  I

{  -  m a r n t e n a n c e
0 . 6 2  1 . 8 0  i  - c . i r  - 1 . c 0  - 3 . , l a  - 1 . 7 6  C . 1 6  I  0 . 1  2 . r  0 . 4  1 . 9  0 . 1  I  0 . 0 1  0 , 2 1  C , 0 3  o , i 2  o . c ]  |
c . - 2 r  8 . 6 ?  r  - i . 6 3  c . 9 3  c , t 2  - t , i 9  0 . 1 . 0  i  3 . 5  1 , 4  0 . 9  2 . 3  C . 0  I  0 . 3 i  0 . i 0  c . 0 6  0 , 1 6  0 . 0 0- - - - - - - - - - -+ - - - - - - - - -  ccNtR lBUTiCN CLMJLEE

2 .  d ! rée-oe- :a - re . :a t . lon

I'IODAII TES

- 1  -  c p i : q - d e - l e l a t ' - C T  0 . 4 9  6 , 2 5  - i . 1 5  C . ? 9  1 . 0 9  - C , 1 9  C . 0 4
4  -  c p t l q - ! e l - a t " - C T r e c o n  C . 8 6  3 . 1 4  i  - 0 . 6 0  - 0 . 6 9  - 0 . 9 5  - 0 . 2 C  C . 2 9
5  -  r e l t " - p r é m a t - f 1 n j . e  0 . 6 2  4 . 8 0  |  - 0 . 0 2  - 0 . 6 9  0 . 9 8  0 , 2 6  0 . 3 3

- ; - : - ; ; ; : ; ; ; ; " ; ; : ; - - - - - - - - - - - - - - - - - - -+ - - - - - - - - -  ccn 'TRIBUTIoN cur l I rLEE

I d 1  -  d é p - i n j . t - D O - T é l e v é e  1 , . ' 1 2  1 . 0 7  i  0 . 4 9  0 , 0 ?  - 0 . 4 ?  O . C 1  - 0 . 4 3
I d z  -  d é p - l n i t - D o - E l e v é e  1 , 2 3  1 . 9 0  |  - 0 . 1 0  - 0 . 2 6  C . 3 2  O . a 9  A J 2
I d 3  -  d é p - 1 n l . t - D o - M o d é ! é e  C . 3 7  8 , 6 7  I  - 1 . 6 3  0 . 5 5  - 0 . 1 4  - t . 6 6  - 0 , 2 9
I d 4  -  d é p - l n i t - D O - N u . I 1 e  0 , 2 5  1 3 . 5 0  |  - 0 . 4 9  0 . 0 2  1 . 9 2  - 0 . 0 3  - 0 , 1 ?

1  -  d é p - f i n - D O - î é i e v é e

i u : 1  - : e i . i t ' - i c n g - t ? r m e  i . 6 C  1 . 2 3  0 . r 0  0 . 5 ; -  - C , 1 9  a , i 9  - C . C i
i u r l  -  r e l a t o - n : j , e i - r e r m e  0 . 4 9  € . 2 5  |  - A , A g  - i , 2 1  1 , i 1  0 . 1 1  - 0 . 1 2
i u r - 1  -  r e i a ' . ' - C i - s s - r e c o n C  t . 6 2  4 . 8 C  |  - 0 . 9 3  C . 2 9  C . B 6  C . 1 l  0 . 2 0
i u : 4  -  r e l a t ' - C T - r ê c c r d ) i t e  0 . 8 6  3 . 1 {  |  - 0 . 5 8  - C . 5 r -  - 0 . 8 9  - C . 5 3  - 0 . C 5

----- :ci,tTa.I BUTicN c'_1{JL:E
3  c p t j q u e - ! e . l . a t l c r
: 1  -  c p r i q - d ê - r e j . a t " - L T  0 . 3 9  2 , 6 2  |  i . 0 6  C . 5 5  - 0 , 2 j  - 1 . 2 3  - C . 0 4
t 2  -  o p r i q - c e - r e l a r o - I l T  C . 6 2  4 . 8 0  I  O . 0 9  O , : 2  - c . 2 4  c , 5 - 1  - 0 . 1 1

2 , 8  2 , 2  0 , 3  C . 3
3 . 0  3 . 1  2 . 3  0 . i
1 0  f  Â

- , J  i . :  J . !  t . ô

5 . r  6 . S  3 . 3  2 , 1

3 . 9  1 . 1  t . 3  ! . 3
0 . 0  0 . c  0 . 2  1 - c

t . J  ; , /  u . 1

L , X  z . t  v , i
0 . 0  1 , 3  2 . 1  C . 2
1 . 4  5 . 8  8 . ?  1 . 1

r . . 5  0 . 0  t . B
0 . 0  0 . 4  0 , 6
2 q ^ ( ^ ^

0 . 2  0 . 0  4 , 1
5 . 2  0 . 9  6 . 5

c . 0
c , 0
C , 1

" 1 .  0

0 . 3 9  0 . 2 6  0 . 0 3  C . C 3  0 . 0 0  l
0 . c 0  0 . 2 3  c . 2 c  0 . 0 0  0 . c 0  r
0 . 1 8  0 . c 2  0 . 1 6  0 . 0 1  0 , 0 1  I
0 . 1 1  C . i 0  0 . 2 5  0 , i i  0 . 0 0 ,

0 . 4 3  C . 1 2  0 . 0 2  0 . 0 2  0 . 0 0  i
c .  0 0  0 . 0 0  0 .  0 1  0 . 0 6  0 .  1 0  I
c .  2 1 .  0 .  1 c  0 .  1 9  0 ,  0 1  0 .  0 0  r
0 . 1 1  0 , i 5  c . 2 4  0 . 0 t  0 . 0 3  |
0 . 0 0  0 . 1 0  0 . 2 0  0 . 0 1  0 . 0 2  r

0 . c
1 . 9
c . 0

5  d é p - f j . n à I e - D O

I  d é p - f j . n a l e - P O
E p 1  -  d é p - f 1 n - P o - T é I e v é e
Fp2 - dép-f in-PO-Elevée

3 - dép-f in-PO-Modérée

1 . 4 8  1 . 4 2  |  0 . ' 7 2  - 0 . 2 9  - 0 . 0 8  - 0 . 1 3  0 . s 0  |
1 . 2 3  1 , 9 0  I  - 0 . 5 9  - 0 . 0 7  - 0 . 2 5  0 . 5 6  - 0 . 4 3  I
0 . 8 6  3 . 1 4  I  - 0 . 3 9  0 . 5 9  0 . 4 9  - 0 . 5 8  - 0 . 2 5  I

1  C . 2 3  0 . 0 C  C . 2 1  0 . 0 0  0 . 1 ?
I  0 . c 1  0 . 0 4  0 . 0 5  0 . 1 3  0 . 2 7
I  0 . 3 1  0 . 0 3  0 . 0 0  0 , 3 2  0 . 0 1
i  0 .  0 2  0 , 0 0  0  . 2 ?  0  , 0 0  0 .  0 0

0 . 9  I  C . 3 8  C . 0 1  C . 1 6  C . 0 t  C . C 7
6 . 1  |  0 . 0 0  c . 0 3  c . 0 1  0 . c c  c . 3 9
0 . 6  |  0 . 5 4  0 . 0 2  0 . 0 2  0 . 0 1  0 . 0 4
1 . 4  |  0 , 0 1  0 . 0 6  0 . 2 1  0 . 0 1 -  0 . c ) 1
9 ,  3  + - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - +

0 . 0  j  0 . 1 ?  0 , 1 5  0 . 0 0  0 , 0 0  0 . 0 0
0 . 1  I  0 . 0 2  0 . 0 6  0 . 0 1  0 . 0 2  0 . 0 1
0 , 0  |  0 . 1 0  0 . 0 0  0 . 1 5  0 . 0 4  0 , 0 0
0 , 0  |  0 , 0 0  0 , 1 . 6  0 . 1 5  0 , 0 ?  0 . 0 0
0 , 2  + - - - - - - - - - - - i ? - - - - - - - - - - - - - +

i
0 . 0  I  c . 1 4  0 , 0 7  0 , 0 i  0 . 0 1  0 . 0 0  I
0 , 4  I  0 . 0 6  0 . 0 2  0 . 0 3  0 . 2 1  0 . 0 3  I
0 . 0  |  0 . 0 0  0 . 0 5  0 . 0 1  0 . 0 2  0 . 0 0  I
0 . 7  |  0 . 0 5  0 . 0 0  0 . 0 9  0 . 1 4  0 . 0 3  J
1 , 2  + - - - ' - - - - - -

2 , 1  1  0 . 3 5  0 . 0 L  0 . 0 0  0 . 0 0  0 . 1 5
1 . 6  |  0 . 1 0  0 . 1 4  0 . 0 0  0 . 0 4  0 . 0 9
0 . 4  |  0 . 1 5  0 . 0 3  0 . 0 0  0 . 0 5  0 . 0 2
0 . 0  |  0 , 0 1  0 , 1 7  0 . 0 2  0 . 0 1  0 , 0 0
4.0  +- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -+

I
2 . 2  |  0 . 3 1  0 . 0 6  0 , 0 0  0 . 0 1  0 . 1 8  I
1 . 4  I  0 . 1 9  0 . 0 0  0 . 0 3  0 , r ?  0 . 1 0  I
0 . 3  |  0 . 0 5  0 . 1 1  0 . 0 8  0 , 1 1  0 . 0 2  I
3 , 9  + - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - +

7 . ' 7 2  1 .  0 7

2 . 8  0 . 1
1 . 1  1 , 7
1 . 3  0 . 4
0 . 1  2 . 3

0 . 3
0 , 9
0 . 0

1 . 1  2 . 5  0 , 1
0 . 3  0 . 4  0 , 0
0 . 0  0 . 1  1 . 0
1 . 1  0 . 5  1 . 8
1 . 3  0 , 4  2 , ' 7
2 , 4  0 , 0  0 , 0
1 . 5  0 . 6  0 . 0' 7  

, 7  4 , 5  5 . 6

0 . 0  0 . 0
0 . 1  0 . 5
0 , 0  0 . 6
0 . 3  0 . 2

1 . 9  0 . 0  0 . 0
0 . 9  0 . 1  0 . 4
n ô  1 1  n q

1 . 3  1 . 3  0 . ?
4 . 1  3 . 1  1 . 8

0 . 0  0 . 0' 7 . 2  
6 . 0

0  . 0  0 , 2
1 . 6  0 . 6
1 . 1  0 . 1
0 . 0  0 . 0
0 . 0  0 . 1
0 . 4  0 . 2

2  -  d é p - f i n - D o - E l e v é e
3 - dép-f in-Do-Modérée

1 . 4 8  7 , 4 2  |  0 . ? 4  0 . 1 4  - 0 . 4 8  - A . t 2  - A , 3 2  1
0 . 8 6  3 . 1 4  I  0 . 0 8  - 0 . 3 1  C . 2 2  0 . 0 9  1 , 1 1  I
1 . 1 1  2 . 2 2  l  - 1 . \ c  0 . 2 r  c . 2 0  0 . 1 5  - 0 . 2 9  |
0 . 1 2  2 8 , 0 0  |  0 . 4 9  - 1 . 3 {  2 . 4 1  - 0 . 5 2  - 1 , 3 6  |

1  . -  I m p I t c - D O - T é I e v é e  1 . 3 5  1 , 6 4  |  0 , 4 9  - 0 . 3 3  - 0 . 1 0  - 0 . 1 2  0 . 0 ?  |
2  -  I m p l l c - D o - E l e v é e  ! , 2 3  1 . 9 0  I  - 0 . 3 4  0 . 1 8  - C . 2 5  0 , 6 3  - 0 . 2 4  |

4  -  d é p - f i n - D O - N u l I e
- - - - - - - - - - + - - - - - - - - -  C C N T R I B U T i C N  C L M U L E E  -

6 .  i m p l i c â t i o n - D O

2 . 9  C . 1  1 . 5  0 . 1
0 . 0  0 , 4  0 . 2  0 . 0
4 . 8  0 . 2  0 . 2  0 . 1
0 . 1  1 . 0  3 . 3  0 . 2

1 . 1  0 . 6  0 . 1
0 . 5  0 . 2  0 , 3
0 . 0  0 . 6  0 . 1
0 . 6  0 . c  1 . 4
2 , 2  7 . 4  1 . 9

3  -  I h p l i c - D o - M o C é r é e  0 . 6 2  . 1 . 8 0  |  0 . 0 2  0 . 4 1  O . 1 8  - 0 . 3 4  - 0 . 0 1  I
0 , 3 ?  8 . 6 ?  |  - 0 . 6 ?  - 0 . 1 5  0 . 9 0  - 1 . 1 0  0 . 5 5  I-  I m p I l c - D o - N u I l e

7 dép- !n l - t ia le -PO
p 1  -  d é p - i n t t - P o - T é L e v é ê  1 . 3 5  1 . 6 4  |  0 . ? 5  - 0 . 1 5  0 . 0 0  - 0 . 0 3  0 . 5 0  |
p ?  -  d é p - i n i t - P O - E I e v é e  0 . ? 4  3 . 8 3  I  - 0 . 6 3  - 0 . 7 3  - 0 . 1 3  0 . 4 0  - 0 . 6 0  I
p 3  -  d é p - l n ! t - P O - M o d é r é è  1 . 1 1  2 . 2 2  |  - 0 . 5 8  0 . 2 8  - 0 . 0 4  - 0 . 3 3  - 0 . 2 3  I
p 4  -  d é p - i n i t - P o - N u L l e  0 . 3 7  8 . 6 7  |  A . 2 4  1 . , 2 A  0 . 4 1  0 . 2 9  0 . 0 ?  I

2 . 8  0 . 5  0 . 0  0 . 1
1 . 5  0 . 0  a . 3  2 , 1 -
u . 5  l . J  1 . U  r . b

4 . 8  1 . 9  1 . 4  3 . 8- - - - - - - -+ - - - - - - - - -  coNTRIBUTION CUMULEE -
a  t h Â 1  l ^ r f i ^ h - o ^

m p 1  -  I n p I i c - P O - T é I e v ê e  0 , 6 2  4 . 8 0
npz -  Imp l lc -PO-EIévée 0 . I2  28 .00
mp3 -  Inp I ic -PO-Modé!ée 1 .11  2 .22
n p 4  -  I n p l l c - P O - N u l l e
' ; ; - : - ; ; ; ; ; ; ; ; i l ; ; ; ; ; ; - - - - - - - - - - - - - - -+--- - - - - - -  coNrRrBUrroN cUMULEE -

0 . 9 0  0 . 8 5  0 . 0 0  0 . 0 9  - 0 . 1 1  |
- 0 . ? 5  1 . 3 3  - 0 . 4 1  0 . 8 1  0 . 4 4  I
- 0 . 4 ' 7  0 . 0 2  - 0 . 5 8  0 . 3 0  0 . 0 3  I

0 . 0 4  - 0 . 4 1  0 . 4 0  - 0 . 2 8  - 0 . 0 1  I
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ANNEXE 12 : IxrzaENCE nu pastrtorv,tnaar,trrsanl;ns
ECEANGES ET SUR L,IMPARTITInN DE CnMPETENCES..



STCGRÀJ'}IE DES 28 PREM
_ + _ - _ _ _ _ _ _ _ _ + _ _

NLII . I iRO 1 VALEUR ] POURCENT. I  FCUR,CENT. I
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TION SOMMÀIRE DES VÀI.EURS PROPRES SUIVÀNTES
0 . 0 0 0 0  3 0  -  0 . 0 C 0 0  3 1  -  0 . 0 0 0 0

3 4  -  0 . 0 0 0 0  3 5  -  0 . 0 0 0 0  3 6  -  0 . 0 0 0 0
1 2  "  0 . 0 0 0 0  3 3  -  0 . 0 0 0 0
l 7  -  0 ,  0 0 0 0  3 8  -  0 .  0 0 0 0

D8 PAITERS (DIFFERÊNCES TROISIEMES)

ER I VAIEUR DU I
I  PALIER I

- -  I  I
- 3 0 . 4 1  |
- 2 8 . 0 4  |

3 - -  1 4  |
- -  1 0 t
- -  2 0 1
- -  1 3 1

- -  2 2 1
-  2 4 1

- 8 . 8 6
- 1  , 2 1
- 6 . 5 8
- 4 , 1 5
- 3 .  9 0
- 1 . 8 7

DE PA-LIERS ENÎRE (DIFFERENCES SECONDES)

ER I VALEUR DU I
I PÀI,IER I

4 - -  5 t
? - -  8 l
l s - -  6 l
3--  14 I
t :  : : :

l?--  18 |
l 3 - -  4 l
9 - -  20  I
o - -  r / l

l s - -  16  |
3 - -  2 4  I
6-- 2'7 |
0 - -  2 1 1

2 5 , 8 0
1 A  t )

1 4 . 6 3
1 3 .  s ?

9 .  3 4
8 . 4 0

2 . 4 1
1 .  9 9
1  0 ?

L ' 1 1

0 . 0 5



I'lODA!I TES COORDOT"NEES I  CONÎRIBUTIONS ] CCSINUS CARRES I

1 .  n a t u r e - a c l i . v i t é
r e t l  -  c c n c e F t ' - r é ê - l r s a t  4 . 6 8  C , 5 3  I  - 0 . 2 6  C . i 4  0 . 2 5  - C . 2 2  - 0 . C 5  I  C . g  0 . 3  1 . 2 1 . 0  0 . 1  |  o . i 3  0 . 0 4  0 . 1 3  0 , 0 9  o . o i  i

r . 6  2 . 2  I  0 . 0 0  0 . c l  0 . 0 6  c . 0 6  0 . 0 6  |
1 . 1  4 . 6  I  0 . 0 0  0 . 2 6  0 . i ?  c . 0 4  0 . 1 5  |
5 . 0  c . 8  i  0 . 3 1  0 . 3 ?  C . 0 ?  ! . 1 q  0 . c 2  i
8 . 6  ? . 6

I
0 . 0  0 . 9  c . 3 8  C , 2 : .  3 . t 2  C . 3 C  O . C 4  1
2 . 6  1 . L  1  C . J 0  C . i 0  C . : 5  C . i 0  c . i 2  i
0 . 0  4 . 4  )  0 . 2 2  0 . A 4  C . 0 0  0 . o c  0 . 1 4  1
2 , 2  4 . 1  i  ô , 1 2  0 . : ?  0 . 0 0  0 . 0 9  o . i 4  I
4 . 9  1 3 . 5

h ô r )  -  - Â a . ê - r i ^ n

m e t 3  -  r é a . l i s a t i o r
n e t 4  -  n e l n t e n a n c e

0 . 4 9  1 3 , 5 0  I  c . i 7  c . 2 ' 1  0 . 9 i  - 0 . 3 6  - C . 9 i  I  0 . 0  0 . 1  1 . 5
1 , 2 3  4 , 8 0  |  - C . 0 5  - i . i l  - 0 . 9 0  0 . 1 4  0 . E 4  I  0 . 0  4 . E  3 . 1
0 , 1 4  8 . 6 ?  I  1 . 6 3  0 , 7 5  - 0 . 1 t  1 . 2 5  - c . 1 5  5 . 1  i . 3  i . 6

' - ; - . - ; ; ; ; : ; ; : ; " : ; ; ; " ; ; ; ; - - - - - - - - - - - - - - -+ - - - - - - - - -  coNrRiBUr Io) r  c -MTLEE -  ' ' 0  6 '6  1 'e

r u r i  -  r e l e c ' - l ô n g - t e r r n e  3 . 2 C  1 . 2 - r  |  - 0 . 6 8  t . 5 0  0 . 3 8  - a . 0 5  C . 2 2  I  3 . 9  2 . 6  1 . 1
j u ! 2  -  r e l a t ' - n o y e n - i e l n e  C . ? 9  5 , 2 5  |  - 0 . 1 6  - , 1 . 8 1  - i . 2 1  - - 1 . r - 8  - 0 . 3 8  I  0 . 1  : , C  5 . 5
i u r 3  -  l e l 3 t " - C T - s s - r ê c ô n d  1 . . 2 3  4 . 8 0  i  1 . 0 3  0 . 4 1  - 0 , 1 2  0 . 0 1  - C , 8 2  I  3 , 5  0 . 7  0 . 1
l u r 4  -  l e l a t o - C T - r e c o n d u i t e  i , l 2  3 . 1 4  I  C . 5 2  - 0 . ? 7  0 . C B  1 . 5 1  C , 5 ?  i  i , 3  3 . 2  O . O

- - - - - - - - - - - + - - - - - - - - -  C O N T R I B U T i C i . I  C - 1 ' 1 U ; E E  =  9 . :  3 . 5  7 . 3
1  déD- ln i t ia le -DC

I I C ' l  -  d É p - i n i ! : - D O - T é I e v é e  3 . 4 5  1 . 0 7  !  - 0 . 3 ?  C . 0 ?  0 . 2 9  - C . 0 3  0 . 6 1
) I d 2  -  d é p - i n l t - D O - E ] ê y é e  2 , 1 6  i . 9 0  I  - 0 . 1 5  - 0 . 3 3  C . 3 0  - C , 3 ?  - 0 . 9 6

) I d 3  -  d é p - i n i t - D ô - I 1 r d é r é e  0 . 1 4  E . 6 r  I  1 . 6 C  0 . 5 0  - C . 4 4  1 . 6 4  - 0 . C 1  l

l :11_:_l l : :1::! : :?: i : l l :_____:_11__11:l!_-__3:1:__! 1l -2'85 -0'40 0'1i
, c N : R I S t . T I C N  C ' , ï î J : - i E  -

5  d é o - f i n a l e - D O

i . 2  0 . 1  1 . 0  c . c  8 . 3  I  0 . 1 - 1  0 . 0 0  0 . 0 8  0 . 0 0  0 . 4 2  |
0 . 0  0 . 9  0 . 8  1 . 5  1 2 . 1  I  0 . 0 0  0 . 0 5  0 , 0 5  0 . 0 ?  0 . 4 8  I
5 . 0  0 . 6  0 . 5  8 . 6  0 . 0  ,  0 . 3 0  0 . 0 3  0 , 0 2  0 . 3 i  0 . c 0  |
4 , 2  0 . - ?  1 4 . 5  C . 3  0 . 0  |  0 . 0 1  0 , 0 1  0 . 6 0  0 , c l  0 . 0 0  i
6 . 5  1 , S  1 6 . 9  1 0 . 5  2 0 . 4  + - - - - - - - - - i - - r - - - - - - - - - - - - - +

. ' F C 1  -  d é p - f i n - D o - T é I e r é e  2 . 9 6  1 . 4 2  I  - 0 . 7 1  0 . 1 2  0 . 2 6  0 . 1 4  0 , 6 8  i  3 . 9  C . 1  0 . ?
) F d 2  -  d é p - f 1 n - D o - E . l - e v é e  1 . ' 7 2  3 . 1 4  I  - 0 . 2 4  - 0 . 5 C  0 . 3 0  0 . 1 9  - 1 . 0 0  i  0 . 3  1 . 3  0 . 6
) F d 3  -  d ê p - f r n - D o - M o d é r é e  2 . 2 2  2 , 2 2  |  I . 2 7  A . 2 3  - 0 . 1 2  - 0 . 1 9  - 0 . 2 0  I  8 . 5  C . 4  C . l

:111-:-1it-il::3::111ï------::11--11:!!-i-:3:ll-:!'33,';l;13,;h'3,,3;33 = ,3:i î:3 ii:i
S .  l m D I i c a t i o n - D o

t n c t l  -  I n p I i c - D O - T é L e v é e  2 . ' 7 1  1 . 6 4  |  - C . 5 9  - 0 . , 1 6  - 0 . 2 0  - C . 0 8  C . 4 9  i  2 . 5  1 , 1
l h C 2  -  I n p l l c - D o - E . l e v é e  2 , 4 € ,  1 . 9 0  I  C . 5 1  0 . 2 0  0 . 5 2  - 0 , 5 0  - 0 . 0 4  I  2 . 1  C . 3
l m d 3  -  I m p l i c - D o - l ' 1 o d é r é e  1 . 2 3  4 . 8 0  1  0 . 0 2  0 . 5 8  - 0 . 4 5  0 . 4 3  - 0 , 2 8  |  0 . 0  1 , 3

1111-:-:i:11::?3::::::-------9:11---l-!l-i--9:::--!'i;,;R;33,,h'3.^";Êl I î:] 3:É
? dép- in i t ia le -PO

) I p l  -  d é p - 1 n i r - P o - T é l e v é e  2 , 1 7  1 . 5 4  |  - C . 8 0  - A . 2 2  A . 2 6  0 . 1 i  - 0 . 4 ?  4 . 6  0 . 4
) I p z  -  d é p - i n l t - P o - E . L e v é e  1 . 4 8  3 . 8 3  |  0 . 9 1  - 0 . 5 3  C . 1 8  - 0 . ? 6  0 . C 2  I  3 , 2  1 . 3
) I p 3  -  d é p - i n i c - P o - l ' ' l o d é r é e  2 , 2 2  2 . 2 2  |  0 , 3 4  0 . 2 4  - 0 . 3 0  0 . 2 5  0 . 4 1  I  0 . ?  0 . 4

l : : : _ : _ 3 : : : : : : : : 1 9 : I : l l : _ - _  
o ' "  8 ' 6 ?  |  0 ' 1 1  1 ' 1 2  - 0 ' 4 2  0 ' 3 6  0 ' 4 4  r  a . a  2 . e

- - - - - - - - - - - - - -+  CONTRIBUTION CUI ' IJLEE -  8 .5  5 .  L
I  dép- f ina le -PO

) F p 1  -  d é p - f i û - P o - T é I e v é e  2 . 9 6  1 , , 4 2  1  - A . ' 7 9  - 0 . 3 8  0 . 2 3  0 . 1 ?  - 0 . 3 ?  I  4 . 8  1 . 4
) F p 2  -  d é p - f i n - P o - E l e v é e  2 , 4 6  1 . 9 0  I  0 . 6 0  0 . 0 1  0 . 3 8  - 0 . 6 4  0 , 2 7  t .  2 . 3  0 . 0

l : l : _ : _ 3 : : : : l : : : : _ y : 1 : : : : _ _  
' ' "  3 ' 1 4  I  0 ' 4 e  0 ' 6 4  - 0 ' e 4  0 ' 6 3  0 . 3 4  ,  1 . 1  2 . 3

- - - - - - - - - - - - - -+  CONTRIBUTION CUMULEE -  8 ,2  3 .5
9 .  l m p l l c a t i o n - P O

: h p 1  -  l m p l i c - P O - î é I ê v é e  ) , . 2 3  4 . 8 0  |  - 0 . 8 9  0 . 8 5  0 . 4 6  0 . 0 3  - 0 . 2 3  |
i m p 2  -  I m p 1 l c - P o - E l e v é e  0 . 2 5  2 8 , 0 0  I  0 . 3 5  1 . 0 1  0 . 5 ?  - 0 . 6 ?  - 0 . 5 6  |
: h p 3  -  I m p l l c - P o - l ' l o d é r é e  2 , ? 2  2 . 2 2  |  0 . 6 1  - 0 . 0 5  0 . 3 9  0 , 0 6  0 . 4 6  I

:ir1_:_li:l::::::l:ll:______-::11___1_91_i_:9:19_:3'Êâ";R;33,,3;'3*,3;ll l
1 1 ,  r e t o m b é e s - i m o a r t i t l o n

: e t L  -  s a t i s f a c t ' - T é t € n d u e  2 . 4 6  1 . 9 0  |  - 0 . 8 9  0 . 6 8  - 0 . 2 0  - 0 . 1 2  0 . 2 6  |  5 . 1
: e t 2  -  s a t i s f a c t ' - E t e n d u e  1 . 4 8  3 . 8 3  |  0 . 0 8  - 0 . 6 5  0 . 6 3  - 0 . 1 9  0 . 4 6  |  0 . 0
: e t 3  -  s a t l s f a c t ' - L i m i t é e  I . 1 2  3 . 1 4  |  0 . 2 6  - 0 . 4 8  0 . 1 6  - 0 . ? 2  - 0 . 4 ?  I  0 . 3

:::1---::::::-:::l::::::::---1:1!---l-ll-l--1:19--!'33'';R;É3,,3,''il,1;3É I ,3:l
2 2 .  e c h a n g e s - o b l i q u e e
l c o l  -  e c h a n g e s - o b L l q u e s  2 , ' 7 I  1 . 6 4  |  - 0 . 2 2  0 , 4 9  - 0 . 3 5  - 0 . 5 1  - 0 , 3 4  I  0 . 3  2 , 1

: : :3-:- : : : : : : ! : : : : - : !11:: : ---1:11---9-!1- l --9: l l - :9 '13, o '"  0 '31 0'20 I  0 '2 1'3
çvr , l lR IBUTIoN CIMULEE -  0 .6  3 ,3

23 .  echanges-super ieurs -db t
r c s l  -  e c h a n g - f o r m - d l r - d b t  3 . 6 9  0 . 9 3  I  0 . ? {  0 . 0 ?  0 . 1 ?  - 0 , 1 7  0 , 0 1  I  5 . 3  0 . 1  0 . 4  0 . 5
! c s 2  -  e c h a n g - i n f o - d 1 ! - d b t  1 . 4 8  3 . 8 3  I  - 1 . 0 3  1 , 1 1  0 . 3 3  0 , 1 2  - 0 . 2 8  I  4 . 1  5 . 8  0 , 6  0 , 1
, c s 3  -  e c h a n g - n r i x t - d l r - d b t  1 . 9 7  2 . 6 2  I  - 0 . 6 1  - 0 . 9 ?  - 0 . 5 6  0 , 2 3  0 . 1 8  I  1 . 9  5 , 9  2 . 3  0 . 5^^ ' 'TTRIBUTIOIT 

CL ' I ' {TJLEE =  11 ,3  11 .?  3 .2  1 .1
; ; - : - ; ; ; ; ; . " : ; ; ; " ; ; ; ; ; " : ; ; ; -  

- - - - - -  L U {

, c i " l  -  e c h a n g e s - f o r m - < - d b t  0 , ' 7 4  8 . 6 7  |  - 0 . 4 ?  - 4 . 2 I  - 2 , 0 3  - 1 . 3 6  0 . 1 0  |  0 . 4  0 . 1  1 1 . 1  5 . 9
r c i 2  -  e c h a n g - l n f o - < - d b t  2 , 2 2  2 , ? 2  |  - 0 , 3 C  0 . 9 1  0 . 1 4  0 . 4 6  - 0 . 1 6  |  0 . 5  5 . 8  0 . 2  2 . A
f c i 3  -  e c h a o q - n i x t - < - d b t  0 , 1 4  8 . 5 ?  |  - 0 . 6 8  - 2 , 1 , 9  - 0 . 1 4  1 . 0 9  - 0 , 6 1  |  0 . 9  1 1 , 2  0 . 1  3 . 9

::11-:-::::::::51:::-:::----::11---1:31-l--3:11-:9'33,,,R;il.ih'3#;3â I l:? ,9:] ,1.1 ,!:?

a . 2  1 . 3  |  0 . 3 6  0 , 0 1  0 . 0 5  0 . 0 1  0 . 3 2
c .  3  9 ,  2  I  0 . 0 2  0 .  C €  0 . 0 3  0 .  0 1  0 .  3 2
0 . 4  0 , 5  I  0 . 6 6  C , 0 2  0 . 0 1  0 . 0 2  C . 0 2
1 . 6  0 . 5  i  0 . 0 2  0 . 0 0  0 . 6 1  c . 0 s  0 . 0 1

0 . 4  0 . 1
2 , 4  2 , 6
0 . 9  1 . 0
0 . i  4 . 8
3 . 9  8 . 5

2 . 5  2 . 9  1 . 0  0 . 0
0 . 1  0 . 8  0 . 4  0 . 5
2 . 2  0 , 4  1 , 2  0 . 0
0 . 1  1 . 3  2 , 1  0 . 0
4 . 9  4 . 9  5 . 3  0 . 5

3 . 5  0 . 4  A . 2
2 . 0  2 , 1  0 . 2
1 , 2  0 , 2  3 . 9
0 . 0  1 . 2  9 , 1
6 , 9  3 . 9  1 4 , 0

3 . 5  |  0 . 2 i  0 . 0 8  0 . 0 2  0 . 0 0  0 , 1 5
0 , 0  |  0 . 1 7  0 . 0 2  0 . 1 4  0 . 1 3  0 . 0 0
0 . 5  I  0 , 0 0  0 . 0 ?  0 . 0 4  0 . 0 4  0 , 0 2
5 . ?  i  0 , 0 1  0 . 0 1  0 . 0 1  0 . 1 ?  0 . 1 ?
9.8  +- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -+

0 . 4  |  0 . 1 6  0 . 1 5  0 , 0 4  0 . 0 0  0 . 0 1
0 . 4  |  0 . 0 0  0 , 0 4  0 . 0 2  0 . 0 2  0 . 0 1
2 , 5  |  o , n  0 . 0 0  0 . 0 ?  o . o o  0 , 1 0
0 . 6  r  0 . 0 1  0 . 1 1  0 . 2 0  0 . 0 0  0 . 0 3
3 .  I  + - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - t

0 . 9  I  0 . { ?  0 , 2 4  0 , a ?  0 . 0 1  0 . 0 4
1 . ?  |  0 . 0 0  0 . 1 1  0 . 1 0  0 , 0 1  0 . 0 6
2 . 7  |  0 . 0 2  0 . 0 7  0 , 0 1  0 . 1 ?  0 . 0 7
0 . 9  |  0 . 3 2  0 . 0 0  0 , 0 6  0 . 3 9  0 . 0 3
5.  6  +- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -+

1
0 . ?  0 . 2  3 , 2  I  0 . 4 0  0 , 0 3  0 , 0 4  0 . 0 1  0 . 1 4  I
0 . 2  3 . ' , t  0 . 0  |  0 . 2 2  0 . 0 7  0 . 0 1  0 . 1 5  0 . 0 0  l
0 . ?  0 . 6  2 . 0  |  0 . 0 5  0 . 0 3  0 . 0 4  0 . 0 3  0 . 0 8  I
0 . 5  0 . 4  0 . 8  |  0 . 0 0  4 . 7 4  c . 0 2  0 . 0 1  0 . 0 2  |
2 . 1  4 . 9  6 . 0  + - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - +

I
0 . 6  0 . 4  2 , 2  l  0 . 4 4  0 . 1 0  0 . 0 4  0 . 0 2  0 . 1 0  |
1 , 3  4 . 4  0 . 6  I  0 . 1 9  0 . 0 0  0 , 0 8  0 . 2 2  0 . 0 2  |
5 . 5  3 . 0  1 . 1  I  0 . 0 8  0 . 1 3  0 . 2 8  0 . 1 3  0 . 0 4  |' 7 . 4  1 . 8  3 . 8  1 - - - - - - - - - -

I
7 , 2  3 . 0  1 . 6  I  0 . 0 3  0 . 1 5  0 . 0 8  0 , 1 6  0 . 0 7  I
0 . 8  1 . 9  1 . 0  |  0 . 0 3  0 . 1 5  0 . 0 8  0 . 1 6  0 . 0 7  |
2 . 0  4 . 9  2 . 6  + - - - - - - - - - -

0 . 0  |  0 . 5 8  0 . 0 1  0 . 0 3  0 . 0 3  o . o 0
0 . 6  |  0 . 2 8  0 . 3 2  0 . 0 3  0 , 0 0  0 . 0 2
0 .  4  |  0 ,  1 4  0 .  3 6  0 . 1 2  0 . 0 2  0 . 0 1
L.  0  +- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -+

0 . 0  I  0 . 0 3  0 . 0 0  0 . 4 8  0 . 2 1  0 . 0 0
0 , 3  I  0 . 0 4  0 . 3 ?  0 . 0 1  0 . 0 9  0 . 0 1
1 . 5  |  0 . 0 5  0 . 5 5  0 , 0 0  0 . 1 4  0 . 0 4
0 . 8  |  0 . 1 8  0 . 0 0  0 , 1 3  0 . 0 5  0 , 0 4
2 ,  6  + - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - i



XLW
I . 6  6 . 3

0 . 5  0 . 8
B . C  i 5 . 6

0 . 9 9

1 , 4 8
1 . 1 2

9 . 8

' 7 . A  
5 . 4

0 . 3  3 . 9

0 . 8  3 . 6
9 . 2  t 4 . 3

0 . 0  i  c . 0 B  c . 0 c  0 . 3 5  0 . 2 0  o , c 0
0 . 2  i  0 . 0 0  c . 3 1  c . 0 2  0 . 2 i  c . c i
0 . 0  I  0 . c 6  0 . 2 8  C . O 1  0 . C 6  C . C C
0 . 5  0 . 2 2  C . 0 4  3 . 0 4  C . 1 5  C . C 2



XLV

AwNnxn 13 : Rssrtrurrcrv DE gaELguES ENTRETTENS
REALISES EN PRESENCE DE RESPONSABLES OFFREU&S ET

DEMANDE{/R,S.



XLVI

SCHLUNIBERGER INDUSTRIE

Schlumberger Industrie travaillait avec une petite entreprise du même groupe, " La Lyonnaise des Eaux ", afin de
satisfaire un besoin technique en domotique. En 1993, la Lyonnaise des Eaux décida de se centrer sur son métier
et vendit cette petite entreprise. C'est alors qu'en 1994, un des salariés de cette petite entreprise a décidé de créer
Cesatec, Comme ce salarié était chargé avant 1993 de la réalisation de portiers d'immeuble pour Schlumberger
Industrie, ce travail a alors été confié à Cesatec.

Aujourd'hui, le responsable de Schlumberger Industrie estime qu'il est intéressant, pour le département
domotique, de poursuiwe le partenariat avec Cesatec, car cette société a su répondre aux attentes de son client en
développant ses compétences dans les portiers d'immeuble. Le responsable de I'activité " Gestion de l'habitat "
précise que cefte évolution du savoir-faire a eu lieu sous l'impulsion de Schlumberger Industrie mais provient
aussi I' du sérieux de Cesatec ".

Une phase de négociation et d'étude d'un contrat comportant le coût du produit, le délai de réalisation et les
engagements réciproques a précédé une phase appelée " production " : lorsque les partenaires se sont accordés
sur les tennes généraux; un accord global est passé. ll comporte des tarifs fixés en fonction d'un volume de
production sur une duree. Ce contrat est renégocié annuellement. Entre 1994 et début 1999, les quantités du
produit initialement délégué ont augmenté et de nombreuses options ont eté ajoutées. En effet, un autre preneur
d'ordres réalisait une partie de I'ensemble comportant le portier d'immeuble mais comme il n'a pas donné
satisfaction, Cesatec a récupéré ce marché et a participé à la rédaction du nouveau cahier des charges.

Les échanges d'information entre dirigeants sont réguliers et ont généralement lieu par téléphone. Initialement,
les informations étaient formalisées dès qu'elles portaient sur le produit à fabriquer mais maintenant, les
modalités de communication se sont " assouplies ". Les techniciens communiquent aussi essentiellement de
manière informelle. Toutefois, dès qu'une modification est apportée à la prestation par rapport à ce qui était
prévu dans le cahier des charges, les techniciens ou le responsable de Cesatec téléphonent à I'ingénieur chez
Schlumberger puis notifient par télecopie ou par courrier électronique cette adaptatiorL pour que les informations
et les actes soient clairs et tracés. Les techniciens offreurs entretiennent des contacts informels avec un ingénieur
de l'entreprise demandeur.

Les réunions de travail se déroulent à deux niveaux. Les responsables commerciaux se réunissent suivant les
besoins et après avoir convenu d'un rendez-vous. Par contre, lorsqu'un problème survient, les techniciens se
rencontrent de façon spontanée.

L'évaluation n'est pas systématique mais un bilan annuel est réalisé et porte sur la qualité du produit. En cas de
problème concernant un produit livré - si un défaut est constaté par exemple -, le produit est retourné au
fourni sseur pour correction.

Le responsable Schlumberger estime que l'impartition repose sur une relation marchande et de confiance
réciproque. La première affaire avait été confiée à Cesatec car la proposition émise était adaptée aux attentes du
demandeur et l'offreur était connu. Au fil du temps, les relations se sont " équilibrées car le crédit confiance
croit ". La décision de confier d'autres travaux à Cesatec est maintenant prise en considérant la dimension
relationnelle.
La fïabilité du produit puis les compétences de I'offreur sont les deux premiers éléments qui ont guidé le
développement de la confiance que le demandeur accorde à I'offreur. Le demandeur estime laisser de plus en
plus de liberté à l'offreur pour qu'il travaille à I'amélioration de points peu développés dans le cahier des charges.

La qualité de la prestation réalisée est moins bonne qu'espérée mais nettement meilleure qu'initialement.
Toutefois, le processus de fabrication utilisé par Cesatec a été amélioré comme le souhaitait le demandeur. Ce
dernier explique qu'il est courant de voir une PME produire artisanalement en début puis adapter ses moyens de
production par la suite.

Le responsable chez Schlumberger Industrie n'estime pas avoir bénéficié d'une amélioration de la prestation
impartie ou d'une réduction de son coût suite à l'impartition de compétences. Ce responsable explique cette
absence de retombée par le fait que les partenaires ont conçu ensemble le produit. Cette personne interrogée
precise pour finir que le partenariat doit s'établir dans Ia durée car le produit est sophistiqué. L'offreur a besoin de
temps afin de s'approprier le produit et de pouvoir I'améliorer. Aussi, les liens étroits entre les acteurs ont
contribué à I'accroissement de la qualité.
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CESATEC
. ' ,

L'entreprise Cesatec est une Pll'tE créée en septembre 1994 et qui exerce son adivité principale dans la
conception et la réalisation d'ensembles autornatisrne L'entreprise Schlumberger Industrie a confié la conception
et la réalisation d'un afficheur lumineux et plus précisément d'un portier d'immeuble à Cesatec en 1994. Le
salarié d'une pelite entreprise travaillant avec Schlumberger Industrie a participé à la création de Cesatec suite à
la vente de la société dans laquelle il était embauché Cesatec a notamrnent été créée afin d'accepter le marché
proposé par Schlumberger Industrie et donc pour garder ce client.

La proposition de délégation d'une activité par Schlumberger Industrie a été précédée de difTerentes négociations
mais aucun çontrat n'a été rédigé, un devis a simplement été proposé par Cesatec et accepté par Schlumberger
Industrie. Cet accord est à durée indéterminée et comprend la réalisation de toutes les prestations, de toutes les
conceptions et réalisations de portiers d'immeuble.

Le responsable de Cesatec estime que Schlumberger Industrie pourra difficilement confier la réalisation de cette
activité à une autre PME car il serait nécessaire que cette autre société realise différents investissements
importants. Par contrg le responsable interrogé estime que I'activité qui a été déléguée n'est pas forcément rare ni
déterminante pour le client. Sa réalisation peut très bien être assurée par Schlumberger Industrie. Ce marché est
un " marché moyen " qui représente un tiers du chifire d'affaires. Par cette impartition, Cesatec n'est pas en
relation avec d'autres clients. Enfin, au départ la réalisation des portiers d'immeuble ne facilitait pas la fabrication
de produits commandés par d'autres clients mais maintenant, il y a possibilité de lier les activités et donc de
réaliser des économies.

Le responsable de Cesatec explique que le devis proposé avait été précedé d'une identification des besoins
pafiiculiers du client car le système demandé est spécifique. De plus, un investissement en matériel a été effectué
pour développer et améliorer le portier d'immeuble. Durant I'impartition, la réalisation d'options s'est gteffée au
produit initialement délégué afin de permettre par exemple I'utilisation de clés P.T.T. et de systèmes à cartes
magnétiques. Le nombre de portiers d'immeuble à fabriquer a également augmenté depuis 1994.

Le responsable de Cesatec explique que quelques salariés des services fabrication et informatique travaillent
ensemble pour tester les produits et les logiciels conçus. Au niveau opérationnel, aucune procédure n'avait été
rédigee initialement concernant la réalisation d'un portier d'immeuble mais au fil du temps, les grandes directives
ont eté mises par écrit.
Les échanges d'information entre dirigeants sont nombreux et informels. Les contacts entre techniciens des deux
societés sont également informels, assez réguliers, mais moins nombreux. Il existe aussi des circuits de
communication entre le dirigeant de I'entreprise cliente et les techniciens de I'entreprise firurnisseur.
Des réunions ont lieu de manière spontanée, entre responsables des deux sociétés le plus souvent. Quelques
rencontres se déroulent aussi avec le responsable des services techniques.
L'évaluation du travail réalise par Cesatec est inégulière et spontanée. Tous les désaccords sur résultat sont
résolus formellement. S'il devait y avoir un conflit, Cesatec estime qu'il y aurait poursuite de I'activité et que
Schlumberger Industrie accæpterait d'attendre les résultats suivants. Il n'y aurait pas arrêt immédiat de la relation.

Suite à la réalisation de portiers d'immeuble sur une longue période, différentes améliorations ont été apportées,
d'une part au produit imparti et d'autre part, à l'organisation du travail au sein de Cesatec et particulièrement au
suivi de l'avancement du travail.

Cesatec connaissait la fïabilité de Schlumberger Industrie et estime qu'il en etait de même pour le demandeur.
L'impartition de compétence repose sur une relation marchande et de confiance entre les deux entreprises selon
le responsable de Cesatec. Celui-ci pense que le premier marché lui a été confié à la fois du fait de sa proposition
mais également parce que Schlumberger Industrie connaissait un employé de Cesatec. Par la suite, les autres
marchés lui ont été confiés uniquement en regard de Ia bonne image que Schlumberger Industrie a de Cesatec.
Le responsable de Cesatec estime que la confiance que le demandeur lui accorde repose sur la considération des
compétences, de la fiabilité et de la prise d'initiatives. La confiance émerge également de la continuité des
échanges. Le responsable conclut que la confiance est croissante, qu'elle a progressé par escalier et qu'elle est
maintenant assez solide.

Le responsable de Cesatec évalue la qualité du produit fourni comme étant plus élevée que ce qu'attendait le
foumisseur. D'autre part, il estime que la relation était envisagée sur une longue duree et que, depuis 1994, il y a
bien un echange sur un long terme.
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Les prix sont régulièrement renégocies, ce qui constitue un facteur incitatif d'après le responsable, Le fournisseur
a amélioré le portier d'immeuble ainsi que le logiciel utilisé. améliorations qui n'étaient pas attendues par le
client. Ces améliorations technologiques sont considérées comme une innovation car il y a conception et mise en
ceuvre d'un nouveau système sans fiI.

Le responsable de Cesatec note âvoir acquis des connaissances, notamment techniques, suite à I'expérience et à
la recherche de nouveaux composants. Il a également obtenu de nouveaux marchés suite à l'exploitation de ses
progrès au plan technologique.
D'autre part, I'impartition a, pour parlie, conduit à une réorganisation interne de I'entreprise et à des embauches
car le chiffre d'atTaires a augmenté.
L'ensemble du personnel de Cesatec est satisfait de I'impartition à laquelle participe leur société car le client
apprécie les améliorations réalisées. La reconnaissance du client pour les efforts effectués encourage le personnel
de Cesatec à poursuiwe dans la même voie.
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CMS AUTOÙTATISME

CMS Automatisme est une PME spécialisée dans Ia conception de machines spéciales utilisées en mécanique.
Cette entreprise de 30 salariés a été créee en 1997 suite à la fusion de deux sociétés. Depuis 1989, l'une de ces
deux sociétés avait pour client Happich France qui lui confiait des travaux de sous-traitance. Le responsable
précise " qu'il est très long d'obtenir la confiance d'un client au départ, de rentrer dans sa société ". Puis, lorsque
Happich France s'est recentrée sur son métier, la partie " étude " a progressivement été déléguée à CMS
Automatisme. Aujourd'hui, cette PME effectue la majorité des études de Happich France et estime être devenue
son partenaire. Son responsable conclut qu'il " faut apporter un plus " pour devenir partenaire.

Entre décembre 1998 et mars 1999, Happich France a confié la conception et la réalisation de huit machines
manuelles " montage - axe " utilisées pour la fabrication des pare-soleil. L'installation et la maintenance de ces
tnachines sont des activités implicites et continues. Au cours de cette période, d'autres machines montage - axe
ont eté conçues et sont en cours de réalisation. Par exemple, CMS Automatisme vient de réaliser une machine
montage * axe automatique, adaptée pour les fortes cadences de production.
CMS Automatisme accepte de travailler avec Happich car les activités déléguées correspondent exactement à
son domaine de compétences. L'offreur a également besoin de commandes pour réaliser des bénéfices et cherche,
par ce partenariat, à renforcer son image.
Des négociations ont toujours lieu. Le client fait part de son besoin à l'offreur puis les deux acteurs se
rencontrent afin de construire ensemble un cahier des charges aussi complet que possible et intégrant les
compétences de l'offreur. Le chiffrage de I'offreur est ensuite étudié avant que les partenaires signent un contrat
pour la durée de toutes les prestations à réaliser. L'offreur explique que I'activité impartie n'a donné lieu ni à
açcroissement de volume, ni à I'achat de nouvelles options, car la prestation est entièrement prédéfinie.

CMS Automatisme estime que son client, Happich France, pourrait confier le travail à une autre entreprise mais
cela serait assez difficile car une période d'apprentissage est nécessaire. Aussi, les deux entreprises se
connaissent et sont habituées à travailler ensemble. Happich France est un gros client pour CMS Automatisme.
Par contre, CMS Automatisme n'a pas accès à un reseau de client par le biais de ce partenariat.

Lorsque le marché est important, un échéancier des tâches est construit comme cela est le cas pour ce projet.
Plusieurs personnes travaillent ensemble lors de la conception et par la suite, les techniciens travaillent seuls. Les
échanges d'information entre responsables sont réguliers, adaptés aux besoins et formalisés s'ils sont
stratégiques. Par contre, il n'existe aucun échange d'information entre les techniciens des deux entreprises. Les
techniciens oflreurs communiquent avec les responsables des méthodes et de I'entretien chez le client, par
téléphone et par fax s'il y a besoin de conserver une trace écrite.
Les responsables des deux sociétés et les techniciens concernés se retrouvent systématiquement durant
I'impartition et lors de la réception du marché pour l'évaluation. Cette dernière est de plus en plus régulière et
formelle. Les conflits étaient toujours résolus informellement et maintenant, ils sont parfois résolus
formellement. Une solution tente toujours d'être trouvée.

Le responsable de CMS Automatisme estime que la relation d'impartition développée avec Happich France est
une relation marchande et de confiance. Le premier marché a été confié à I'offreur par référence à sa proposition.
Puis, la confiance s'est développée au fil du temps, ce qui conduit le responsable de CMS Automatisme à penser
que I'image favorable, que Happich France a de sa société, est considérée au même titre que la réponse à I'appel
d'offres lors de I'attribution du marché.
Selon I'offreur, les compétences et la réputation sont les deux premiers éléments sur lesquels s'appuie le
responsable demandeur pour fonder sa confiance. Ensuite, la prise d'initiatives de l'offreur, son comportement
lorsqu'il a une marge de liberté et sa fiabilité sont considérés durant la coopération. En dernier lieu, la dimension
amicale peut éventuellement renforcer la relation de confiance car des liens interpersonnels se créent entre les
partenaires. Mais, comme les interlocuteurs changent, le responsable de CMS Automatisme estime que
I'impartition ne doit que faiblement intégrer la dimension relationnelle. Selon le responsable, le client a confiance
" lorsqu'il revient alors qu'il y a eu un problème à la commande précédente ".

D'une part, la qualité des produits realisés est conforme à ce qui était attendue selon I'offieur. Aucune
amélioration n'a été proposée concernant I'activité impartie. D'autre part, Ie responsable de CMS Automatisme
estime avoir acquis une certaine expérience dans les relations humaines durant ces années. Les salariés de son
entreprise orû développé des savoir-faire et proposent leurs nouvelles compétences à d'autres clients. Une
réorganisation de l'entreprise CMS Automatisme a eu lieu suite à des embauches. Enfin, le responsable souligne
que ses salariés sont fiers de donner satisfaction au demandeur. Ils acceptent facilement de se mobiliser pour
honorer une commande car ils savent que le demandeur remarque leurs efforts.
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IIAPPICH FRANCE

Happich France est une grande entreprise fabriquant des pare-soleil. Connaissant I'offreur depuis plusieurs
années et appréciant la propreté de son travail et sa disponibilité, le responsable demandeur continue à coopérer
avec CMS Automatisme.
Le chiffre d'affaires confié à I'offreur a énormément augmenté en dix ans. Initialement, des prestations de
câbiage et d'usinage étaient déléguées. Puis, petit à petit, I'ofïreur s'est joint à la réflexion menée par le
demandeur lors de [a phase d'étude. Le demandeur explique que maintenant, I'offreur passe beaucoup de temps à
réfléchir pendant les phases de définition du besoin et qu'ensuite, le demandeur rédige sommairement le cairier
des charges. Le responsable interrogé conclut en précisant qu'il apprécie beaucoup le fait qu'un oubli n'entraîne
pas de graves conséquences car I'offreur est très flexible.

D'autre part, en déléguant la réalisation d'activités, le demandeur cherche à gagner du temps. Cet objectif est
satisfait car " CMS Automatisme et Happich France ont évolué ensemble et aujourd'hui, ils bénéficient d'une
expérience commune ". Pour cette raison notamment, le demandeur ne souhaite pas s'adresser à un autre offreur.

Des négociations financières précèdent la rédaction et la signature d'un contrat comportant une clause de fidélité.
L'offreur s'engage à ne pas vendre ses idées, ses études ou les mêmes machines à des entreprises concurrentes.
Le contrat c,ouwe la durée nécessaire à la réalisation des huit machines commandées.

La conception et la réalisation des machines spéciales à montage d'axes constituent un ensemble de prestations
importantes pour le demandeur car il est réintégré à son activité principale.

Initialement, les échanges entre dirigeants étaient toujours formels et adaptés aux besoins afin de conserver des
traces des informations échangees. Maintenant, les dirigeants sont continuellement en contact, ils ne formalisent
plus leurs conversations. Si les techniciens offreurs ont un échange avec le responsable demandeur, celui-ci est
informel. Aucun échange n'est développé entre les techniciens des deux sociétés.
Les réunions se déroulent entre les commerciau4 de manière spontanée et selon les besoins.
L'évaluation du travail realisé était initialement régulière mais informelle alors qu'elle est maintenant régulière et
formelle. Des normes sont à respecter obligeant les partenaires à faire une réception machine foimelle et
détaillée. Dans le même esprit, les désaccords sur résultat sont de plus en plus résolus formellement.

Happich France estime que l'impartition repose sur une relation marchande et de confiance. Si initialement, la
première affaire a été confiée " au hasard . à CMS Automatisme, les relations privilégiées qu'entretiennent les
deux partenaires expliquent aujourd'hui que d'autres affaires lui sont toujours confiécs.
Les compétences, la fiabilitg la prise d'initiatives et la participation de I'offreur à la réflexion sur la conception
des pare-soleil ont constitué des facteurs déterminants pour l'émergence et le développement de la confiance. Le
responsable interrogé dans I'entreprise demandeur précise qu'il apprécie beaucoup que I'offreur accepte de
travailler avant que la commande lui soit parvenue et qu'il soit toujours prêt à dépanner. De plus, le demandeur
accorde une grande importance aux qualités humaines.

La qualité de la prestation réalisée est conforrne à ce que le demandeur attend. Le seul défaut majeur de I'ofi&eur
tient à son retard dans les délais de livraison de ses produits.
D'autre part, I'offreur a simplifié le processus de fabrication de la machine spéciale, conduisant à une baisse des
coûts. De ce fait, le demandeur a une avance sur ses concurrents. En outre, les performances de la machine sont
telles que le demandeur peut satisfaire un plus grand nombre de marchés.
L'impartition permet également au demandeur de bénéficier des compétences spécifiques dont dispose I'offieur.
Enfin, le responsable interrogé chez Happich France conclut en soulignant que la société à laquelle il appartient
et celle de son partenaire se sont développé ensemble, I'une grâce à I'autre et parce que CMS Automatisme a fait
preuve de compétences.
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ETABLISSEMENTS LEN{ARCHAL

Les établissements Lemarchal, PIHE créée en 1980, a eu comme principal client une grande entreprise du groupe
Perrier. En 1980, les établissements Lemarchal devaient fabriquer des pièces selon les plans donnés par le client.
Par la suite, le client a été amené à changer toutes ses machines et a decidé d'acheter les pièces nécessaires
directement aux fournisseurs de ses machines et non plus aux entreprises locales. Par conséquent, la relation de
sous-traitance a pris fin.
En septembre 1998, ce client a repris contact avec le responsable des établissements Lemarchal pour lui
soumettre son problème Le client remplit des bouteilles et fabrique parfois des bouteilles non conformes qui
vont automatiquement au rebus. Un salarié était chargé de dévisser manuellement chaque bouteille afin de la
vider et avant de la laisser tomber dans un bac. Or, cette manipulation entraîne des problèmes physiques
(tendinites). La société Lemarchal a proposé de concevoir une machine capable de couper brutalement la
bouteille non conforme afin de permettre l'évacuation de I'eau. Cette etude a été acceptée par le client et a donné
lieu à passation d'une première commande dès avril 1999 Il est préw que le preneur d'ordres fabrique et assure
la maintenance de la première machine puis obtienne d'autres commarrdes afin d'équiper l3 autres sociétés si
cette machine donne satisfaction.

Le responsable des établissements Lemarchal a trouvé plusieurs intérêts en acceptant de réfléchir à ce problème.
Tout d'abord, ce fournisseur pouvait renouer avec un ancien client dans un domaine nouveau du fait d'une
demande d'étude. Aussi, cette affaire permet d'assurer le fbnctionnement de I'entreprise et d'utiliser au mieux les
capacités de travail disponibles. Client et fournisseur se connaissaient donc depuis plus de cinq ans pour avoir
longtemps travaillé ensemble mais dans le cadre d'une relation de sous-traitance de capacité.

Des négociations ont été menées au plan technique entre le preneur et le donneur d'ordres et une fois d'accord,
les deux partenaires ont évoqué I'aspect commercial de la relation de partenariat. Suite à cette phase de
négociations, une commande officielle a été redigee couwant la durée des recherches, des essais et de la
fabrication de la première machine, à savoir deux mois. S'il y a satisfaction, d'autres commandes seront obtenues
par le fournisseur. Durant les premières étapes de la phase de réflexion, une réunion a eu lieu avec le client afin
qu'il exprime precisément son besoin et que la solution proposée soit adaptée. Ainsi, la société Lemarchal a
effectué une offie personnalisée à son client. Par la suite, la réalisation du prototype a nécessité un
investissement en matériel.

Selon le responsable des établissements Lemarchal, la fabrication de la machine ne peut être facilement confiée à
un autre fournisseur car une partie de la prestation, contenant le savoir-faire du fournisseur, n'a pas été présentée
au client. Une fois réintégrée chez le donneur d'ordres, la prestation déléguée permet au client de réaliser son
activité principale. L'importance de ce marché est telle que sa perte n'affecterait pas financièrement la pérennité
de la société Lemarchal mais elle l'empêcherait d'accéder à d'autres marchés car cette expérience est une
référence face à d'autres clients. Le responsable de la société fournisseur estime que la relation de dépendance
avec son client était asymétrique et en faveur de ce dernier alors qu'il est maintenant diffrcile aux deux sociétés
de remplacer I'autre sur cette affaire.

L'organisation du travail est essentiellement informelle mais elle va être formalisée par une procédure très
détaillée car les plans seront à fournir au client, hormis une partie - clé de la machine. L'étude de faisabilité de la
prestation a été menée par les techniciens et les responsables de la société Lemarchal, en concertation avec le
responsable de la société cliente.

Les échanges entre responsables des deux sociétés @DG des établissements Lemarchal et responsable de projet
de la société cliente) sont assez fréquents et informels en phase de réflexion puis deviennent rares mais adaptés
aux besoins et formels, une fois les propositions acceptties et la commande passée.
Les échanges entre les employés des deux sociétés sont inexistants, hormis quelques contacts lorsque les
employés des Etablissements læmarchal vont installer les machines chez le client. Il n'y a aucun échange entre
les employés fournisseurs et les responsables clients.
Deux réunions ont eu lieu entre le client et la société Lemarchal. Une première réunion a été organisée
spontanément car le client a désiré connaître I'avancée de la réflexion. Par contre, une seconde réunion, formelle,
a eu pour objet d'évoquer I'acceptation du projet.

Aucune évaluation n'est réalisée pour le moment car le produit fabriqué est nouveau. Toutefois, il est possible
que la première machine soit utilisée pour fonder une grille d'évaluation future.
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Le responsable des établissements Lemarchal estime que si un désaccord sur résultat apparaissait, il serait résolu
formellement. Aussi, tous problèmes rencontrés sur les premiers exemplaires de la machine donnent lieu à
réflexion et recherche de solutions conjointement avec le client.

D'un point de lue général, le responsable de la société estime que la notion de réputation est " énorme ", que la
continuité de la relation et la complémentarité entre organisations et individus sont des éléments constitutifs de la
confiance.
Concernant [e cas d'impartition analysé, les deux responsables entretiennent une relation marchande " mais
surtout " une relation de confiance. La phase d'étude et de constitution du prototype constituait I'occasion pour
I'offreur de démontrer ses compétences. L'obtention de la première commande résulte de la prise en compte
d'une proposition adaptée et de I'existence d'une image favorable de la société Lemarchal.
La motivation première à effectuer un travail de qualité est, pour le responsable preneur d'ordres, de se forger et
d'entretenir une bonne image face à I'extérieur. Le responsable voit dans ce comportement un moyen de respecter
des engagements implicites pris en phase initiale, Enfin, le responsable estime par ce comportement pouvoir
préserver le marché obtenu.
Le responsable estime que la confiance repose en premier lieu sur les compétences puis sur la fiabilité et sur la
prise d'initiatives afin de démontrer son engagement. Le responsable explique qu'il envisage d'améliorer la
machine conçue mais que cela reste difficile car une fois que le projet est accepté, il est figé. Par contre, le
responsable des établissements Lemarchal émet une réserve zur I'existence d'une dimension amicale dans la
relation de confiance et préfere avancer qu"' il a du respect pour son interlocuteur avec lequel il est parfois arrivé
d'évoquer d'autres asp€cts que ceux qui les lient directement ".

La prestation proposée est conforme à ce qu'attendait le responsable client et il est prévu que la fabrication de
plusieurs machines sera confiée à I'ofteur. Ce dernier relève qu'il dispose par cette impartition d'une " carte de
visite " et " d'un nouvel accès dans la société cliente ".



LI I I

MECAREP

La société Mecarep est une PME employant entre 20 et 49 salariés. Son dirigeant a été contacté par un client,
France Transfo en septembre 1996 pour participer à la reflexion et à la conception d'un outillage nécessaire à la
fabrication d'un transformateur ayant une nouvelle forme. Cet outillage permettra de bobiner de façon oblongue.
Ces deux entreprises se connaissaient auparavant car elles travail lent ensembles depuis quatre ans.

La société Mecarep n'a pas investi initialement en actifs corporels, mais elle s'est construit un actif incorporel
spécifique que son dirigeant qualifie de non imitable à court terme. En effet, cette société s'est beaucoup
impliquée en début de relation en acceptant de faire participer ses techniciens aux réunions d'étude et de
conception du nouveau produit. sans facturer les heures de travail. En contrepartie, elle était assurée d'obtenir et
de conserver la réalisation de la prestation sur toute sa durée.

Le responsable de la société Mécarep explique que par cette impartition, il voit la possibilité de travailler avec un
client intéressant, de renforcer son implantation et de développer des compétences nouvelles

Des négociations ont été menées sur une très courte période afin d'aboutir à une entente précise concemant la
nature de la prestation déléguée, le délai de réalisation d'une prestation et surtout concernant les objectifs à
atteindre en terme de qualité et de coût de revient. Il n'y a eu ni rédaction, ni signature de contrat entre les
parties. La connaissance préalable permet une compréhension réciproque rapide.

La dépendance initialement établie entre Do et Po s'est développée. En efÏet, Mecarep constate un accroissement
de son chiffre d'afTaires réalisé avec France Transfo dès le moyen terme. L'intensification des échanges résulte
d\rne augmentation du nombre de transformateurs à réaliser et de la délégation d'une nouvelle prestation : la
fabrication du support tenant le transformateur lorsqu'il est habillé de câble. En outre, les actifs colporels utilisés
par Mecarep deviennent spécifiques à moyen terme.
Le responsable de la société Mecarep explique que son client ne peut plus confier facilement la réalisation de la
prestation à une autre société. Cette prestation est importante pour France Transfo car elle permet la réalisation
de son activité principale. Le responsable de la société Mecarep qualifie ce marché d'important pour lui, sa perte
affecterait la pérennité de son entreprise. De plus, au fil du temps, cette affaire p€rmet à cette PME d'être en
contact avec d'autres clients. Enfin, la réalisation de la prestation facilite celle d'autres commandes.
Si initialement, il pouvait être facile pour France Transfo de remplacer Mécarep, maintenant, il s'avèrerait
diffrcile pour les deux de remplacer I'autre.

Lors de la préparation de cette impartition, des réunions de travail se sont régulièrement déroulees entre les
techniciens des deux sociétés afin de réfléchir à l'amélioration de I'outillage et à une réduction des coûts de
production. Cette phase de réflexion a abouti à la conception d'un nouveau transformateur et à une réduction
importante (-37,50 oÂ) des coûts de production. L'offreur a été chargé de réaliser douze transformateurs
nouveaux. Depuis et systématiquement, la réalisation d'améliorations passe par une réflexion entre plusieurs
salariés o{freurs avant de se poursuivre par des échanges avec le client afin d'obtenir son accord et de compléter
éventuellement les propositions.

Ces phases de réflexion reposent sur la conception de plans, de cahiers des charges relatifs au transformateur à
fabriquer. Ces documents sont complétés par des informations techniques informelles à court terme, formelles
dès le moyen terme, puis très détaillées et informatisées à long terme, informations obtenues au cours de
plusieurs réunions.

L'évolution des supports de coordination de processus est à rapprocher de celle des circuits de communication
utilisés entre les employés. En effet, à court terme, les échanges étaient assez peu formels et tendent à être
formalisés dès le moyen terme. Le responsable de la société Mécarep explique qu'il tient à formaliser afin de
minimiser les risques de déperdition d'informations et d'avoir I'assurance que le travail pourrait être réalisé par
une tierce personne en cas d'absence de I'employé chargé de la prestation.

Les deux responsables se connaissent depuis longtemps et entretiennent des relations régulières même s'il n'y a
pas de besoin propre à l'af;faire en cours.

Enfin, l'évaluation du travail de I'offreur par le client était inégulière et spontanée à court terme, elle est
irrégulière et formelle dès le moyen terme.
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La résolution des désaccords sur processus est informelle à court terme puis formelle à moyen terme alors
qu'une divergence sur résultat est systématiquement accompagnée d'une résolution tbrmelle. Toutefois, la
fréquence de son utilisation est très faible. Le responsable ofFreur souligne i'importance qu'il accorde à prévenir
son client lorsqu'un incident risque de sun'enir. Il s'attache à ne pas mettre son partenaire devant le fait accompli
car il estime qu'ainsi, la confiance peut structurer les relations.

Comme nous venons de le présenter, les techniciens se réunissent régulièrement en phase de réflexion et de
conception du transformâteur. Par la suite, les réunions de travail se déroulent entre dirigeants et techniciens
avec une fréquence moins soutenue tout en restant adaptée aux besoins. Cette évolution est compréhensible selon
I'offreur car un cadre de travail a été mis en place initialement et qu'il ne reste qu'à I'ajuster ou à le compléter.
Ces réunions permettent la décentralisation des informations et la délégation du pouvoir de décision aux
techniciens, lorsque le problème est opérationnel. Ainsi, le partenariat repose sur une coordination horizontale
qui est observable et régulierement utilisée.

Le responsable de la société Mécarep estime que l'impartition menée avec la société France Transfo repose sur
une relation marchande et de confiance mutuelle. Si initialement, les propositions émises ont été déterminantes
pour l'obtention de ce marché, l'image de " marque " de la société devient prédominante. Le responsable précise
que selon lui, " sans confiance, il ne peut pas y avoir de partenariat ". La confiance repose avant tout sur les
compétences et sur la prise d'initiatives, Ensuite vient la fiabilité découlant du respect des engagements. Le
responsable pense que la dimension amicale est présente dans la con{iance mais elle ne suffit pas. En revanche,
elle constitue un plus important. Le responsable de la société Mécarep estime qu'un comportement digne de
confiance passe par " le respect, l'écoute, la manière de relativiser et la prise en compte de I'autre afin de paraître
digne ".

Mecarep réalise la prestation confiée aussi bien que cela était attendu. Il doit simplement améliorer la
coordination de sa prestation avec celles de France Transfo. Le partenariat repose sur des éléments de motivation
psychologique forts afin d'être inciter à s'investir au plan humain et de favoriser l'émergence d'idées nouvelles.
Plusieurs améliorations ont €té avancées et mises en æuvre au niveau de la nature de la prestation, de son
processus de réalisation et des technologies utilisees. Le dirigeant de Mécarep precise que France Transfo incite
fortement à la réalisation d'améliorations. Outre différentes améliorations, une machine nouvelle a été fabriquee
et constitue une innovation issue de I'exploitation du savoir détenu par I'ofûeur, avec appui du demandeur.
Cette impartition prend fin car le contrat arrive à échéance. Toutefois, les deux partenaires ont déjà mis en place
une nouvelle impartition dont I'importance en chiffres d'affaires et en opportunités est énorme.

Le responsable de la société Mécarep estime avoir beaucoup retiré de cette impartition tant au plan technique
avec [e travail de nouveaux matériaux tels que I'aluminium, le bois et l'acier qu'au niveau technologique afin
d'avoir des machines toujours performantes. D'autre part, la société Mécarep a été contactee par des entreprises
filiales du groupe d'appartenance du client. Enfin et de manière plus générale, le responsable de Mécarep
explique que son entreprise a été restructurée en inteme afin de répondre aux besoins du client. Cette démarche
s'appuie sur le développement d'un nouvel état d'esprit dans le travail de chacun. Pour sa part' cette relation a
permis de comprendre qu'il était possible de s'orienter vers de nouveaux marchés à plus forte valeur ajoutee. Ce
responsable estime avoir plus " d'audace " et conclut ses propos en soulignant que " rien n'est jamais acquis " et
qu'il est primordial d'anticiper en achetant par avance des actifs par exemple.
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t y a enviro" 10 ;,, r,ui"rransro .t'ii::,:i::i:.s er res perires pièces nécessaires à son
activité. Puis, les décisions stratégiques se sont orientées \,'ers un recentrage de I'entreprise sur son métier. Par
conséquent. I'usinage a été tout d'abord sous-traité en partie auprès de N{écarep vers 1992. Par la suite, le
montage a été confié aux sous-traitants chargés de I'usinage.
D'un point de vue général, les échanges entre les deux entreprises, en terme de chiffre d'affaires, se sont
développés de manière exponentielle. Initialement, les travaux confiés à Mécarep ont fait office de tests et les
résultats très satisfaisants ont amené France Transfo à renouveler les échanges et à déléguer des quantités
toujours plus importantes. Vers 1994, France Transfo commença à impartir la conception de détails tout en
conservant la conception générale, puis associa Mécarep à la conception générale des petites pieces début 1996.
Les deux entreprises travaillent ensemble depuis plusieurs années et envisagent la relation d'impartition dans un
long terme.

Mécarep est le seul o{Ireur contacté par France Transfo pour participer à la conception des petites pièces. En
effet, France Transfo s'est engagée à déléguer I'ensemble du travail à Mécarep contre une participation active de
ce dernier à la conception des pièces. A plus long terme, France Transfo souhaiterait avoir deux offreurs pour
limiter les risques associés à la dépendance.
France Transfo possède un savoir-faire qui lui permettrait de reprendre I'activité en cas d'incidents graves ou de
rupture de contrat, mais certes avec des problèmes. Toutefois, le responsable industriel chez France Transfo
estime qu'à court terme il n'y a pas eu perte du savoir-faire mais par contre, dès le moyen terme, le niveau de
connaissances devient assez limité, tout en restant sufiisant pour permettre le contrôle du travail de I'offreur.
La délégation engendre la dépendance, ce qui constitue un inconvénient, mais cette stratégie permet d'aller " plus
vite et plus loin " dans la conception, " d'économiser " sur les coûts de production et de formation. Aussi, le
responsable chez France Transfo conclut en precisant que le métier n'est pas spécifique donc il serait possible de
remplacer l'offreur. Mais par contre, ce dernier s'est créé un avantage concurrentiel en proposant des prestations
incorporant un bon niveau de qualité, avec respect des délais de livraison. Aussi, " il est possible d'envisager une
relation long terme avec cet offreur ". Par conséquent, il est devenu très difficile à France Transfo de remplacer
Mécarep.

La phase de réflexion a été brève (inférieure à une semaine) et seule la rémunération fut rapidement évoquee. Il
n'y a eu ni rédaction ni signature de contrat. Outre la délégation initiale de la fabrication de tous les composants,
le client confia dès le moyen terme la conception et la réalisation d'une machine spéciale pour maintenir le
transformateur.

La conception des nouveaux transformateurs s'est déroulée dans le cadre d'un groupe de travail. Par conséquent,
les réunions entre les deux sociétés étaient fréquentes et formelles à court terme. Elles se déroulent maintenant
selon les besoins et spontanément et ce, depuis le moyen terme. Les comptes rendus de réunions ainsi que les
compléments d'information techniques permettent de compléter les plans et les documents conçus initialement
afin d'assurer la coordination de produit.
Le responsable industriel chez France Transfo estime que la coordination entre les techniciens est informelle,
régulière initialement puis continue par la suite, Bien qu'étant informels, les échanges entre techniciens
contribuent à la bonne réalisation des transformateurs.
Les échanges entre dirigeants sont informels et continus dès le début de la relation. Ces acteurs entretiennent des
relations privilégiées.
La coordination est horizontale puisque les décisions opérationnelles sont confiées aux techniciens et que ces
derniers assistent à certaines réunions. Il faut tout de même noter que la décentralisation du pouvoir de décision
est permise dans un cadre de références initialement défini.

La résolution des conflits est toujours informelle car selon le responsable chez France Transfo " la confrance
existe ". Si les divergences venaient à se répaer sans pouvoir être résolues, alors il y aurait rupture de I'accord
après la réalisation de la prestation en cours. Lorsque l'incident est mineur, il y a poursuite et attente de nouveaux
résultats. Le responsable industriel chez France Transfo ajoute que les partenaires doivent " apprendre à
travailler ensemble, ce qui implique que la relation ne soit pas rompue de suite ". Nous en déduisons que la
résolution des conflits tient aux relations développees entre les partenaires et plus précisément aux dirigeants.

Le responsable industriel chez France Transfo qualifie la relation d'impartition mise en place de relation
marchande et de confiance réciproque. Ce responsable accorde sa confiance après avoir pris en compte la
fiabilité puis les compétences de I'offreur dans son analyse des résultats de la coopération.
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Presque au même plan, ce responsable dit considérer la qualité des rapports humains afin de se forger un avis
étant donné que les échanges sont quasiment quotidiens entre les techniciens offreurs et les commerciaux
demandeurs, responsables ou non. Ce responsable erplique avoir bien apprécié que les problèmes techniques
initiaux aient été résolus avant que les aspects financiers ne soient évoqués. Une réflexion a été menée afin de
trouver la solution et seulement ensuite, les responsables ont calculer Ie coût de cette incidence. D'autre part, ce
responsable explique qu'il apprécie le savoir-faire du personnel employé par I'ofireur. Il estime que la confiance
est maintenant solide du fait des années de partenariat.

Les objectifs associés à la prestation ont été atteints, tant au niveau de la qualité attendue que de I'effet
d'expérience escompté. Les améliorations proposées par I'o{freur étaient attendues et constituent I'objet de la
relation d'impartition à savoir, faire évoluer I'outil. Le client souhaite vivement que l'offreur s'investisse
beaucoup sur le plan humain.
La machine spéciale réalisée est considérée comme une innovation qui découle du savoir-faire de l'offreur et de
la confrontation des idées avec le demandeur.

Le responsable demandeur spécifie que son entreprise parvient à produite des produits moins coûteux car les
outillages sont moins chers et plus performants. D'un point de vue plus général, le demandeur explique que son
principal avaîtage dans cette affaire tient à la possibilité qu'il a de se centrer totalement sur son métier car la
" qualité des relations avec ce partenaire est telle qu'il n'y a pas de perte de temps en contrôle ". En outre, les
techniciens et le responsable de Mécarep ont un æil neuf qui permet de remettre en cause la conception de
I'outillage " en ayant toutefois l'æil de quelqu'un qui sait ce que coùtent tous les éléments, qui connaît la
construction de la valeur ".



Rérumé : Le contexte économique dans lequel évolueot les enfiepriscs les conduit à renforcer

leurs compétences en ss rçcentrant sw leur métier de base et parallelement, à extemaliser les

activités connexes au métier en develop'pant des coo$rations. lv{alfiser la conduiæ des

coopérations est déterminant pour le dirigeant d'entreprise.

Pour cela, cette ræherche propose un modèle théorique présentant le fonctionnemçnt et

l'évolution d'un cas de coopération, I'impartition de cornpetences. Des donnccs ont été

reoueillies lors de l'étude de vingt-neuf cas d'impartition de compétences. Une analyse

inter-sites associce à huit analyses factorielles des correspondances multiples ont été ntilisécs

pour exploiter ces données et tester lc modèle. Trois catégorier dimpartition sont

différentiables selon le niveau de satisfaction de I'offteur.

La conclusion générale de cette recherche stipule que les niveaux d'implication et de

dépendance des partenaires lors de la mise en place de I'impartition ont une forte incidence

sur la nature des connaissancçs produites, sur I'intensité de la confiance développee et

induisent un certain niveau de satisfaction chez les partenaires.

Une implication initiale importante de I'offr,eur, fondée sur une exploitation poussée de ses

compéænces spécifiques, constitue la oondition motrice à lbrientation vers une satisfaction

frès élevée des partenaires. Cette implication est relayée Fr un engagement sur un long terme

permettant, avec la mise en place de circuits de communication entre tous les aptews

impliqws, I'initiation dbpprentissagçs. Les connaissances ainsi obtenues benéficient

directement à l'impartition et à l'entreprise offreur. Au-delà, l'offreur évalue plus précisément

ses aptitudes et valorise mieux les compétences de son organisation. Les innovations ou les

améliorations de la prestation impartie sont favorisées et conduiscnt au renforpernent & la

confiance entre partenaires.
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