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1.1 Contexte général

L’innovation collaborative est un sujet largement étudié dans la littérature, en particulier
suite aux travaux précurseurs de Chesbrough en 2003 sur I'innovation ouverte ou « Open
Innovation ». Cette nouvelle vision de I'innovation propose aux entreprises d’ouvrir leurs
frontiéres a la circulation de I'information et connaissance externe. Les acteurs faisant
partie de la collaboration sont multiples et variés : clients, centres de recherche, ...
Nombre d’études ont porté sur le cas particulier de l'intégration des fournisseurs dans les
processus de leurs clients, comme par exemple, dans le développement de nouveaux
produits, assurant que ceci aidait les entreprises a améliorer leur offre. Cependant, pour
établir une collaboration efficace, il faut avoir quelques compétences en matiere de
gestion de projet et de recherche d’information, ou encore, des capacités relationnelles

comme la confiance.

L’engouement pour ce sujet n'a pas échappé a Thésamel, qui est un centre d'expertise
qui intervient principalement dans la région Auvergne-Rhéne-Alpes sur les thémes de
I'innovation. Ses missions sont d’aider les entreprises a progresser dans leurs pratiques
de l'innovation et de les accompagner dans leurs transformations organisationnelles et
technologigues associées. Dans ce cadre, une des initiatives de Thésame est le
programme « Purchasing European Alliance for Knowledge (PEAK) » qui est un think-
tank dédié a I'é¢tude des nouvelles pratiques dans les relations collaboratives client-
fournisseur. L'objectif de cette initiative est d'accompagner les entreprises, en particulier
leur fonction achat, afin qu'elles deviennent un acteur clé de la création de valeur en

exploitant I'innovation avec des fournisseurs.

Ainsi, PEAK a réfléchi a un programme scientifigue associant entreprises et chercheurs
afin de concevoir les outils, les méthodes et les compétences dont ces dernieres auront

besoin demain autour du théme de la collaboration.

1 Site web Thésame: https://www.thesame-innovation.com/notre-mission/
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Le programme scientifique de PEAK pour la période 2017-2020 comprend cing projets
de recherche : Optimiser les dispositifs d’Open Innovation, mieux sélectionner des
fournisseurs trés innovants, stimuler 'adoption d’offres innovantes de rupture, explorer
ensemble les écosystémes de l'innovation et développer la capacité a open innover des

fournisseurs.

Dans le cadre du dernier projet de recherche, Thésame-PEAK est associé a I'Equipe de
Recherche sur les Processus Innovatifs? (ERPI) de I'Université de Lorraine, spécialisée
dans l'étude des processus d'innovation. Au fil d'une histoire nourrie de projets de
recherche autour de l'innovation, le laboratoire ERPI a consolidé sa position de pionnier
dans le domaine du développement de méthodes, d'outils, de métriques et de
compétences permettant d’évaluer et d’optimiser la gestion et le pilotage de processus

innovants dans les entreprises.

La collaboration entre le Laboratoire ERPI, experts dans I'étude et |'évaluation des
pratiques d'innovation et I'expérience de Thésame-PEAK sur la relation
Client/Fournisseur et la participation des achats, est devenu une évidence et a pris la
forme du sujet de recherche, objet de notre thése, visant a modéliser et gérer cette

relation dans la réalisation d’'un projet innovant.

1.2 Périmetre de la recherche et problématique associee

Les entreprises font face a différents défis pour répondre aux exigences d’un contexte de
plus en plus concurrentiel. Différents antécédents économiques et industriels
caractérisent ce contexte. On citera entre autres, les produits a faibles codts, la réduction
des cycles de vie, une plus grande complexité (lien produit/service), des clients plus
exigeants, la recherche de personnalisation et I'apparition de nouveaux modeles
d’affaires. Tout ceci a conduit les entreprises a développer de nouvelles stratégies afin
de maintenir leurs avantages compétitifs. Le développement de nouveaux

produits/services et I'innovation sont donc devenus essentiels a la survie des entreprises.

2 Site web ERPI: https://erpi.univ-lorraine.fr/fr/
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Selon (INSEE, 2018), 51% des sociétés de 10 salariés ou plus implantées en France ont
innové entre 2014-2016 (innovation de produits, procédés, organisation et/ou marketing).
Parmi ces entreprises, celles qui innovent en matiére de produits ou de procedeés
consacrent environ 7 % de leur chiffre d'affaires a leurs activités d'innovation. L’étude
montre également que parmi les entreprises qui n'innovent pas, 25% ne le font pas par
manque de demande d'innovation et/ou par manque de ressources financieres (14%), du
fait des codts élevés de I'innovation (12%) ou en raison du manque de personnel qualifié

(10 %), entre autres.

Dans tous les cas, les entreprises cherchent a maintenir leur avantage concurrentiel par
le biais de différentes stratégies. L'une des stratégies les plus utilisées aujourd'hui est
l'ouverture aux flux externes de compétences, de connaissances et de technologies,
stratégie largement connue dans la littérature sous le nom d'innovation ouverte ou
« Open Innovation » (Henry W. Chesbrough, 2003; Henry William Chesbrough, 2006).
Certains des avantages obtenus par les entreprises qui mettent en ceuvre cette stratégie
sont notamment la répartition des risques, la réduction de leur time-to-market,
laugmentation du savoir-faire de l'entreprise, de meilleurs revenus provenant de
nouveaux produits ou services (Greco et al., 2019). Indépendamment de la direction du
flux d'informations (entrant, sortant ou les deux), en perméabilisant leurs frontieres a
I'écosysteme, les entreprises peuvent interagir avec différents acteurs : clients,

concurrents, universités, entre autres (Duval & Speidel, 2014).

Bien qu'il existe une diversité d'acteurs, la relation la plus courante est celle qui lient les
entreprises avec leurs fournisseurs. En effet, en France sur la période 2014-2016, parmi
les entreprises technologiquement innovantes (produits ou procédés), 30% cooperent
pour innover et principalement avec des fournisseurs (22%) (INSEE, 2018). Selon
(OECD, 2015), dans les années 2010-2012, les grandes entreprises collaborent
davantage en matiere d'innovation avec les fournisseurs (41,3 %) qu'avec les clients
(26,2 %). Cette tendance se maintient pour les PME, mais avec une marge plus étroite

(fournisseurs 19,03% et clients 11,77%). Considérant ces éléments, nous examinerons
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dans ce travail le cas spécifique de la collaboration client/fournisseur dans le cadre d'un

projet d'innovation.

Plusieurs avantages ressortent de la collaboration avec des fournisseurs qui se traduisent
par un taux de succes accru : I'amélioration de l'offre, le temps de développement plus
court, la réduction des codts, une meilleure qualité (Clauf3, 2012) et permet également
l'accés a de nouveaux produits, compétences et technologies clés (Maniak et al., 2014).
Cependant, il s'agit également d'un grand défi organisationnel et managérial pour les
entreprises en raison des difficultés de gestion d’'un processus qui implique deux
entreprises avec des cultures organisationnelles, des capacités, des objectifs et des
stratégies différents (Rosell & Lakemond, 2012). Par conséquent, dans une stratégie
d’'innovation collaborative avec des fournisseurs, ce ne sont pas seulement les
compétences techniques qui comptent, mais aussi les aspects non techniques tels que
la confiance, la compatibilité culturelle, le relationnel, ... (Le Dain et al., 2011; Patrucco
et al., 2017). Ces différences sont particulierement importantes dans le cas des PME, qui
sont des organisations caractérisées par un manque de ressources et de temps.
Rappelons que les petites entreprises sont importantes dans I'économie francaise car
elles représentent 99,9% des entreprises, emploient 6,3 millions de personnes et
générent 43% de la valeur ajoutée (INSEE, 2019).

Par ailleurs, l'implication du service en charge des achats dans les projets d'innovation
collaboratifs avec les fournisseurs est peu documentée, méme si les achats sont
positionnés a l'interface entre l'entreprise et ses fournisseurs. Cependant, il est important
de souligner que de plus en plus d’entreprises s'impliquent dans une tendance émergente

qui consiste a voir le service achat en tant que manager des ressources externes.

Fort de tous ces constats, nous proposons de nous intéresser dans cette recherche a la
problématique de l'innovation ouverte avec les fournisseurs en intégrant la contribution
des fonctions achats des clients. Cela repose principalement sur les dynamiques
d'innovation collaborative mise en ceuvre entre la fonction achats des entreprises et leurs
fournisseurs et repose sur la capacité du fournisseur et du client a innover ensemble en

tenant compte des spécificités de chacun.
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En ce sens, notre propos sera d’apporter une réponse a la question de recherche

suivante : Comment créer/améliorer les dynamiques d'innovation collaborative entre les

entreprises et leurs fournisseurs ?

A partir de la question de recherche présentée, trois problémes peuvent étre identifiés :

Difference de taille entre les partenaires : Un projet de collaboration entre deux
partenaires est conditionné par les particularités de chacun ainsi que par les
interactions entre eux. Une des particularités intéressantes dans la comparaison
des entreprises est la différence de taille, car cette derniére est souvent associée
aux notions de rapports de force, la confiance, la capacité d'absorption, les
différences au niveau des compétences, l'accés aux nouvelles technologies et la
disponibilité des ressources. Par conséquent, le premier probleme que nous
soulevons est lié a la difficulté de gérer un projet d'innovation collaborative entre
des entreprises de taille difféerente, comme par exemple, dans le cas d'une
collaboration entre une PME fournisseur et un client de dimension internationale.
Il est connu qu'une PME a une grande capacité d'adaptation ou de flexibilité, mais
il est également connu que les PME ont des difficultés a engager des
collaborateurs hautement qualifiés et a investir des ressources dans des projets
d'innovation. De fait la collaboration peut apparaitre disproportionnée.

Besoins en capacités: Comme dans tous processus, dans le cas de la
collaboration différentes capacités sont déployées. Un projet d'innovation ouverte
comprend plus d'activités et demande un plus grand effort de coordination que
l'innovation traditionnelle (Gurtler & Lindemann, 2013). Par conséquent, dans la
collaboration, il est nécessaire de considérer les compétences en innovation de
chaque acteur et de voir si elles améliorent ou entravent l'innovation collaborative.
Un effet a considérer est donc la compensation, c'est-a-dire l'analyse, dans le
cadre d'une collaboration, si un acteur ayant une forte capacité a innover
compense les faiblesses d'un autre acteur ayant moins développé cette derniere.
Le deuxieme probleme que nous soulevons est donc lié aux capacités de chaque

partenaire a disposer d’une bonne aptitude a innover.
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e Interface entre acteurs : Dans le cas particulier de la relation client/fournisseur, le
service des achats est la fonction organisationnelle qui se positionne a l'interface
entre les deux organisations. Bien que le service des achats ait traditionnellement
été chargé de la gestion des approvisionnements, il existe une tendance a
I'intégration des achats dans la fonction innovation. Dans ce contexte, le service
des achats se charge de la recherche de nouveautés aupres des fournisseurs :
nouveau procédé, nouvelle matiére premiere, nouveau composant, nouveau
dispositif de gestion de la production (automatisation par exemple). Cependant,
ces pratigues semblent poser des problémes car elles favorisent une logique de
travail & la demande et non de collaboration. Par conséquent, le troisieme
probleme identifié est la maniére dont l'interface client/fournisseur est gérée et
comment la fonction achats devrait évoluer pour devenir un gestionnaire de

ressources externes et un acteur actif dans la collaboration.

1.3 Contribution de la recherche

A partir de ce contexte industriel et en analysant la relation entre la capacité a innover
des entreprises et les projets d'innovation collaborative, il est proposé I'hypothése
suivante : Tout comme la capacité a innover individuelle d'une entreprise, l'innovation
collaborative est un processus qui peut étre caractérisé par de bonnes pratiques et qui,

comme tous les processus, peut étre mesuré et amélioré.

Cette recherche porte donc sur les dynamiques d'innovation collaborative entre les
entreprises et leurs fournisseurs, c'est-a-dire, sur la capacité du fournisseur et du client a
innover ensemble en tenant compte des spécificités de chaque entreprise. En
conséquence, ce projet de recherche s’inscrit dans deux disciplines. La premiére est le
génie industriel et plus précisément I'ingénierie de l'innovation. Les recherches dans ce
domaine portent globalement sur une meilleure compréhension des processus innovants
dans les entreprises et sur la mise au point de méthodologies d’aide au pilotage de
linnovation. A noter que parmi les travaux réalisés au niveau mondial, beaucoup

s’orientent vers I'open innovation et la collaboration. La seconde discipline releve des
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sciences de gestion et plus particulierement les travaux portant sur I'étude des formes de

collaboration et de partenariat (en particulier technologique).

Ainsi, parmi les concepts théoriques de base qui seront abordés dans le cadre de ce

travail, nous aurons :

e ’Open innovation : L'innovation ouverte est une stratégie basée sur les flux de
connaissances nécessaires a mobiliser pour innover au-dela des frontieres
organisationnelles. Les flux de connaissances peuvent étre entrants, sortants ou les
deux. L'innovation collaborative est un exemple de processus couplé, car il s'agit d'un
processus dans lequel les entreprises s'engagent dans des processus conjoints
impliquant la recherche de nouvelles sources de connaissances et la recombinaison
des connaissances existantes.

e Métrologie de linnovation: Aujourd’hui, la littérature atteste d’'un corpus de
connaissances robustes sur la notion de capacité a innover d’'une entreprise, et, de la
métrologie de cette capacité associée. On définit la capacité a innover comme
« l'amélioration continue des capacités et des ressources d'une entreprise afin
d'explorer et d'exploiter les possibilités de développement de nouveaux produits pour
répondre aux attentes du marché » (Boly et al., 2014). Il existe des bases théoriques
concernant la collecte et le traitement de données pour I'évaluation, le rble des
évaluateurs et les critéres d’évaluation. De plus, des outils informatiques et web ont
été développés pour assurer ces évaluations (Galvez, 2015; Innovation-way, 2017).
Ce projet de thése s'appuie sur ces fondements. Toutefois, des manques existent
dans la littérature concernant la capacité a innover d’'un groupe d’entreprises (capacité
a open innover)(Steiner, 2014) et sur les impacts de ces mesures a long terme sur les

gains de compétitivité des entreprises.

L'objectif de ce projet de recherche est donc clairement dans le domaine de I'évaluation.
Il s’agit de proposer une méthode pour évaluer la capacité collective a innover dans la

relation client-fournisseur. Cela implique des développements :

e Theorique : Proposition d’'un modeéle conceptuel de dynamiques collaboratives

client/fournisseur a partir de l'identification et de la modélisation des bonnes
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pratiques qui caractérisent I'espace commun formé par les deux partenaires.
Succinctement, il s’agit d’étudier comment, a partir de deux profils d’entreprises
(donneur d’ordre et fournisseur), on détermine un potentiel de partenariat dont
pourra découler un plan d’action pour sa mise en place (recommandations).

e Pratique : Développement d’un outil méthodologique et opérationnel. Il s'agit de
proposer un outil d'évaluation des « bonnes pratiques » de collaboration a partir
du cadre conceptuel préalablement défini et de I'expérience de I'ERPI. L'évaluation
des pratiques se fait a travers des grilles de maturité a partir desquelles il est

possible de générer des recommandations d'amélioration.

Cette recherche se concentrera sur deux axes principaux : La métrologie du processus
d'innovation collaborative client/fournisseur et la caractérisation des projets collaboratifs

pour déterminer les exigences du pilotage du projet.

1.4 Démarche de la these

Comme le montre la Figure 1, le développement de cette these repose sur une démarche
qui trouve son origine dans I'analyse du contexte industriel et montre que les entreprises
rencontrent de plus en plus de difficultés a innover seules et recherchent donc des
ressources qui viennent de I'extérieur par le biais de partenariats d'innovation. Les
partenariats d'innovation des entreprises les plus courants sont ceux avec les
fournisseurs. Ce mélange de cultures organisationnelles différentes génere plusieurs
difficultés qui nous aménent a réfléchir a la question du comment améliorer la dynamique
d'innovation collaborative entre client et fournisseur ? La collaboration étant un
processus, elle peut étre gérée et améliorée, mais il faut d'abord savoir I'évaluer. Pour
répondre au probléeme de I'évaluation, nous cherchons a analyser la littérature existante
sur la relation client/fournisseur pour caractériser les pratiqgues qui définissent un
processus de collaboration entre les deux partenaires et, a partir de la, établir une
meéthode d'évaluation de la capacité collective a développer un projet d’'innovation qui

sera ensuite testée et validée par des études de cas.
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Y
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Figure 1 Démarche de la thése
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1.5 Structuration du document

Notre document se structure en 6 chapitres, comme présentée dans la Figure 2.

CHAPITRE 1:
Introduction générale

l

CHAPITRE 2:
l Contexte industriel et présentation des partenaires

impliqués dans la recherche

l

CHAPITRE 3:
Revue de la littérature sur les formes de collaboration
et en particulier sur la caractérisation de la
collaboration client/fournsseur

|

Outil d’évaluation de la qualité de Dimensions et pratiques potentielles
la relation client/fournisseur de la collaboration Client/Fournisseur

|

CHAPITRE 4:
Conception d’un outil d’évaluation de la collaboration

l

Outil d’évaluation de la capacité d’une collaboration
client/fournisseur a générer de I'innovation

|

CHAPITRE 5:
Implémentation et validation

l

Analyse de deux études de cas

|

CHAPITRE 6:
Conclusions, limites et perspectives

Démarche pour le développement
d’un outil d’évaluation

Outil d’évaluation de la capacité a
innover

Figure 2 Organisation du document
Le chapitre 1 ayant été présenté précédemment, nous n’y reviendrons pas. La description

des autres chapitres est la suivante :

e Chapitre 2 : La collaboration est une stratégie bénéfique pour le développement
des innovations entre les entreprises. Cette situation contextualise le partenariat
entre PEAK et ERPI. Dans ce chapitre, la complémentarité des expériences de
PEAK et de I'ERPI et les outils proposés par chaque organisation qui servent de

point de départ au projet de recherche sont présentés.
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Chapitre 3: La relation client/fournisseur est propre a toute chaine
d'approvisionnement. Un cas particulier de la relation client/fournisseur est la
collaboration dans le cadre d'un projet d'innovation. Dans ce chapitre, une étude
de la littérature internationale est réalisée afin d'identifier les théories qui entourent
la collaboration, de décrire les particularités de la collaboration client/fournisseur
et de connaitre les outils existants pour évaluer I'innovation collaborative dans un
contexte B to B.

Chapitre 4 : Ce chapitre comprend la création d'un outil permettant d'évaluer
I'espace commun de collaboration généré entre un client et un fournisseur dans le
cadre d'un projet d'innovation. Partant d'une caractérisation du projet, il s’agit de
déterminer les exigences relatives a son pilotage afin d'établir les
recommandations pour geérer correctement le processus de collaboration
client/fournisseur.

Chapitre 5 : L'intérét de ce chapitre réside dans le fait de présenter les tests de
I'outil proposé dans le cadre plusieurs études de cas, en caractérisant un projet
d’'innovation et en évaluant le processus de collaboration client/fournisseur.
L'objectif est de tester la sensibilité de I'outil aux différentes configurations de
partenaires et de projets ainsi que sa pertinence pour proposer des
recommandations dans le cadre d'un véritable projet d'innovation collaborative.
Chapitre 6 : Ce document présente la premiére version d'un outil permettant
d'évaluer la capacité collective d'innovation dans une configuration
client/fournisseur. Malgré les différentes étapes de validation, ce travail comporte
des limites et des perspectives. Ce chapitre présente donc les principales
conclusions, limites et perspectives de ce projet de recherche.

29



CHAPITRE 2: CONTEXTE ET ETAT ACTUEL DE LA

RECHERCHE
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2.1 Introduction

Dans ce chapitre, nous abordons le contexte global dans lequel ce projet de recherche
se déroule. Comme mentionné précédemment, cette recherche est menée dans le cadre
d'un partenariat entre Thésame-Peak et le Laboratoire ERPI de I'Université de Lorraine.
Les deux partenaires seront décrits dans ce chapitre et nous approfondirons les outils
proposés par chacun d’eux relatifs a notre sujet : I'Indice d'Innovation Potentielle (IIP) et
le Peak Collaborative Index (PCI). Ces deux outils, d'un point de vue méthodologique et

opérationnel, servent de point de départ a cette recherche.

2.2 Thésame-Peak

Thésame est un centre d'expertise basé a Annecy qui intervient sur les théemes de
l'innovation. Sa mission est d’aider les entreprises a progresser et a les accompagner
dans leurs transformations organisationnelles et technologiques. Grace a ses consultants
partenaires, il accompagne les organisations dans la gestion de linnovation, la
performance industrielle et les techniques meécatroniques/ robotiques/ numeériques.
Thésame s’intéresse aussi a l'identification de nouvelles tendances pour les traduire en

méthodes et outils opérationnelles au service des entreprises.

Pour ce faire, Thésame a créé des clusters : Elence?, Coboteam* et Peak®. Elence est
un cluster qui vise a placer I'étre humain au cceur de la stratégie et de I'excellence
opérationnelle de I'entreprise. Coboteam a pour mission de promouvoir la collaboration
entre les acteurs de I'écosysttme de la robotique. Le troisieme cluster, PEAK
« Purchasing European Alliance for Knowledge », est un think-tank dédié a I'étude des
nouvelles pratiques dans les relations collaboratives client-fournisseur. L'objectif de cette

initiative est d'accompagner les entreprises, en particulier leur fonction achat, afin qu'elles

3 Site web: https://elence.fr/

4 Site web: https://www.coboteam.fr/le-cluster-robotique-auvergne-rhone-alpes-coboteam/

5 Site web: https://www.peak-purchasing.com/
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deviennent un acteur clé de la création de valeur en exploitant l'innovation des

fournisseurs.

Un des axes d’action de PEAK est le développement d’activités de recherche, associant
entreprises et chercheurs par le biais d'un programme scientifique qui a pour objectif de
concevoir les outils, les méthodes et les compétences dont les entreprises auront besoin
demain autour de la collaboration. Le programme scientifique de PEAK pour la période
2017-2020 comprend cinq projets de recherche, comme présenté dans l'introduction
générale, parmi lesquels notre projet de recherche consistant a développer la capacité a

open innover des fournisseurs.

2.3 Peak Collaborative Index : Un outil clé développé par Thésame

L'un des outils proposés par Peak-Thésame est le Peak Collaborative Index (PCl). Basé
sur I'analyse des principales dimensions de la collaboration, la qualité des relations de
collaboration, les vertus, les normes relationnelles et I'analyse des outils et des modéles
existants, cet outil permet de mesurer le niveau et la qualité de la relation entre un client
et un fournisseur (Figure 3). L'objectif est de faire un diagnostic de la relation actuelle et
d'identifier les facilitateurs et les freins pour piloter la relation avec leurs partenaires. Le
PCI est un outil qui prend en compte des facteurs tels que la confiance, I'engagement,
I'éthique et la responsabilité et permet d'identifier les bonnes pratiques d'une relation

client/fournisseur créatrice de valeur.

Le Figure 3 présente les compétences relationnelles évaluées dans le PCI. Sur une
échelle de 1 a 10, il est possible d'évaluer le degré d'accord avec la déclaration associée
a chaque dimension (1= pas du tout - 10=tout a fait). De plus, le questionnaire comprend
des questions sur des informations générales (sur I'entreprise, le répondant et la relation
de collaboration), I'évolution par rapport a lI'année précédente, les déterminants de la
relation (confiance, perspective a long terme, collaboration interne et externe, entre
autres), les avantages de la relation (projets communs, développement des
compeétences, innovation, amélioration des délais, des marges et de la qualité) et enfin

des questions sur la responsabilité sociale des entreprises (RSE).
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Figure 3 L'enquéte PEAK Collaborative Index (PCI) : trois parties du modeéle (PFA,
2017)

Le PCI, en tant gu'outil d'évaluation, a été utilisé comme base pour des enquétes
nationales. Entre 2011 et 2015, Peak-Thésame a coordonné 5 éditions nationales
multisectorielles sur prés de 1000 répondants. Depuis 2015, I'enquéte est menée au sein
de la filiere automobile qui comprend plus de 4000 entreprises.
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2.4 Laboratoire ERPI, Université de Lorraine

L'Equipe de Recherche sur les Processus Innovants (ERPI) est un laboratoire de génie
industriel dédié a la recherche des méthodes, outils et compétences permettant
d'optimiser le pilotage des projets innovants. Il est spécialisé dans les premiéeres étapes
du processus d'innovation, c’est-a-dire, entre la génération d'idées et la phase qui
précede la matérialisation du produit.

Un des axes de recherche historique du laboratoire ERPI porte sur la métrologie des
processus d’innovation déclinés selon différents outils d'évaluation de la "capacité a....".
On peut citer entre autres : I'Indice d’'Innovation Potentielle (11P)® qui évalue la capacité
d’'une entreprise a innover (Galvez et al., 2013), I'Indice d’Exportation Potentielle (IEP)
(Enjolras, 2016) qui évalue la capacité d’'une entreprise a innover et s’internationaliser et
I'Indice global Lean Six Sigma (IGLSS)(Moya et al., 2019) qui évalue la capacité d’une

entreprise a déployer le Lean Six Sigma.

Le premier outil a été I'llP dont les travaux ont commencé en 2000 et son développement
a servi de guide pour les suivants. Ces travaux ont généré un processus d'apprentissage
qui permet aujourd'hui au laboratoire ERPI d'avoir une expérience et une expertise dans

le domaine de la métrologie des processus, notamment en matiére d'innovation.

2.5 Indice d’'Innovation Potentiel (11P)

L’Indice d’Innovation Potentiel (IIP) est un outil de diagnostic basé sur I'identification de
bonnes pratiques et la génération d’'un algorithme multicritere permettant d'évaluer la
capacité a innover des entreprises. Il est le résultat de différents travaux de recherche
menés au sein du laboratoire ERPI depuis 2000 pour améliorer le management de
l'innovation. Initialement congu pour les PME, son évolution permet aujourd’hui son

application dans des entreprises de différentes tailles (voir Figure 4).

6 Site web: http://innovation-way.com/developper-sa-capacite-a-innover/lindice-dinnovation-potentielle/
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(Nemery etal, 2011)
(Sepulveda et al, 2010) (Morel, 2007)
(Galvez, 2015)
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(Boly and Morel, 2001)
(Corona, 2005)

2 Référentiel d’évaluation

r__VV'______VV'__

—_—_———- - - ————— a1

(Assielou, 2008)
(Ben-Rejeb et al, 2008)
(Camargo et al, 2006)

Figure 4 Etapes de création de I'Indice d'Innovation Potentielle (Adapté de Camargo
(2012))

Le management de l'innovation implique différentes dimensions : piloter un projet du
début a la fin et conduire des actions pour avoir une organisation et une culture stimulants
I'innovation. Le principe de I'lIP est basé sur l'identification des bonnes pratiques. L'outil
a évolué au fil du temps et la version actuelle repose sur une liste de six bonnes pratiques
et 20 sous-pratiques (Figure 5). Grace aux pratiques, il est possible de caractériser la

capacité a innover d'une entreprise.

La Figure 5 présente la structure de la hiérarchie de l'indice d'innovation potentielle. Une
fois cette structure établie, la méthode d'évaluation des 20 sous-pratiques doit étre
définie. Dans ce cas, comme chaque sous-pratique représente un processus ou une
activité interne de l'entreprise, des grilles de maturité sont utilisées pour son évaluation.
Pour cette raison, chacune des sous-pratiques est évaluée a travers une grille & cing

niveaux (Voir Tableau 1).
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Figure 5 Structure de I'Indice d'Innovation Potentielle (Galvez, 2015)

Tableau 1 Exemple d’évaluation de la sous-pratique « vision stratégique » (Source :
https://diagnostic.innovation-way.com/)

I Il [l v \%

La stratégie Des Une analyse La stratégie La stratégie d'entreprise a été
n’est pas orientations stratégique d'entreprise construite rigoureusement en
formulée, générales rigoureuse est est formulée associant différents outils de

I'entreprise se ont été réalisée etla prospective. Elle sert de base

développe définies. occasionnellement cohérence a la sélection des projets mais
selon les projet par projet. des projets peut également étre mise a

opportunités. vérifiée parun  jour en fonction de I'évolution
Comité. du contexte de l'entreprise.

Une grille de maturité est un outil d'évaluation basé sur une échelle de niveaux
progressive et ascendante. Chaque niveau est décrit par des phénomenes observables
gui sont des faits concrets ou des actions réalisées par les entreprises, ce qui permet de
diminuer la subjectivité de I'évaluation. Ainsi, chague niveau est basé sur un texte
descriptif qui représente un degré différent de maturité ou de maitrise des pratiques
internes d'une organisation. A travers les grilles, il est possible de décrire de maniere

progressive les étapes nécessaires pour atteindre un niveau maximal de maturité de la
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pratique étudiée. La progression est I'un des avantages des grilles de maturité, car elle
permet de connaitre I'état actuel de I'entreprise et les étapes qu'elle doit suivre pour
atteindre la maturité souhaitée. Un autre avantage est que les grilles de maturité peuvent
étre configurées de différentes manieres pour s'adapter au processus a mesurer
(Enjolras, 2016; Galvez, 2015).

Comme mentionné préalablement, chacune des sous-pratiques est évaluée a travers une
grille de maturité a cing niveaux. En conséquence, le questionnaire d'évaluation de I'llIP
est composeé de 20 grilles de maturité qui fonctionne sous la forme d'un auto-diagnostic.
Comme le montre I'exemple de la Figure 6, chaque sous-pratique est représentée par
une question consistant en une explication de l'intérét d'évaluer la sous-pratique, les cing
niveaux de maturité possibles et un cadre permettant d’expliciter le choix. Le répondant
doit choisir le niveau qui représente le mieux la situation actuelle de son organisation par
rapport a la sous-pratique évaluée. De plus, il peut attribuer un « bonus » si la sous-
pratique représente le principal frein pour la capacité a innover de l'entreprise ou de

« malus » si la sous-pratique ne représente pas un enjeu dans l'entreprise.

Y

les bonnes pratiques en vid
Vision Stratégique : Comment construisez-vous et pilotez-vous votre stratégie ?

Définir la stratégie de développement de son entreprise permet de mieux orienter son activité de veille, de sélectionner de maniére plus efficace les
projets a développer, de faciliter la communication en interne et a I'extérieur, de renforcer la cohérence du développement...

La stratégie n'est pas formulée, I'entreprise se développe selon les opportunités.
Des orientations générales ont été définies.
@) Une analyse stratégique rigoureuse est réalisée occasionnellement projet par projet.

La stratégie d'entreprise est formulée et la cohérence des projets vérifiée par un Comité.

La stratégie d'entreprise a été construite rigoureusement en associant différents outils de prospective. Elle sert de base a la sélection des projets mais peut également étre mise a
jour en fonction de I'évolution du contexte de l'entreprise.

Confirmation de votre réponse :
Vous pouvez citer au moins un projet pour lequel une réflexion stratégique a été formalisée. Vous pouvez fournir des documents écrits sur ce projet tels que : une
analyse des atouts et des risques du projet, quelques éléments de marché, ou tout autre document qui vous a permis de choisir, de poursuivre ou d'arréter le projet.

Figure 6 Capture du questionnaire en ligne de I'lIP
(Source : https://diagnostic.innovation-way.com/)
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On notera que I'une des caractéristiques de cette démarche d’évaluation consiste a se
baser sur des phénoménes observables et non des entretiens et opinions des personnels
de I'entreprise. Pour limiter au maximum l'influence de I'évaluateur, le positionnement sur
chaque grille de maturité repose sur des faits, des preuves que peut fournir cet
évaluateur. Par exemple, de la Figure 6, si la personne évaluée se positionne au niveau
3, cela signifie qu'elle peut: «citer au moins un projet pour lequel une réflexion
stratégique a été formalisée. Egalement fournir des documents écrits sur ce projet tels
gue : une analyse des atouts et des risques du projet, quelques éléments de marché, ou
tout autre document qui a permis de choisir, de poursuivre ou d'arréter le projet. ». Dans

le cas contraire, la personne devra se positionner a un niveau inférieur.

Grace au diagnostic (positionnement sur les 20 grilles de maturité, sélection des «
bonus » et « malus » et une caractérisation de I'entreprise) et a la méthode multicritére
Flow Sort (Nemery et al., 2012; Nemery & Lamboray, 2008), un indice quantitatif nommé
Indice d’Innovation Potentiel (IIP) est calculé. L’algorithme intégre deux étapes
d’agrégation (calcul d’'un score par pratique puis pour I'entreprise) et une méthode de
classement multicritére permettant de répartir les entreprises en 4 catégories par IIP

croissant : Passive, Réactive, Proactive, Préactive (Godet, 1997).

Ensuite, I'évaluation de I'entreprise et la catégorie attribuée servent de base a la
génération manuelle ou automatiqgue de recommandations d'amélioration. En ce qui
concerne la génération de recommandations de maniere automatique, (Galvez, 2015)
propose un modele d'optimisation qui vise a augmenter la catégorie de l'entreprise en

minimisant I'effort économique ou en maximisant I'llP avec un budget restreint.

Actuellement, I'llP est un outil qui sert au niveau de la recherche comme base
meéthodologique pour le développement d'autres projets dans le laboratoire ERPI et en
méme temps comme outil opérationnel pour I'évaluation des entreprises. Dans ce cadre,
le laboratoire ERPI, par le biais d'une spin-off appelée Innovation-Way a développé une
plateforme web de support aux entreprises. Grace a un questionnaire en ligne, les
entreprises peuvent obtenir un rapport d’évaluation de leur capacité a innover

professionnel et personnalisé qui comprend les principaux leviers d'action pour étre plus
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innovantes, une comparaison avec les résultats d'autres entreprises du méme secteur et

des conseils pour augmenter leur potentiel d'innovation.

Nous présentons dans la Figure 7, a titre d’exemple, le résultat obtenu pour une

entreprise ayant rempli le questionnaire.

VOTRE RESULTAT PAR ACTIVITE : IDENTIFICATION DES MOTEURS ET FREINS

Benchmark . Gain préconisé
Novice Amateur Confirmé Professionnel Expert
Vision Stratégique  FREMN [ e
Foaclinanement on ieseany I
Reltion client _
T —
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GéEnération idées en interme
Imgiication des clients el fournisseurs MOTEUR
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Appreitissage of Gestion des Compédenes  FREIN

Capitalisation AmElioration continue de 1a gémarche dinnovation

Partage ef approprialion des connaissant es

Figure 7 Exemple d’'un diagnostic IIP d’une entreprise (source : INNOVATION-WAY
2017)

Sion cherche a résumer 'état des acquis a I’heure actuelle sur I'évaluation de la capacité

a innover, on peut schématiser le dispositif actuel comme suit :
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Figure 8 Eléments du dispositif actuel d'évaluation de la capacité a innover IIP (source :
notre recherche)

2.6 Démarche pour le développement d’'une lignée d’outil d’évaluation

de la « capacité a... » au sein du Laboratoire ERPI

A partir d'une analyse des modeles d'évaluation de la « capacité a » développés au sein
du Laboratoire ERPI et en interrogeant les chercheurs qui ont participé a la création de
ceux-ci, il a été possible d'établir une «démarche générique » permettant le

développement d'outils d'évaluation en 4 grandes étapes (voir Figure 9) :

I _________________________________ |
Structure de Meéthode Classification des
I’outil: d’évaluation: entreprises en utilisant Plan d’action:
Recensement des P Phénoménes des méthodes P Liste des

bonnes pratiques sur
un processus

Figure 9 Etapes d'une maquette méthodologique pour la conception d'un outil

observables et
Grilles de maturité

multicriteres:

Définition des catégories

préconisations

d'évaluation de la "capacité a" dans le Laboratoire ERPI

e Structure de l'outil : La premiere étape est l'identification des bonnes pratiques

associées au processus étudié. Ces « bonnes pratiques » sont le résultat d’une

analyse conjointe de la théorie (état de 'art) et de la pratique (études de cas).
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e Meéthode d’évaluation : La deuxieme étape consiste a définir comment les bonnes
pratiques identifiées lors de la premiere étape seront évaluées, en réalisant les
grilles de maturité appropriées pour évaluer des pratiques d'un processus. Par
conséquent, une grille de maturité doit étre associée a chaque pratique, ce qui
donne lieu a un support de collecte de données pour I'évaluation.

e Classification des entreprises : Des catégories sont définies pour caractériser le
processus ou l'attitude que les organisations ont vis-a-vis du processus ou de leur
environnement. Par exemple, dans le cadre de la capacité dinnovation, 4
catégories sont utilisées : Proactive, Préactive, Réactive et Passive (Godet, 1997),
reliées a des méthodes multicriteres pour classer les entreprises dans une de ces
dernieres.

e Plan d’action : L'étape d'évaluation et de classification permet de faire un état des
lieux du processus actuel, en identifiant des moteurs et des freins. Sur la base de
cette analyse, une liste de recommandations est définie, qui sert de base pour

proposer un plan d'action pour I'amélioration du processus.

Ce travail préliminaire que nous avons réalisé consistant a retracer la démarche de
construction de ce qui peut étre appelée « la lignée des outils capa a... » constituera la
base de notre proposition future.

2.7 Conclusion

Ce chapitre permet de présenter le contexte dans lequel se déroule la recherche et
notamment, les deux partenaires impliqués : Peak-Thésame et le laboratoire ERPI, et

leurs apports respectifs.

Pour sa part, Thésame apporte le Peak Collaborative Index (PCI) qui est un outil
d'évaluation de la qualité de la relation client/fournisseur basé sur I|'évaluation des
comportements favorables au développement de la confiance entre partenaires. Apres
plusieurs années d'application et de multiples études de cas, le Peak Collaborative Index
a démontré sa robustesse en tant qu'outil de diagnostic et de pilotage de la relation

client/fournisseur.
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Concernant I'équipe ERPI, sa contribution porte a ce stade sur I'lIP, Indice d'Innovation
Potentielle. L’lIIP est un outil d'évaluation de la capacité a innover des entreprises basé
sur I'analyse de 20 pratiques. A partir d'un questionnaire en ligne, les principaux leviers
d'action peuvent étre obtenus afin que l'entreprise puisse améliorer son potentiel
d'innovation. En plus d'un outil opérationnel validé théoriguement et empiriguement, I'lIP
sert de base méthodologique pour la construction d'autres outils car il a généré, au sein
du Laboratoire ERPI, un processus d'apprentissage qui a permis de définir et de valider
une démarche en 4 étapes pour le développement d'outils d'évaluation. C’est ce dernier
aspect qui va favoriser la collaboration entre les deux partenaires dans le cadre de ce
travail de recherche.
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3.1 Introduction

Cette recherche se concentre sur le processus de collaboration client/fournisseur pour le
développement d'un projet d'innovation. L'innovation est un concept considéré comme
primordial pour les entreprises afin de conserver leur avantage concurrentiel. C’est aussi
un concept en constante évolution. De l'innovation développée uniquement au sein des
entreprises a l'innovation en réseau, chacune de ces stratégies induit des avantages et
des défis différents pour les entreprises. C’est pourquoi ce travail repose sur des
concepts théoriques qui doivent étre précisés. Ce chapitre 3 définit donc le cadre
théorique dans lequel cette recherche est développée. Ainsi, nous aborderons le concept
de collaboration en analysant a la fois la littérature et les normes internationales en
matiere d'innovation. Une caractérisation de la relation client/fournisseur sera également
effectuée, décrivant les motivations des partenaires, les facteurs clés de la relation et
l'interface entre les deux acteurs. Finalement, nous concluerons ce chapitre par
l'identification des dimensions et des pratiques qui caractérisent la collaboration

client/fournisseur selon nous.

3.2 Définition de la notion de collaboration

La collaboration est une pratique propre aux étres vivants et au monde dans lequel nous
vivons. Il existe de nombreux exemples de collaboration dans la nature, qui montrent
comment des especes ayant des intéréts réciproques s'associent pour obtenir un
avantage dans la lutte contre d'autres especes ou contre des conditions défavorables. La
gestion des entreprises n'échappe pas a cette pratique, son origine est la réduction des

risques qui seront inévitablement générés sans collaboration (Poissonnier et al., 2012).

On trouve dans la littérature diverses définitions de la collaboration. Par exemple, le mot
collaboration vient du latin « colaborare » qui signifie « travailler avec quelqu'un ». Selon
le dictionnaire Larousse, collaborer signifie travailler ensemble avec quelqu'un d’autre,
I'aider dans ses fonctions ou participer avec d'autres a une ceuvre commune. Pour
(Cuevas et al., 2017), la collaboration est I'opposé du travail individuel et se réfere a la

contribution d'une personne a un travail collectif, qui exige des dispositifs de coordination.
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Malgré les différentes définitions, tous les auteurs n'ont pas le méme point de vue sur le
terme. Dans certains cas, il existe une confusion entre collaboration et coopération. Pour
certains auteurs, la coopération implique la définition d'un objectif commun, tandis que
pour d'autres, cette caractéristique correspond a une collaboration. Cette confusion peut
étre accentuée aussi selon la langue utilisée, car en anglais, les définitions sont plus

proches que dans le cas du francais (Boughzala, 2007).

Si I'on se référe au Manuel d'Oslo (OECD, 2019), les définitions pour la collaboration et

la coopération sont les suivantes :

« Co-operation occurs when two or more participants agree to take responsibility for a
task or series of tasks and information is shared between the parties to facilitate the
agreement. An innovation-active firm co-operates with another firm if it procures ideas

or inputs from the other firm by providing it with a detailed specification of its needs »

« Collaboration requires co-ordinated activity across different parties to address a
jointly defined problem, with all partners contributing. Collaboration requires the explicit
definition of common objectives and it may include agreement over the distribution of
inputs, risks and potential benefits. Collaboration can create new knowledge, but it does
not need to result in an innovation. Each partner in a collaboration agreement can use

the resulting knowledge for different purposes »

La collaboration peut impliquer a la fois des acteurs internes aux organisations et des
acteurs externes (écosysteme de l'organisation). De plus, la collaboration peut se
produire de fagon horizontale (avec les concurrents), de fagon vertical (avec clients et/ou
fournisseurs) et avec des objectifs différents (Poissonnier et al., 2012). La collaboration
peut soutenir différentes activités telles que l'identification des besoins des utilisateurs, le
partage d'idées, de connaissances, de compétences et de ressources et la mise en

ceuvre de processus d'innovation (ISO, 2019a).

En ce qui concerne l'innovation, grace a des objectifs communs, la collaboration permet
aux entreprises de partager les risques, d'accéder a des ressources et a des
compétences qu'elles ne possedent pas actuellement. Par conséquent, la collaboration

est essentielle pour accroitre le potentiel d'innovation (CEN, 2014).
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3.3 Formes de collaboration dans le contexte d’un projet d’'innovation

Par innovation, nous entendons le développement d'un produit ou d'un procédé nouveau
ou amelioré qui differe sensiblement de ceux précédemment réalisés par I'entreprise et
gui vise a répondre aux attentes des utilisateurs ou organisations potentiels et a générer
une valeur économique, environnementale ou sociale pour toutes les parties prenantes
(AFNOR, 2019; OECD, 2019). Dans le cadre du marché mondial turbulent actuel, appelé
aussi « VUCA World (volatility, uncertainty, complexity and ambiguity)», les entreprises
sont confrontées a un contexte caractérisé par une forte concurrence, des changements
industriels et des produits a faible colt avec des cycles de vie plus courts et d’une plus
grande complexité (Boughzala, 2007; Dawson et al., 2014; Petersen et al., 2005; Salgado
et al., 2017; van de Vrande et al., 2009). Dans ce contexte, l'innovation est devenue la
stratégie clé pour la survie de toute organisation. Cependant, la création de nouveaux
produits implique un certain nombre de ressources que les entreprises ne possédent pas
toujours (Wang & Kourouklis, 2012). Cette situation limite la capacité a innover des
entreprises seules et les motive a rechercher des ressources externes (Boly et al., 2016;
Luzzini et al., 2015).

La recherche de ce type de ressources impligue une ouverture des frontieres
organisationnelles aux connaissances d’acteurs extérieurs. Cette évolution donne lieu a
divers types d’association entre acteurs, avec différents niveaux d'implication, avec de
degrés d’ouverture divers selon les acteurs de |'écosysteme et sous différentes
configurations organisationnelles. Dans ce contexte, la théorie la plus connue est
probablement celle de l'innovation ouverte ou « Open Innovation » popularisée par Henry
Chesbrough. Bien qu'elle ait été présentée a I'époque comme un concept révolutionnaire,
cette stratégie s'est inspirée de pratiques et de principes existant déja dans l'industrie
(Steiner, 2014; Trott & Hartmann, 2009). D'autres auteurs s'écartent de cette vision
binaire de l'ouvert ou du fermé et proposent une évolution progressive de l'innovation
interne vers des dynamiques favorisant l'intelligence collective. Par exemple, (Lee et al.,
2012) illustrent ce propos en faisant référence a I'évolution sémantique existante dans

les concepts d’'innovation fermée, puis d'innovation collaborative, d'innovation ouverte
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selon Chesbrough pour enfin proposer la notion de co-innovation. Ces différentes

stratégies d’innovation sont présentées ci-dessous.
3.3.1 Closed innovation ou innovation fermée

La démarche d'innovation fermée consiste pour les entreprises & mener des projets
d'innovation avec des ressources internes et, dans certains cas, de maniere secréte pour
créer un avantage concurrentiel (AFNOR, 2019; Lee et al., 2012). Autrement dit, la
génération d'idées, leur développement et leur commercialisation sont réalisés par
I'entreprise a l'aide de son infrastructure de R&D, de son systeme de production et de
vente. Dans l'innovation fermée, l'ensemble du processus se déroule au sein de
I'entreprise en utilisant les talents qui y travaillent. L'une des prémisses est que le premier
a lancer une innovation sur le marché sera celui qui aura les meilleurs bénéfices. La
valeur est alors créée et captée par I'entreprise (H. Chesbrough et al., 2014), faisant du
contrdle de la propriété intellectuelle un facteur clé.

3.3.2 Innovation collaborative

Comme indiqué dans les sections précédentes, les différentes évolutions du marché
mondial ont fait que l'approche traditionnelle de l'autosuffisance ou de linnovation
fermée, fondée sur les compétences uniques d'une organisation, ne suffit pas a maintenir
un avantage concurrentiel durable dans le temps. Dans ce contexte, les dirigeants des
organisations cherchent des partenaires de collaboration pour combiner leurs propres
compétences de base avec celles d'autres organisations et l'innovation collaborative
débute (Lee et al., 2012).

L'innovation collaborative est le cas ou deux ou plusieurs entreprises partenaires
décident de conduire ensemble un projet d'innovation, par exemple, le développement
d’'un nouveau produit. Dans le cadre de ces initiatives, les partenaires partageront les
risques, alloueront des ressources, établiront un modéle de gouvernance et conviendront

du partage de la propriété intellectuelle et des autres résultats du projet.

La norme (AFNOR, 2019) suggeére que les facteurs clés de I'innovation collaborative sont

'engagement collectif des partenaires, l'identification des technologies/connaissances
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clés pour définir ce qu'il faut faire et ce qu'il faut externaliser, l'identification des
partenaires en cohérence avec la stratégie de I'organisation, la gestion de la collaboration
a travers un modéle de gouvernance, la contractualisation de la collaboration, la
facilitation de la communication a travers des techniques qui fluidifient les échanges entre
les participants, la gestion du patrimoine commun, le suivi et I'évaluation des activités et

des performances du projet.
3.3.3 Open Innovation ou innovation ouverte

Actuellement, lorsque I'on s’intéresse aux dynamiques qui reposent sur I'ouverture des
frontieres des organisations aux flux de connaissances, la plus nommée et la plus étudiée
est sans conteste l'innovation ouverte (H. Chesbrough, 2006; Henry W. Chesbrough,
2003). Bien que ce terme soit souvent associée a Chesbrough, nombre d’auteurs ont
montré que cette stratégie s'inspire de pratiques et de principes existant précédemment
dans l'industrie (Aylen, 2009; Steiner, 2014; Trott & Hartmann, 2009). Dans le contexte
actuel, les organisations au niveau international utilisent de plus en plus l'innovation
ouverte pour la création de valeur (Alves Aranha et al., 2015). En particulier, les
entreprises impliquées dans des environnements technologiques en évolution rapide
sont plus dépendantes des connaissances externes pour générer des innovations
radicales (Herzog & Leker, 2010).

C’est pourquoi, nous avons jugé pertinent de recenser les définitions de l'innovation

ouverte présentes dans la littérature (Tableau 2).
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Tableau 2 Définitions de I'Open Innovation (source : notre recherche)

Source

Définition

(Henry W.
Chesbrough,
2003)

“Open Innovation means that valuable ideas can come from inside or
outside the company and can go to market from inside or outside the
company as well. This approach places external ideas and external
paths to market on the same level of importance as that reserved for

internal ideas and paths to market during the Closed Innovation era.

The availability and quality of these external ideas change the logic that
led to the formation of the centralized R&D silos of the Closed Innovation

paradigm”

(H.
Chesbrough,
2006)

“‘Open Innovation is the use of purposive inflows and outflows of
knowledge to accelerate internal innovation, and expand the markets for
external use of innovation, respectively. Open Innovation is a paradigm
that assumes that firms can and should use external ideas as well as
internal ideas, and internal and external paths to market, as they look to
advance their technology. Open innovation processes combine internal
and external ideas into architectures and systems.

Open innovation assumes that internal ideas can also be taken to
market through external channels, outside the current businesses of the

firm, to generate additional value.

The Open Innovation paradigm treats R&D as an open system. Open
Innovation suggests that valuable ideas can some from inside or outside
the company and can go to market from inside or outside the company
as well. This approach places external ideas and external paths to
market on the same level of importance as that reserved for internal

ideas and paths to market in the earlier era”
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“The central idea behind open innovation is that in a world of widely
distributed knowledge, with the border between the organization and its
environment becoming ever more permeable, organizations cannot
afford to rely entirely on their internal knowledge, but should instead look
to complement it with external knowledge by, for example, buying,

XP CEN/TS | licensing or co-generating processes or inventions from or with other
16555-5 organizations. These can be used to better address the organization’s
(CEN, 2014) | current market or to extend its current boundaries and address new
markets. In addition, internal inventions not being used in an
organization's business could be put to use through licensing, joint
ventures, spinoffs, for example. This creates new markets for others.
The IP policy should clearly state who will benefit from any income from
licenses or patents”
Manuel “‘Open innovation denotes the flow of innovation-relevant knowledge
d'Oslo across the boundaries of individual organizations. This notion of
(OECD, ‘openness” does not necessarily imply that knowledge is free of charge
2019) or exempt from use restrictions”
‘Démarche consistant a interagir avec I'environnement économique,
ED X50-272 social, culturel et technologique, afin d’identifier et de mobiliser les
(AFNOR, ressources externes nécessaires pour mener a bien des projets
2019) d’'innovation que l'organisation ne pourrait ou ne voudrait conduire

seule. La mise en ceuvre de I'innovation ouverte se pratique avec une
intensité et des niveaux contrélés d’ouverture selon les situations

rencontrées”
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A partir des définitions présentées dans le Tableau 2, il est possible de mettre en
évidence un consensus sur certains aspects : l'innovation ouverte est liée a un
changement de paradigme par rapport a I'innovation fermée ; elle est liée a la notion de
frontiére organisationnelle et d'écosysteme ; elle prend également en compte les flux
entrants et/ou sortants de connaissances/technologies/idées et elle se traduit par
différentes configurations.

En ce qui concerne 'écosysteme, pour des auteurs tels que (Duval & Speidel, 2014)
I'écosysteme naturel des entreprises comprend les clients, les fournisseurs, les
laboratoires de recherche, les universités, les PME, les start-up et les grands groupes de
leur secteur. Néanmoins, le méme auteur suggere que les entreprises peuvent également
avoir besoin de l'aide d'experts extérieurs a I'écosystéme naturel en créant de nouveaux
liens transitoires ou durables (voir Figure 10). Pour (Le Nagard-Assayag et al., 2015),

I'écosysteme:

“comprend I'’ensemble des acteurs qui participent a la
commercialisation de I'innovation (distributeurs, spécialistes de
logistique), a sa communication (prescripteurs, leaders d’opinion) ainsi
gue les fabricants de produits et prestataires de services

complémentaires”

D'autre part, dans le cas spécifique de I'innovation, (Servajean-Hilst et al., 2018) publient
gu'un écosystéme est décrit par des activités qui permettent la réalisation de I'objectif
commun (matérialisation de la proposition de valeur), des acteurs qui réalisent les

activités et les liens entre acteurs (transferts d’informations, argent,...).
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Figure 10 Ecosystéme d'entreprise et collaboration externe (Duval & Speidel, 2014)
L'analyse de I'écosysteme permet d'identifier les innovations et les nouveaux partenaires.
Chaque acteur a un potentiel différent dans le cas d'un partenariat pour un projet de

collaboration. Les entreprises doivent donc étudier et cartographier leur écosysteme.

Pour stimuler leurs performances en matiére d'innovation, les entreprises pratiquant
l'innovation ouverte obtiennent des connaissances externes, en placant les idées
externes au méme niveau que les idées internes, et aussi la commercialisation de
technologies développées en interne qui ne sont pas essentielles. (Savitskaya et al.,
2010). Par conséquent, lorsque I'on ouvre les frontieres de I'entreprise a I'écosysteme, il
existe trois possibilités de flux selon (Enkel et al., 2009):

e Outside in : Les flux entrants visent a exploiter la richesse des connaissances dans
I'environnement des entreprises pour renforcer ou accélérer l'innovation interne. Les
organisations externes peuvent posséder des connaissances ou des technologies
clés dont l'entreprise ne dispose pas en interne. Les pratigues entrantes sont
considérées comme des substituts aux activités de R&D internes (Michelino et al.,
2014). Les entreprises doivent étre responsables de l'identification et de l'intégration
des idées externes dans leur R&D. Par conséquent, un facteur clé est la culture
d'innovation de l'entreprise pour éviter des syndromes tels que « Not-Invented-

Here » (Herzog & Leker, 2010; Katsikis et al., 2016).
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Pour (Greco et al., 2019), les avantages du flux « inbound » sont la réduction du «
time-to-market », I'augmentation du « savoir-faire » de I'entreprise et I'augmentation
des revenus provenant des nouveaux produits. Cependant, ce flux génere aussi des
colts dis au syndrome des NIH, des codts de négociation des conditions
d'approvisionnement et des codts d'identification et d'absorption des connaissances
externes.

Inside out : Ce flux vise a faire sortir les idées et les technologies des frontieres de
l'organisation en établissant des mesures pour exploiter de nouvelles applications, de
nouveaux marchés, de nouveaux secteurs d'activité, en créant des joint-ventures ou
des spin-offs (de Paulo et al., 2017; Katsikis et al., 2016). Ce type de flux implique des
activités visant a valoriser les résultats d'innovation des organisations obtenus a partir
de ressources internes/externes (Michelino et al., 2014).

Comme dans le cas des flux «inbound », (Greco et al., 2019) montrent que les
avantages des flux « outbound » sont d'élargir le marché cible et d'accroitre le savoir-
faire propre de I'entreprise, ainsi que d'augmenter les revenus provenant de nouveaux
produits. En revanche, le flux « outbound » génére des colts pour la protection de la
propriété intellectuelle, des colts pour développer la capacité a identifier des cibles
appropriées et un avantage concurrentiel réduit en raison de la divulgation de

précieuses connaissances de l'entreprise.

e Coupled : Dans ce flux, les entreprises combinent des processus entrants et sortants

pour co-créer et commercialiser une innovation (Enkel et al., 2009).

Plusieurs études montrent l'impact positif de l'innovation ouverte sur les performances

industrielles et économiques (Greco et al., 2019). Cependant, le risque que d'autres

personnes s'approprient les avantages est également une source de préoccupation. Par

exemple, la connaissance entre les mains d'un concurrent peut compromettre I'avantage

concurrentiel que linnovation donne aux entreprises (Wayne Gould, 2012). Par

conséquent, la collaboration avec des acteurs externes dans le contexte de l'innovation

ouverte est liée a la gestion de la propriété intellectuelle (Grama-Vigouroux et al., 2019).

Les droits de propriété intellectuelle peuvent avoir un impact sur la promotion de
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linnovation et du développement économique, par leur développement et leur

exploitation (Savitskaya et al., 2010).

En outre, il est suggéré que l'innovation ouverte soit analysée au niveau des individus,
des entreprises, des relations dyadiques, des réseaux inter organisationnels, au niveau

régional ou national (Herzog & Leker, 2010).

Dans le cas des PME, ces entreprises ont tendance a dépendre de partenaires externes
pour compléter leur innovation interne, mais elles disposent de ressources limitées pour
gérer les processus ouverts. L'une des possibilités offertes aux PME dans le cadre de
l'innovation ouverte est de saisir les connaissances et les technologies qui se trouvent
dans I'écosysteme afin de ne pas gaspiller des ressources pour créer des choses qui
existent déja. Les PME doivent non seulement sélectionner des partenaires qui
respectent les accords de marchés publics, mais aussi des partenaires qui contribuent a
accroitre la crédibilité des petites entreprises. Pour sélectionner les partenaires externes,
les PME doivent tenir compte des raisons qui motivent I'innovation chez leurs éventuels
partenaires, de la concurrence, de la complexité du projet, de I'état de préparation du
marché pour l'innovation, des ressources matérielles et immatérielles de I'entreprise, de
l'innovation avec un partenaire connu ou inconnu et enfin des accords contractuels
(Radziwon & Bogers, 2019).

3.34 Co-innovation

Au fil du temps, le concept d'innovation a évolué, ainsi que la maniére dont les innovations
émergent. Si historiquement, les innovations résultaient des efforts internes des
organisations, elles émergent maintenant d’efforts collectifs, au cours desquels les
organisations échangent des connaissances et des informations. Dans ce contexte, la
co-innovation attire 'attention des chercheurs et des industriels. (Maniak, 2009), dans le
secteur de [lindustrie automobile, définit la co-innovation comme tout processus
impliquant un constructeur et un ou plusieurs équipementiers, afin d'explorer, d'intégrer,

de développer puis de déployer une innovation dans un ou plusieurs véhicules.
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Parmi ces premiers auteurs a présenter la co-innovation, on retrouve notamment (Lee et
al., 2012). lls proposent la co-innovation comme un nouveau paradigme basé sur
I'intelligence collective, dans lequel les nouvelles idées provenant de sources internes et
externes sont intégrées dans une plateforme pour générer de la valeur. La plateforme de
co-innovation est basée sur les principes de convergence des idées, d'accord de
collaboration et de création conjointe d'expériences avec les parties prenantes, qui
peuvent étre des fournisseurs, des organisations partenaires, des collaborateurs

externes, des clients et le grand public (Figure 11).

Customers

irm

Innovation Platform
Convergence
Collaboration

Co-Creation

‘Suppliers

Figure 11 Plateforme de co-innovation selon (Lee et al., 2012).
La convergence pour la co-innovation concerne la combinaison synergique de différents
objets pour la création de valeur (par exemple, les smartphones et les développeurs
d'applications). La collaboration pour la co-innovation est liée a l'idée que travailler
ensemble est plus puissant que des acteurs individuels. Dans ce sens, une
caractéristique de la collaboration est d'avoir un objectif commun pour obtenir des
avantages. Enfin, la création conjointe permet de créer de la valeur avec les clients. Sur
la base de plusieurs acteurs, (Bitzer & Bijman, 2015) montrent que parfois la co-
innovation est associée a l'innovation ouverte et parfois a I'innovation collaborative, mais
dans les deux cas, il est entendu que l'innovation n'‘émerge pas des organisations qui

innovent de maniere isolée, mais des processus inter-organisationnels et multi-acteurs.
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La co-innovation est rendu plus facile grace a I'évolution des technologies de I'information
qui permettent de connecter des acteurs du monde entier. De plus, la co-innovation exige

une culture de l'innovation et une vision stratégique des organisations.

Pour (Bitzer & Bijman, 2015), la co-innovation est la combinaison d'une innovation
collaborative, complémentaire et coordonnée (voir Tableau 3). Collaborative, parce que
c'est un processus qui implique de multiples acteurs, chacun d'entre eux apportant des
connaissances et des ressources spécifiques. La complémentarité concerne la
combinaison de linnovation technologique, organisationnelle (changements dans
I'organisation de la chaine de valeur) et institutionnelle (changements de normes), c'est-
a-dire que la co-innovation requiert un processus multidimensionnel. La coordination
concerne les ajustements et les changements que la co-innovation provoque dans la

chaine de valeur.

Tableau 3 Conceptualisation de la Co-innovation (Bitzer & Bijman, 2015)

Dimensions de la Processus de co- L : :
: . . : Caractéristiques de la co-innovation
co-innovation innovation
_ . Intégration des difféerents acteurs dans
Collaborative Multi-acteur _ .
le processus d'innovation
] _ o _ Intégration des innovations techniques,
Complémentaire Multidimensionnel o o
organisationnelles et institutionnelles
) o Intégration des différents niveaux de la
Coordonnée Multi-niveaux ) _ _
chaine de valeur dans l'innovation

D'autres auteurs tels que (Tan & Saragih, 2018) définissent la co-innovation comme un
travail partagé pour la génération de conceptions innovantes réalisées par divers acteurs,
entreprises, clients et partenaires collaborateurs. Ce modele se démarque de lidée
traditionnelle selon laquelle les entreprises sont les génératrices de valeur et les clients
ceux qui I'achétent, en passant a une logique dans laquelle la valeur se construit grace a
la participation active de différents acteurs, dont les clients. En outre, ces auteurs, sur la

base des travaux de (Lee et al., 2012), proposent un cadre conceptuel pour la mise en
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ceuvre d’un processus de co-innovation (voir Figure 12). Dans la partie gauche du cadre
se trouvent les acteurs collaborateurs qui forment un collectif pour co-créer de la valeur.
En raison de la diversité des acteurs, avec des besoins, des opinions et des motivations
différentes, les mécanismes de coordination et la convergence des objectifs doivent étre
discutés. Dans la partie centrale du cadre, les acteurs collaborateurs doivent rechercher
des complémentarités entre leurs ressources et leurs capacités en recherchant des
synergies. Enfin, la partie droite du cadre présentent les résultats du processus de co-
innovation qui peuvent prendre la forme de nouveaux modéles d’affaires, d’'une nouvelle
valeur pour le client, de nouvelles bases de clients, de nouvelles chaines de valeur, de

nouveaux produits ou services.

Collaboration et Co-creation

Coordination

Entreprise Complémentaires

Business
model

Technologique

Base de
clients

Produit/
services

Organisation
partenaire

Outsiders
(Universités, centres
de recherche, etc.)

Valeur
pour le
client

Chaine de
valeur

Organisationnel

\11/
000
l

Client

Convergence

Figure 12 Cadre conceptuel de la co-innovation (Tan & Saragih, 2018)
En ce qui concerne le processus de co-innovation, (Bossink, 2002) identifie quatre
étapes. Dans la premiere étape, les organisations élaborent des stratégies de maniére
autonome. Dans la deuxiéme étape, les organisations élaborent des stratégies
d'innovation en coopération avec d'autres organisations. Dans la troisieme étape,
I'organisation conjointe dans laquelle la co-innovation est développée est fondée. Enfin,
dans la quatrieme étape, des innovations basées sur les stratégies négociées sont
réalisées. De plus, cet auteur identifie 11 modeéles d'interaction dans le développement

des stratégies de co-innovation (voir Tableau 4).
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Tableau 4 Quatre étapes dans la mise en place de stratégies de co-innovation
(Bossink, 2002)

Etape Interaction
|. Définition . L . .
Les organisations décident ou sont forcées d'innover et
autonome de la , — . .
L d'explorer les possibilités de co-innovation avec les autres.
stratégie

Il. Elaboration d'une | Les organisations négocient entre elles les codts et les
stratégie coopérative | revenus.

Les organisations établissent des contrats entre elles.
Les organisations concluent des accords entre elles.

Les organisations élaborent des plans d'innovation les unes

I1l. Création d'une
avec les autres.

organisation pour la

co-innovation Les organisations ont trouvé une organisation pour la co-

innovation entre elles.

Les organisations établissent des organismes de gouvernance
dans lesquels elles sont représentées.

Les organisations se réunissent pour réaliser des innovations.

Les organisations utilisent des méthodes de management pour
IV. Réalisation gérer le processus de réalisation des innovations.

d'innovations Les organisations ont besoin de champions de l'innovation et
de leaders qui stimulent la création d'innovations.

Les organisations communiquent avec le marché.

Dans tous les cas, dans le processus de co-innovation, la sélection des partenaires est
cruciale. Afin de sélectionner et d'évaluer les partenaires de la co-innovation, (Avans,
2017) propose un cadre basé sur quatre ajustements entre les partenaires de l'alliance
et les indicateurs a évaluer (voir Figure 13). Nous pouvons trouver, entre autres,
I'ajustement de la stratégie des partenaires avec la stratégie de I'organisation, I'équilibre
des pouvoirs entre les partenaires, la compatibilité des cultures organisationnelles,

l'agilité et la flexibilité, entre autres.
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cause (s)he is committed with employees of the
i N s 5 partner is possible

Personal click with The network of the partner is
employees of the partner interesting for us

Figure 13 The Co-innovation Alliance Scan (Avans, 2017)
Notons que dans la suite de notre recherche, nous ciblerons essentiellement les étapes
2 a 4. En effet nous analyserons la collaboration lorsque chaque partenaire aura acté de
la collaboration avec l'autre partenaire. Dans cette section, certaines formes de
collaboration ont été présentées dans le cadre d'un projet d'innovation. Dans la section
suivante, nous allons nous attarder sur un partenariat particulier, a savoir la relation

client/fournisseur.

3.4 Innover entre client et fournisseur : Une forme particuliere de

collaboration

34.1 Caractérisation des partenaires : Client et Fournisseur

Au-dela de la diversité des acteurs, I'une des relations les plus communes et importantes
qgue l'on retrouve dans les entreprises est celle qui concerne leurs fournisseurs qui sont
définis comme des entreprises qui fournissent des biens ou des services a d'autres
entreprises ou organisations (OECD, 2019). Actuellement, les entreprises ont tendance
a se concentrer sur leur cceur de métier et a externaliser toutes les activités considérées
comme secondaires ou moins créatrices de valeur. Selon (Poissonnier et al., 2012), cette

évolution est justifiée par les théories de la transaction, des compétences clés et
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financiére, ainsi que les progres techniques dans le domaine des transports et des
technologies de linformation. Le fait que la majeure partie de la production soit
externalisée signifie qu'actuellement la relation client/fournisseur représente en moyenne

50% du chiffre d'affaires, voire méme 95 % dans certains cas (Nollet, 2018).

L'industrie automobile est un exemple de cette tendance. Il y a quelques années, les
entreprises développaient des voitures en interne et achetaient des pieces chez des
fournisseurs. Ensuite, les fabricants ont progressivement externalisé leur conception et
leur production. Ce mouvement a amené les fournisseurs a accroitre leurs compétences
en ingénierie et en R&D, tandis que les constructeurs ont développé des compétences
en matiére d'assemblage de modules (Maniak, 2009). Ce type de changement a
provogué également une évolution de la relation entre les entreprises, dans ce cas, d'une

relation basée sur la réduction des colts a une relation stratégique basée sur la valeur.

Plusieurs études ont été réalisées sur la collaboration entre les entreprises. Certaines se
focalisent sur les facteurs clés au niveau global de la supply chain (Dung, 2015; Singh et
al., 2018; Verdecho et al., 2011), l'influence que ces facteurs ont sur la performance de
I'entreprise (Cao & Zhang, 2011; Najafi-Tavani et al., 2018). Par ailleurs, d'autres travaux
sont plus spécifiques, le cas de la collaboration client/fournisseur, étant peut-étre la forme
la plus courante d'intégration des fournisseurs dans le développement de nouveaux
produits (NPD)(Moon et al., 2018; Petersen et al., 2005; Sjoerdsma & van Weele, 2015;
Yan & Nair, 2016; Yoo et al., 2015). Certains auteurs affirment en outre que l'innovation
ne se limite pas au développement de nouveaux produits, mais qu'elle donne lieu a un

éventail plus large de projets possibles (Johnsen, 2014).
3.4.2 Motivation et avantages de la collaboration

Dans un processus de collaboration, les entreprises relient leurs activités, combinent des
ressources, exploitent des connaissances et créent de la valeur (Laursen & Andersen,
2016). Dans ce cas, les fournisseurs permettent aux entreprises de compléter la base de
connaissances interne avec des informations externes, car elles ne peuvent pas
maintenir leur technologie a jour (A. K. W. Lau et al., 2018; Rosell & Lakemond, 2012).

Les fournisseurs sont souvent la source de nouvelles technologies et de connaissances
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spécifiques pour les entreprises car ils maitrisent les technologies clés (Maniak et al.,
2014).

Aussi, dans la collaboration client-fournisseur, les partenaires ont acces a différentes
connaissances. Par exemple, le client a une position intermédiaire entre le marché cible
et les fournisseurs. Par conséquent, le client connait les différents fournisseurs, mais
aussi les besoins du consommateur. En revanche, les fournisseurs connaissent les
concurrents du client fabricant, mais n'ont généralement pas de relation directe avec le
marché (Sariola, 2018).

Une collaboration peut étre proposée par le client ou par le fournisseur et a différents
degrés de concrétisation (idées, prototypes et produits finaux) (HOMFELDT et al., 2017;
Kurpjuweit et al., 2018; Ylimaki, 2014). De plus, certains articles traitent du moment
approprié de lintégration et le plus courant est une participation en amont des
fournisseurs (ou en anglais « Early Supplier Involvement ») (Cohee et al., 2018; Fossas-
Olalla et al., 2015; Goldberg & Schiele, 2018; Mirzaei, 2014; H. Personnier et al., 2013;
Helene Personnier et al., 2013; Schiele, 2010; Schoenherr & Wagner, 2016).

Innover ou collaborer avec les fournisseurs sur des projets d'innovation présente
plusieurs avantages : la réduction des délais de mise sur le marché (Bengtsson et al.,
2013; Zhang et al., 2017), la réduction des colts de développement et de production
(Ragatz et al., 1997; Sjoerdsma & van Weele, 2015; Wynstra & Pierick, 2000), des
produits plus innovants et de meilleure qualité (Bengtsson et al., 2013), une meilleure

réussite des projets et de meilleure marge d'exploitation (Fossas-olalla et al., 2010).
3.4.3 Facteurs clés de la collaboration client/fournisseur

Réussir a innover avec les fournisseurs dépend de plusieurs variables. Un premier
facteur largement étudié dans la littérature est la capacité d'absorption, comprise comme
la capacité a saisir, gérer et intégrer les connaissances externes (Pihlajamaa et al., 2017;
Un, 2017). Un autre facteur important est la maitrise des outils techniques par I'équipe,

qui servira dans le processus de développement de l'innovation. Cela inclut les
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technologies de la communication et de l'information : plateforme collaborative, outil de
CAO interopérables parmi les principaux.

Les auteurs soulignent également certaines variables sociologiques, notamment la
confiance. Ce facteur est lié a l'assurance que l'autre entreprise respectera ses
engagements et qu'elle ne profitera pas des faiblesses de son partenaire (Dung, 2015;
Hasche et al., 2017; Hudnurkar et al., 2014; Su et al., 2008). La confiance se construit au
regard de certains aspects tels que le respect des contrats de fourniture, la réputation du
partenaire (Kwon & Suh, 2004), le pouvoir de négociation, I'engagement (Schiele et al.,
2011), entre autres. Elle est donc considérée comme un facteur généré du fait des
antécédents historiques de la relation et, par conséquent, comme un facteur développé

sur le long terme.

Dans une stratégie de collaboration, les partenaires ont des objectifs communs et
recherchent des avantages mutuels. Les objectifs communs doivent étre alignés avec la
stratégie de chaque partenaire, car les entreprises cherchent a travers les objectifs de la
collaboration a favoriser leurs propres objectifs (Hudnurkar et al., 2014). En plus des
objectifs et des stratégies communs, les entreprises établissent, au cours d'un processus
de collaboration, I'allocation des ressources financieres et matérielles et l'investissement
mutuel a réaliser (Bhaskaran & Krishnan, 2009; Melander, 2018). Cette allocation de
ressources et d'investissements peut ne pas étre égal entre les entreprises ainsi que la

répartition de la valeur créée et les bénéfices.

Le processus de collaboration implique différents changements qui peuvent générer une
résistance naturelle susceptible d'entraver le projet d'innovation. Un exemple de
résistance est le phénomene « Not-Invented-Here » qui est le rejet des idées venant de
I'extérieur (Ragatz et al., 2003). Ainsi, les compétences en matiere de gestion du

changement et de résolution des conflits sont importantes dans la collaboration.

D'autre part, il représente un grand défi organisationnel et managérial pour les entreprises
en raison de la diversité des facteurs a prendre en compte lors du mélange de différentes
cultures, de différentes ressources, compétences et procédures (Rosell & Lakemond,
2012). Par conséquent, dans le cadre de linnovation en collaboration avec les
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fournisseurs, ce ne sont pas seulement les compétences techniques qui comptent, mais
aussi les aspects non techniques, notamment la confiance, la compatibilité culturelle et

les aspects relationnels (Le Dain et al., 2011; Patrucco et al., 2017).

Pour résumer les facteurs clés présentés ci-dessus, dans un partenariat

client/fournisseur, les partenaires doivent tenir compte de facteurs clés tels que:

e Capacité d’absorption

e Confiance

e Objectifs communs

e Allocation des ressources financiers et matériels
e Répartition de la valeur

e« Compétences en gestion du changement
3.4.4 Interface client/fournisseur : Service achats et innovation

Une compétence importante dans le cas de la collaboration client-fournisseur est la
gestion de l'interface entre les deux partenaires. Ainsi, le service d'achat du client est
souvent la fonction qui gere l'interface entre les deux entreprises (Luzzini et al., 2015;
Luzzini & Ronchi, 2011; Servajean-Hilst & Calvi, 2018). Le service des achats a évolué,
passant d'une fonction secondaire a une fonction stratégique, car il est parfaitement placé
pour identifier et saisir les opportunités externes (Humphreys et al., 2000; M. A. Maier et
al., 2017), exploiter les opportunités d'approvisionnement (Legenvre & Gualandris, 2018)
et contribuer au développement de nouveaux produits (Schiele, 2010), sans négliger la

gestion des codts.

Les achats pilotent dans certains cas jusqu'a 80 % des chiffres d'affaires (Luzzini &
Ronchi, 2011). Par conséquent, la volonté de mieux collaborer avec les fournisseurs est
liée a une position stratégique du service des achats (Poissonnier et al., 2012) et au fait
gue les chefs d'entreprise sont préts a investir dans la formation de leurs professionnels
des achats afin d'améliorer leurs compétences, comme par exemple, les compétences
liées a la capacité d'absorption qui seront bénéfiques dans une initiative d'innovation

ouverte (Patrucco et al., 2017). Comme I'explique (Giannakis, 2012)(voir Figure 14), les
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fonctions du service des achats ont connu différents changements, passant d'une
contribution traditionnelle a une contribution plus stratégique. La premiére contribution
des achats est la gestion des produits, c'est-a-dire les activités qui ont pour finalité de
définir, d'évaluer et de contréler les attributs du produit, les facteurs les plus importants
étant le prix d'achat et les spécifications du produit. La deuxieme contribution est la
gestion des processus, qui sont les activités qui facilitent, planifient et contrélent la
livraison des produits qui sont fournis a I'entreprise, en tenant compte des contrats et des
spécifications des produits. La troisieme contribution, la gestion des contrats, regroupe
les activités qui sont réalisées pour définir un contrat. Cela comprend la sélection, la
négociation des conditions de la relation, la création d'accords avec les fournisseurs,
entre autres. La contribution la plus actuelle est le développement des fournisseurs. Cette
contribution résulte de la tendance des entreprises a externaliser certaines fonctions. Le
développement des fournisseurs comprend les activités visant a améliorer la
performance des fournisseurs, c'est-a-dire la réduction des codts, I'augmentation de la
gualité, lI'amélioration de la communication, les délais de livraison, entre autres. Les
services achat chargés de la gestion des fournisseurs doivent comprendre quels
fournisseurs ont réellement un potentiel d'innovation bénéfique pour I'entreprise, formant
ainsi une base d'approvisionnement compétente qui peut répondre aux défis de
l'innovation (Schiele, 2006). L'évolution des achats est également associée aux

technologies de l'information avec les achats en ligne et les pratiques durables.

FProduct management
Process management
Contract management

Supplier development
19505 1960s 1970s 1950s 1990% 2000s

Figure 14 L'évolution de la contribution des achats (Giannakis, 2012)
(Luzzini & Ronchi, 2011) proposent trois types d'organisation des services d'achat :
dédiée, intégrée et de coordination. Chacun d'eux a des co(ts et des avantages différents

et convient a des entreprises différentes. Par exemple, dans l'organisation dédiée, la
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fonction d'achat est la seule interface avec les fournisseurs. Ensuite, il y a I'organisation
intégrée dans laquelle la fonction achat reste la seule interface avec les fournisseurs mais
il y a une intégration des autres fonctions de I'entreprise. Enfin, dans I'organisation de
coordination, d'autres fonctions de I'entreprise peuvent se rapporter aux fournisseurs,

formant ainsi de multiples interfaces.

Dans la méme veine, (Cracco, 2017) soutient qu’aujourd’hui, les organisations sont
confrontées a la tendance de se concentrer sur leurs activités de base et d'externaliser
les activités qui ne le sont pas et qu’elles ont besoin de fait d'une expertise spécifique
gue les organisations externes peuvent avoir. Cela implique que la valeur créée par les
organisations dépend de plus en plus de leurs relations avec leur écosystéme, ce qui
exige une orientation vers un fonctionnement en réseau qui impose de nouveaux défis a
la fonction d'achat. Par conséquent, les organisations dépendent de plus en plus de
sources technologiques externes (Schiele, 2006). Dans ce contexte, la fonction d'achat
s'éloigne de son role traditionnel d'interface client/fournisseur individuel pour s'orienter

vers une dynamique de relations, de communauté et de création de valeur.

Des auteurs tels que (Patrucco et al., 2017) soutiennent que la participation des achats
encourage la collaboration des fournisseurs, facilitant le transfert de l'innovation de la
chaine d'approvisionnement a l'intérieur de l'organisation, ce qui a un impact positif sur
l'innovation. Cette évolution des activités développées par le service des achats influence
également la maniere dont les performances d'achat sont évaluées. Autrement dit, dans
un contexte d'innovation, les organisations ne devraient pas se concentrer uniqguement
sur des criteres d'efficacité tels que la réduction des colts et devraient étre ouvertes a

des criteres spécifiques d'innovation.

Déja dans les années 2000, (Humphreys et al., 2000) ont montré I'évolution du service
des achats, qui est passé de fonctions de nature opérationnelle/tactique a des fonctions
stratégiques. Toutefois, un facteur important est celui des professionnels impliqués dans
le service des achats, qui doivent avoir les compétences et les connaissances
nécessaires pour contribuer aux nouvelles fonctions du service des achats, telles que les

connaissances commerciales, technologiques et de gestion (Luzzini & Ronchi, 2011).
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Toutefois, afin de traiter les questions liées a l'innovation sans négliger la gestion des
colts, certains services d'achat font une distinction entre les fournisseurs liés a
I'innovation qui sont stratégiques et les fournisseurs de codts qui peuvent étre facilement
remplacés (Schiele, 2006). Faire cette différence implique une approche particuliere pour
chaque groupe de fournisseurs. Par exemple, (Portier et al., 2020) mentionnent certaines
différences entre ce qu'ils appellent les achats opérationnels et les achats-innovation.
Cela signifie que le service des achats doit concilier son role de gardien des codts et en
méme temps assurer la participation a l'innovation. Pour les achats opérationnels, les
services d'achat s'appuient sur des ressources telles que la normalisation, la
mondialisation, etc., alors que I'achat dans l'innovation se traduit par un repositionnement
de la fonction d'achat vers la création de valeur. Les mémes auteurs soutiennent que les
pratigues d'achat-innovation sont basées sur la création de connexions entre les
ressources internes et externes (voir Figure 15). En interne, I'achat-innovation a une
grande interaction avec d'autres fonctions organisationnelles et leurs ressources

hétérogenes, tandis qu'en externe, il est chargé d'identifier les écosystemes innovants.

Alors que l'implication des achats dans l'innovation est généralement associée a une
pratique bénéfique, des auteurs tels que (Brattstrom & Richtnér, 2014) concluent que
l'intégration de la fonction achats avec le département recherche et développement rend
difficile une relation de confiance avec une organisation externe. La séparation des deux
fonctions permettrait de maintenir une relation de confiance avec les organisations

externes tout en conservant un contrble formel avec elles.

Par ailleurs, l'implication du service des achats dans les projets d'innovation collaboratifs
avec les fournisseurs est peu documentée, méme si les achats doivent étre positionnés
a linterface entre l'entreprise et ses fournisseurs. Pourtant certaines entreprises
s’impliquent dans une tendance émergente qui consiste a voir le service achat en tant

gue manager des ressources externes.
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Figure 15 Les Leviers de I'acheteur-innovation (Portier et al., 2020)

3.45 Collaboration et nature du projet

La réalisation d'un projet d'innovation avec un partenaire implique l'ouverture du
processus d'innovation. Travailler dans un contexte d'innovation ouverte est plus
complexe gue l'innovation fermée car, en plus de demander de nombreuses activités et
des efforts de coordination plus importants (Gurtler & Lindemann, 2013), il est nécessaire
de prendre en compte les spécificités des organisations et du projet. Dans ce contexte,
(Steiner, 2014) a étudié le lien entre les caractéristiques d’un projet et 'open innovation.
Il montre que certaines analyses préalables a un projet permettent de définir la

propension plus ou moins forte a étre développé dans le cadre d’'une collaboration.

Pour des auteurs comme (Ortt & Van Der Duin, 2008), la gestion de l'innovation nécessite
une évolution vers une approche contextuelle dans laquelle les gestionnaires doivent
identifier les facteurs contextuels et les intégrer dans un cadre de gestion. En d'autres
termes, les gestionnaires doivent adapter le processus d'innovation au contexte
organisationnel et social spécifique. Pour ces auteurs, certains des facteurs sont le type
de pays/culture, le type d'industrie, le type d'organisation et le type d'innovation. En ce

qui concerne le type d'innovation, leurs résultats montrent que la nouveauté du produit
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peut étre pour le marché, l'entreprise et la technologie. Chaque type de nouveauté
nécessite des pratiques de gestion différentes en matiére de R&D.

On peut également considérer que la nouveauté refléte la relation entre la complexité du
projet, l'innovation et le systeme technologique (Galvez et al., 2018). En ce qui concerne
la complexité du projet, une innovation peut entrainer un changement sur le produit, les
services associés, les procédés de fabrication, la maniere de vendre et le modéle
d’affaires (Claire et al., 2014). Plus il y a une de ces variables impactées, plus on
considére que le degré de complexité du projet est fort. Un degré de complexité plus
élevé du projet implique un processus de gestion plus difficile, donc des exigences plus

élevées pour les partenaires, par exemple au niveau de la durée du projet.

Un autre critere fréquemment abordé dans la littérature est I'impact de la proximité
géographique sur l'innovation. Les managers sont de plus en plus confrontés a la
distribution géographique des compétences. Les entreprises font de plus en plus appel a
des prestataires spécialisés a l'autre bout du monde en faisant abstraction des

contraintes techniques d’une telle distance (Steiner, 2014).

Dans le contexte des entreprises agroalimentaires, (Maté-Sanchez-Val & Harris, 2018)
considerent que la proximité géographique favorise la capacité d'absorption des
entreprises et des activités d'innovation, alors que (Boschma, 2005) considére que cette
derniere n'est pas une condition nécessaire ou suffisante pour que l'apprentissage et
I'innovation puissent avoir lieu. En outre, l'article indique que la proximité géographique
interagit avec d'autres formes de proximité telles que la proximité cognitive,
organisationnelle, institutionnelle et sociale, qui ensemble, offrent des solutions au

probleme de la coordination.

(Ben Letaifa & Rabeau, 2013) soutiennent que la proximité géographique n'est pas une
condition suffisante pour la coopération et I'innovation régionales et suggéerent plutét que
la distance géographique agit comme un accélérateur pour la création d'entreprises et
I'innovation. Dans le contexte des entreprises de haute technologie, (Presutti et al., 2019)

suggerent que la proximité des partenaires isole les entreprises de sources de
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connaissances extérieures qui pourraient leur étre utiles pour explorer de nouvelles

possibilités d’innovation.

Par ailleurs (Fitjar & Rodriguez-Pose, 2014) indiguent que, quelle que soit la distance, la
taille des entreprises et le secteur industriel influent sur la propension des entreprises a
s'associer. En ce qui concerne la taille des entreprises et l'innovation, (Wagner & Hansen,
2005) concluent que la taille influence effectivement le type d'innovation de I'entreprise.
lls ajoutent également que, dans l'industrie forestiere, les grandes entreprises sont a la
pointe de l'innovation en matiére de procédés puisqu'elles peuvent investir dans des
installations tres modernes et suggérent que les petites entreprises devraient se
concentrer sur les innovations en matiere de produits et/ou de business system. D'autre
part, (Minguela-Rata et al., 2014) affirment que plus I'entreprise est grande, plus sa
propension a innover en matiére de produits est grande. Ces deux exemples montrent
comment la discussion sur la relation entre la taille des entreprises et I'innovation a évolué
au fil du temps et differe selon les auteurs. En fait, (Minguela-Rata et al., 2014)
commentent la divergence entre les auteurs qui affirment que les grandes entreprises
sont plus efficaces en matiere d'innovation a cause de la disponibilité de ressources et
de capacités, alors que d'autres auteurs suggeérent que les grandes entreprises sont
inflexibles a cause de leurs procédures et routines standardisées. La différence de taille
entre les partenaires impligués dans la collaboration est donc un autre facteur a prendre
en compte. En plus du rapport de force et du pouvoir de négociation, la différence de
taille entre les partenaires est liée aux différences de niveau de compétences et de
ressources. Outre la différence de taille, les expériences des projets passés entre les
partenaires doivent également étre prises en compte. Dans le contexte de la collaboration
au sein de la chaine d'approvisionnement et des transactions entre partenaires, (Dung,
2015) soutient qu'un nombre plus élevé de transactions suggere une plus grande
routinisation de l'interaction et constitue donc une invitation a former des relations plus
étroites pour éviter les problémes. Par analogie, on pourrait conclure que dans le contexte
de linnovation, une plus grande fréquence des projets conjoints implique une
routinisation des pratiques et des procédures qui peuvent étre favorables dans un

nouveau projet d'innovation.
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D'autre part, un projet de collaboration implique l'intégration de partenaires et peut
démarrer & n'importe quel stade du processus d'innovation. Par exemple, pour (Le Dain
et al.,, 2011), lintégration d'un fournisseur au projet d'innovation dépendra de la
complexité de la piece qu'il fournit. Les fournisseurs de pieces complexes seront pris en
compte dans les premiéres étapes du processus, tandis que les fournisseurs de pieces
plus simples seront pris en compte dans la phase de développement. Une appréciation
similaire a celle de (Chiang & Wu, 2016) qui soutiennent que le moment d'intégrer un
fournisseur est situationnel. Chaque étape nécessite des ressources et des compétences

différentes.

En résumé, dans un projet de collaboration, les partenaires doivent prendre en compte

les spécificités des organisations et du projet, par exemple :

e Complexité du projet

¢ Nouveauté du projet

e Proximité géographique entre partenaires

e Talille des entreprises

e Histoire de projets conjoints entre partenaires
e Phase de démarrage du projet

e Secteur industriel et pays

Par conséquent, compte tenu des différents critéres mentionnés, il semble nécessaire, si
'on veut élaborer une métrique de linnovation collaborative de pouvoir instancier

I'approche évaluatrice au type de projet a piloter.
3.5 Collaboration et innovation dans les normes et la littérature

35.1 Collaboration et normes internationales

La collaboration est une dynamique largement étudiée dans la littérature internationale
sous différents points de vue. Néanmoins, les normes ISO, CEN et AFNOR sont des
documents basés sur le consensus des experts et proposent des définitions et des
recommandations pour la gestion de la collaboration dans le domaine de l'innovation. Les

documents étudiés ci-dessous sont la norme ISO 56002 (ISO, 2019a), la norme FD X50-
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272 (AFNOR, 2019) et la norme XP CEN/TS 16555 partie 5 (CEN, 2014). La recherche
dans les normes a été effectuée sur la plateforme SAGAWEB®.

ISO 56002 « Innovation Management-Innovation Management System-Guidance »

La norme internationale 1ISO 56002 publiée en 2019 présente des définitions et des
recommandations sur la mise en ceuvre et la gestion d'un systéme de management de
l'innovation. Son objectif est de guider les organisations sur les différents éléments qui

composent le systeme de management de l'innovation.

CONTEXTE DE L'ORGANISME (4)
Enjeux externes et internes, culture et collaboration

OPPORTUNITES o Valer s o < o VALEUR DE
INTENTION , , L'INNOVATION
REALISATION DES ACTIVITES
OPERATIONNELLES (8)

PLANIFICATION (€ Support (7) EVALUATION DES
" (0) Ressources, PERFORMANCES (9)

compétences et autre support

AMELIORATION (10)

Figure 16 Systéme de management de l'innovation (1ISO, 2019a)
Les différentes composantes du systeme de management de linnovation sont
présentées dans la Figure 16. Dans ce systeme, la collaboration est considérée dans le
contexte de l'organisme, en lien avec la culture et les questions internes ou externes (voir
encadré dans la Figure 16). La norme ISO 56002 fait référence aux avantages ou aux
objectifs de la collaboration interne et externe, tels que l'accés aux connaissances, aux
compétences, aux infrastructures, aux marcheés, aux actifs et aux ressources. Elle fait
également référence a la possibilité pour les organisations d'intégrer les membres de
I'écosysteme actuel tels que les utilisateurs, les clients, les fournisseurs, les universités,

etc., ainsi que de nouvelles organisations qui n‘appartiennent pas au réseau.
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La norme recommande aux organisations de tenir compte de la stratégie d'innovation et
de collaboration, des compétences existantes, des différentes méthodes et des accords
applicables a la collaboration externe, des problemes de propriété intellectuelle et de la

culture, d'ouverture et de confiance entre les parties.
CENT/TS 16555-5 « Innovation Management »

Cette norme européenne présentée en 2015, est divisée en 7 parties sous le concept de
management de l'innovation et la cinquiéme patrtie traite spécifiquement du management
de la collaboration. Cette section présente des lignes directrices pour gérer la
collaboration entre les personnes, les services ou les entreprises. Les recommandations
sont applicables a tous les types d'organisations engagées dans une démarche

d'innovation, avec une attention particuliére pour les PME.

Les lignes directrices portent sur quand, comment et avec qui collaborer, ainsi que sur
les avantages et les difficultés. Quelques éléments mis en évidence sont la génération
de nouvelles idées et la création de la valeur, le partage de co(ts et des risques, les
nouvelles compétences, les expertises et les expériences complémentaires, les
technologies et les ressources. Cette norme souligne les différents types de partenaires
possibles : universités, instituts, concurrents, autres entreprises et suggere de faire
attention au choix d'un partenaire et d'une forme de collaboration appropriés (interne,

bilatéral, consortium ou innovation ouverte).

La différence de taille entre les partenaires est également un facteur a prendre en compte
dans le choix d'un partenaire et la gestion ultérieure de la collaboration. A travers une
grande organisation, il est possible d'obtenir des ressources et I'accés a un marché plus
large tandis que les petites organisations peuvent offrir I'accés a des connaissances et

des technologies spécifiques.

Un autre aspect qui peut influencer la sélection d'un partenaire est I'étape du processus
d'innovation dans laquelle la collaboration interviendra. Dans les premiéres étapes du
processus, on cherchera souvent un partenaire pour améliorer la génération d'idées,
tandis que dans les étapes ultérieures, un partenaire sera important pour aider a résoudre

des problemes techniques ou de marketing.
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e Travail asynchrone
Frustration face aux délais de réponse

e Difficulté d'organiser des rencontres en face-a-face
* Absence de comprehension commune

o Afttitudes difféerentes face a l'autorite
e Attitudes différentes face au partage

Difficulté de communication
e Possibilité de malentendu

Figure 17 CEN/TS 16555-5 : Défis d'une collaboration mondiale (CEN, 2014)
Sur la base des objectifs attendus et des compétences existantes, les organisations
rechercheront des partenaires qui répondent aux exigences au niveau de l'expertise, des
compétences, de I'expérience et/ou de la propriété intellectuelle. Ensuite, il est important
de préciser par des accords les roles, les responsabilités et les engagements de chaque
acteur. Le processus de gouvernance, qui dépendra de la nature de la collaboration, doit
€galement étre pris en compte dans les accords. L'élément fondamental est que la

gouvernance définit la maniere dont les problémes peuvent étre soulevés et résolus.

La norme CEN/TS 16555-5 prend également en compte la séparation géographique et
temporelle entre les partenaires. Bien que différentes technologies existent pour faciliter
les communications, les organisations doivent étre conscientes qu'elles ne sont que des
espaces pour I'échange d'informations. Dans ce cas, les réunions en face a face entre les
participants sont importantes. En ce qui concerne le temps, les collaborateurs peuvent
travailler selon différents fuseaux horaires et avoir de fait des temps de réponse décalés.
Les différences de langues peuvent également entraver la communication et faciliter les

malentendus.
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FD X50-272 « Management of Innovation-Guidelines for Implementing an Open

Innovation Approach »

La norme proposée par I'Association francaise de normalisation (AFNOR) porte sur le
management de l'innovation. Elle donne des recommandations sur la mise en ceuvre
d'une démarche d'innovation ouverte dans tous les types d'organisation et de secteurs
d'activité. Cette norme contient une description détaillée de ['écosystéme de

l'organisation, arguant que l'innovation ouverte est une source de création de valeur.

Les interactions dans linnovation ouverte peuvent étre classées selon le degré
d'ouverture avec les participants et le mode de fonctionnement. Selon ces critéres, une
matrice est générée ou quatre types de situation sont reconnus : La recherche de savoir-
faire (par exemple, les plateformes technologiques), l'intermédiation (par exemple,
I'externalisation), les réseaux d'innovation (par exemple, le crowdsourcing) et I'innovation
collaborative (par exemple, la co-innovation). Toutefois, il existe des situations
intermédiaires dans lesquelles les organisations cherchent a organiser leur réseau pour
améliorer leur offre. Chacune de ces situations implique différentes interactions avec un
ou plusieurs acteurs, différents échanges d'informations, une gouvernance spécifique et

une attention sur la propriété intellectuelle particuliere, entre autres.
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Mode de fonctionnement

A

Innovation
collaborative

Réseaux
d’innovation

Recherche de
savoir-faire

Intermédi

-

Niveau
d’ouverture

Figure 18 Types de situation d’'innovation ouverte et exemples d’interaction (AFNOR,
2019)

En ce qui concerne l'innovation collaborative, la norme la définit comme une : « démarche
consistant, pour plusieurs organisations partenaires, a faire émerger, décider du
lancement et/ou réaliser un ou plusieurs projets d’innovation de fagon conjointe”.
L'engagement collectif des partenaires, l'identification des partenaires en cohérence avec
la stratégie de I'organisation, la définition d'une gouvernance et la contractualisation de
la collaboration, la gestion de projet, les techniques de communication et le travail a

distance, constituent donc des facteurs clés de succes.
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EVALUATION & MANAGEMEN
DECISION DES PROJETS

EXPLORATION CAPITALISATION

—

/" Acquis et résultats du

( processus d'innovation
(PSPOMs) .
teraction d
euille de projets s
@t du proget atdu Pal

Projet — [ Projet viable — Prototype — PSPOM

Figure 19 Tableau synoptique du management de I'innovation (AFNOR, 2019)
Ce guide distingue un niveau stratégique et un niveau opérationnel du processus

d'innovation. Au niveau stratégique, quatre étapes sont abordées :

e Exploration : A ce stade, il est important pour les organisations de savoir ol se
trouvent les ressources externes grace a une cartographie des acteurs de leur
écosysteme. Dans cette premiére étape, I'organisation cherche a identifier les
opportunités d'innovation et a recenser les compétences existantes pour définir
les axes d'innovation.

e FEvaluation & Décision: A ce stade, les entreprises choisissent les idées qui
deviendront des projets d'innovation, puis celles qui seront développées
uniquement avec des ressources internes et celles qui seront développées avec

une aide externe. En ce qui concerne l'innovation collaborative, les organisations
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doivent choisir les sources de collaboration les plus appropriées en tenant compte
des objectifs communs et de la distance entre les cultures, qui est liée aux
différences dans le mode de fonctionnement des organisations.

e Management des projets : Cette étape est liee au pilotage du portefeuille de
projets et, contrairement a la gestion traditionnelle d'un projet d'innovation, dans
le cas de linnovation ouverte, il est nécessaire d'envisager la possibilité d'un
changement de partenaire, le pilotage de la propriété intellectuelle, des réunions
de suivi périodiques et I'engagement des travailleurs a collaborer.

o Capitalisation : Cette étape est liée a la distribution de la valeur créée

conjointement, & la capitalisation des connaissances et a I'évaluation des

performances.
3.5.2 Comparaison des normes

Une comparaison des trois normes révisées permet d'identifier certaines différences liées
notamment & l'origine de la norme (internationale, européenne ou frangaise), a I'objectif

de la norme et au degré d'approfondissement du concept de collaboration.

L’1SO 56002 porte sur le management d'un systéme d'innovation en général du fait de
son caractére international, la collaboration est donc un aspect mineur de ce document.
La norme européenne sur le management de l'innovation dédie quant a elle une de ses
parties spécifiguement sur le management de la collaboration, en donnant différentes
recommandations selon différents criteres (stade du processus, taille des entreprises,
etc.). Au niveau francais, la norme FD X50-272 jusqu'a sa publication en 2014 apparait
comme le premier document traitant de la mise en ceuvre de l'innovation ouverte, ou
I'innovation collaborative est présentée comme I'un des quatre scénarios possibles. Ainsi,
si nous devons résumer les différences majeures concernant la collaboration, la norme
ISO donnera des recommandations plus générales, tandis que les normes francaises et

européennes sont plus spécifiques.

Il est aussi possible d'identifier des similitudes entre les trois normes et le manuel d’'Oslo
de I'OCDE (OECD, 2019) concernant la définition de la collaboration et les
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recommandations pour sa gestion. Cing dimensions communes sont identifi€ées dans les

différents documents :

Stratégies (Objectifs) : Un élément commun est la définition explicite d'une
stratégie et/ou d'objectifs communs, qui comprennent la maniére dont les apports
et les résultats de la collaboration seront distribués. Les organisations doivent étre
conscientes des ressources, des capacités et des compétences existantes. Les
accords sur la propriété intellectuelle que chaque participant apporte et celle qui
sera générée au cours de la collaboration doivent étre analysés. En outre, il doit y
avoir une définition des méthodes, des regles et de la gouvernance qui guideront
le processus de collaboration. Des accords sur les responsabilités et les roles de
chaque partenaire sont nécessaires.

Organisationnelle : Lorsque les partenaires acceptent de collaborer, des
personnes de différentes fonctions sont impliguées, provenant de différentes
équipes et éventuellement de différents lieux géographiques. Pour gérer cette
diversité de participants, les partenaires doivent s'entendre clairement sur les
taches et les responsabilités de chacun et avoir un canal de communication qui
facilite les interactions entre les acteurs. Aussi, I'engagement des dirigeants de
l'organisation facilitera I'adoption de l'initiative de collaboration entre les personnes
et le processus décisionnel.

Opérationnelle (Activités et processus) : La collaboration nécessite des activités
qui doivent étre définies et développées avec la contribution des partenaires. De
plus, la collaboration suivra un processus d'innovation qui peut étre divisé en
différentes phases allant de la génération d'idées/d'opportunités au lancement de
la proposition sur le marché. La phase de démarrage de la collaboration dépendra
des objectifs des partenaires et de I'état d'avancement de la proposition.
Relations humaines et compétences (Human skills) : Une collaboration est une
initiative qui cherche a mélanger les compétences, les expériences et les idées de
différentes personnes qui interagissent au profit de la création de valeur. Cette
interaction peut avoir lieu soit en interne (équipes, services, etc.), soit avec d'autres

entreprises. Toutes ces activités doivent se dérouler dans un contexte favorable a
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la collaboration, caractérisé par la confiance, la capacité d'absorption et I'ouverture
aux nouvelles idées, entre autres facteurs.

o FEcosysteme/réseau : Une collaboration peut impliquer différents acteurs de
I'écosystéme d'une organisation : utilisateurs, fournisseurs, clients, universités,
concurrents, gouvernement, etc. Ces acteurs peuvent étre établis dans la méme
zone géographique, comme dans d'autres régions ou pays. Chacun de ces
acteurs peut apporter des avantages différents a la collaboration. Par exemple, les
universités possedent des connaissances spécifiques et une grande variété de
disciplines qui facilitent la résolution des problémes. Par ailleurs, la relation avec
les clients et les utilisateurs peut aider a identifier des idées ou des besoins non
satisfaits, tandis que la collaboration avec les fournisseurs peut réduire les délais

et les colts de développement.

Collaboration
Strategy

|
'Organizational|
Operational |
' Human skills |
. Ecosystem |

Figure 20 Dimensions du processus de collaboration dans le contexte d'un projet
d'innovation (Source : notre recherche)

En conclusion, pour I'évaluation d'une collaboration client/fournisseur, il semble pertinent
de considérer cinq dimensions (voir Figure 20). Chaque élément peut étre considéré
comme un point de suivi différent, car chacun regroupe différentes pratiques de gestion
des processus collaboratifs. Comme chaque élément regroupe différentes
caractéristiques, pratiques et se concentre sur un aspect différent du processus, on peut
considérer que chacun représente une dimension différente du méme processus de
collaboration. Par ailleurs, il est possible de conclure que la collaboration
client/fournisseur peut étre représentée comme l'union temporaire de deux entreprises
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autour d'un projet d'innovation. Cette union génére un espace commun ou les ressources,

les activités et les résultats sont partagés (voir Tableau 5).

Tableau 5 Collaboration Client/Fournisseur : Cing dimensions, des espaces communs
et des pratiques partagées (source : notre recherche)

Dimensions

La collaboration
implique...

L'espace commun entre les
partenaires est décrit par :

Collaboration
. Operational |

...créer/mettre en
ceuvre des
activités de

développement

de la collaboration

Toutes les taches
nécessaires pour atteindre
les objectifs de la
collaboration

Collaboration
'Organizational|

...identifier les
services et les
ressources
humaines
impliqués dans la

collaboration

Espace temporaire de
collaboration qui comprend
les services et les
ressources humaines
impliqués dans la

collaboration

Collaboration
 Strategy

... définir les
objectifs de la

collaboration

Stratégie commune
incluant les objectifs de

I'espace de collaboration

Collaboration

" Human skills |

... développer les
compétences
nécessaires pour

la collaboration.

Toutes les compétences
requises pour augmenter
les chances de réussite de

la collaboration

Collaboration
. Ecosystem

... structurer
I'écosysteme qui
permettra la mise

en ceuvre de la

collaboration

Un écosysteme commun
qui inclut des acteurs
externes qui contribueront
a la conception et a la mise

en ceuvre du produit.
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353 Modéles, cadres et évaluations de I'innovation collaborative

Dans les sections précédentes, les normes internationale, européenne et francaise
relatives a l'innovation collaborative ont été abordées. Cet état de I'art sur les standards
relatifs a I'innovation et a la collaboration fait émerger 5 domaines d’étude. Dans cette
section, nous approfondissons ces cing points grace a une revue de la littérature
scientifique internationale qui vise a identifier et a comparer les publications qui
présentent des modéles, des cadres et des évaluations pour I'étude de la collaboration
dans le contexte de l'innovation. La démarche de sélection des publications est présentée

dans la Figure 21.

Filter Number of publications Result
Filter 1: Search in Scopus and WOS databases
SCOPUS: ( TITLE (f OR model OR OR ion )
AND TITLE ( coinnovation OR co-innovation OR open AND innovation )
OR TITLE ( collaborat* W/2 innovat* ) AND TITLE-ABS-KEY ( product OR 125 publications + 141 publications
project)) AND (LIMIT-TO (LANGUAGE, "English") ) 4
IWOS: TITLE: (coir ion or co-il ion or open ir ion or innovat*| Wos SCOpUS

NEAR/2 collaborat*) AND TITLE: (model or framework or assessment or
evaluation) AND TOPIC: (product or project)
Refined by: LANGUAGES: ( ENGLISH )

Filter 2: Exclusion criteria
Delete duplicates documents (69 publications)
Delete non accessible documents (18 publications)

179 publications

Filter 3: Read title to exclude

) A 82 publications
Inappropriate topics

Filter 4: Read abstract to exclude

; 1 58 publications
Inappropriate topics

Document analyse:
Framework/model comparison

Filter 5: Read publications to exclude

, ‘ 30 publications el ——
Inappropriate topics

SN

Figure 21 Démarche de sélection des publications basée sur (Tran Thi Hoang et al.,
2019)

L’application de la démarche de sélection de publications proposée par (Tran Thi Hoang

et al., 2019) nous a permis de réduire notre champs d’étude a 30 publications majeures.

Sur cette base, nous avons realisé une premiere analyse sur la forme d’'une étude

bibliométrique des 30 publications sélectionnées. Pour cette analyse, VOSviewer est
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utilisé car il s’agit d’'un logiciel de visualisation de réseau bibliométrique en acceés libre.
Les résultats sont présentés dans la Figure 22 et le Tableau 6.

Figure 22 Schéma VOSviewer identifiant les mots les plus fréquent dans les résumés
des 30 publications (source : notre recherche)
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Tableau 6 Liste de mots et d'occurrences pour chaque cluster (source : notre
recherche)

Cluster Words (occurrence)

Value chain (4), Co-creation (5), Concept (9), Case study (6), Co
Cluster 1 innovation (5), Model (16), Innovation network (5), Market (6),

(vert) Product (10), Idea (3), Value (8), Practice (10), Organization (5)
and Service (7)

Innovation (17), Process (15), Collaboration (7), Network (7),

Cluster 2 o |
(bleu) Organization (6), Technology (5), Knowledge (5), Collaborative
innovation (3), Principle (3) and Success (3)
Framework (19), Innovation process (13), Development (11),
Cluster 3 Industry (10), Open innovation (8), Company (7), Literature (6),
(rouge) Literature review (5), Supplier (5), Firm (5), Stage (5), Application

(5), Relationship (4), Need (4), Tool (3), Performance (3) et New
product development (2)

La Figure 22 est un diagramme qui présente trois clusters basés sur les mots les plus
fréquents dans les résumés des publications. Le Tableau 6 indique les mots associés a
chaque cluster et le nombre d'occurrences. Chacun des clusters représente différents

types de cadres ou de modeéles :

e Cluster 1 (vert) : Ce groupe représente les cadres/modeéles centrés sur les
dynamiques de génération d'idées ou de concepts, les premiéres étapes du
processus d'innovation ou les dynamigues de co-création dans un réseau
d'innovation. (Ehlen et al., 2017) proposent un modéle conceptuel et pratique
consistant en une roue de co-création. Ce modeéle conceptuel est composé de douze
facteurs disposés en quatre dimensions : Construction (diversité, autonomie, soutien
et facilités), Relation/Emotion (confiance, esprit d’équipe et bonne ambiance),
Expertise (objectifs partagés, expertise du sujet et capacité a innover) et Action
(collaboration multi-niveaux, communication interne/externe et courage pour agir).

Ce cadre integre les caractéristiques et les comportements des individus, des
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groupes et des organisations. Un autre exemple est (Hesmer & Thoben, 2009) qui
abordent les étapes initiales du processus d'innovation (génération d'idées), en
proposant un cadre spécifique pour la génération d'idées et un processus
d'évaluation basé sur les besoins réels des utilisateurs. Le cadre contient trois
sections : Influence, innovation et connaissance. En outre, (Park & Lee, 2015) en
s'appuyant sur la littérature et une étude de cas de la relation client-fournisseur,
proposent un cadre pour analyser le processus de co-création de valeur dans
I'industrie de haute technologie (B-to-B). Quatre ressources (ressources d’efficacité,
financieres, connaissances et intellectuelles) et cing compétences (relationnelles,
collaboratives, stratégiques, d'innovation et de gestion) ont été identifiées. (Duin et
al., 2008) présentent un cadre conceptuel qui vise a soutenir le processus
d'innovation dans les premiéres étapes grace a des environnements de travall
collaboratifs. Le cadre est divisé en trois sections : influence, innovation et objets de
connaissance. La premiére section correspond aux inputs qui initient le processus
d'innovation. La deuxiéme section correspond au processus d'innovation et la
troisieme aux entités qui contiennent les connaissances. Bien que les travaux de ce
cluster sont liés aux premiéres étapes de l'innovation, la plupart des documents
abordent le processus d'innovation de maniére globale.

Cluster 2 (bleu) : Ce cluster regroupe les modéles et cadres visant a étudier la
gestion des connaissances dans le processus d'innovation collaborative dans un
réseau d'acteurs. (Matheis, 2015) présente un travail qui soutient des projets
d'innovation collaborative entre partenaires de différents secteurs industriels. Il
identifie des concepts, des méthodes et des outils pour améliorer la structure de
contrdle concernant l'aspect "connaissance", améliorant la gestion des actifs
virtualisés de I'écosystéme. (Lopes & de Carvalho, 2018) ont effectué une analyse
rigoureuse de la littérature pour proposer un cadre de contingence pour l'innovation
ouverte composé du contexte, de facilitateurs, de constructions, de variables
contingentes, de flux de connaissances et de performances. (Song et al., 2013)
proposent un cadre basé sur la théorie de la modularisation et cherchent a réduire

la complexité des taches d'innovation pour augmenter la capacité a les accomplir en
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parallele et en synergie. Le cadre proposé prend systématiquement en compte les
sources internes et externes d'innovation et fournit des orientations spécifiques pour
réutiliser et intégrer les connaissances internes et externes. (Wan & Quan, 2014)
décrivent l'innovation ouverte dans le contexte de l'industrie médicale et proposent
un modéle pour examiner I'échange et la circulation des connaissances dans le
processus d'innovation ouverte.

Cluster 3 (rouge) : Le dernier cluster regroupe principalement les cadres et modeles
qui ont pour objectif d'étudier la dynamique du développement de nouveaux produits
(NPD) dans les entreprises dans un contexte d'innovation ouverte. (Le Dain et al.,
2011) présentent un cadre pour I'évaluation des performances des fournisseurs en
matiére de conception collaborative dans le contexte d'un projet de développement
d'un nouveau produit entre le client et le fournisseur. Quatre domaines de
performance sont distingués : le produit, le processus, le projet et la relation.
(Gronlund et al., 2010) proposent un modele stage-gate ouvert ou, a chaque étape,
peuvent avoir des inputs ou des outputs. Dans ce modéle, des critéres sont ajoutés
pour I'évaluation des flux inbound et outbound. Ce modeéle permet d'adapter en
permanence le modele commercial et les compétences de base de I'entreprise.
(Song et al., 2016) présentent un cadre pour I'étude d'un réseau d'innovation pour le
processus NPD. lls integrent les fournisseurs, les clients et les intermédiaires de
l'innovation. Par conséquent, ce cadre prend en compte les acteurs internes et

externes et le processus d'innovation collaborative pour un projet NPD.

A noter que cinquante pour cent des documents étudiés correspondent a des cadres,

tandis que l'autre moitié sont des modeles. De plus, les trois clusters présentés ci-dessus

représentent les mots les plus fréquents dans les trente publications étudiées.

Cependant, une analyse plus approfondie de notre part a permis de révéler des travaux

qui traitent d'autres aspects associés a la collaboration :

Au niveau des communautés de clients, (Romero & Molina, 2011) présentent un

cadre composé de 8 éléments pour décrire un ensemble de concepts, méthodes et
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technologies nécessaires pour créer avec succés des réseaux centrés sur
I'expérience impliquant des communautés de clients pour la co-innovation.

Dans le contexte des entreprises virtuelles, (Knoke, 2015; Knoke et al., 2015)
abordent le probleme de l'innovation ouverte collaborative dans le contexte des
entreprises virtuelles, en proposant un modéle de maturité. Une entreprise virtuelle
est une alliance temporaire entre entreprises pour partager des connaissances, des
compétences et/ou des ressources afin de répondre a de nouvelles opportunités
(Edouard & Gratacap, 2009; Knoke et al., 2015). Ce type d'organisation n'implique
pas la création d'une entité juridiqgue, permet une dispersion géographique des
partenaires et recommande l'utilisation des TIC.

(Berasategi et al., 2011) abordent le niveau des réseaux d'innovation collaborative
en proposant un cadre qui aide les entreprises a mettre en ceuvre les processus
nécessaires a la création de ces réseaux. Sa structure est basée sur deux aspects :
l'orchestration des activités et les acteurs.

Dans le contexte de I'entreprise étendue, (Owen et al., 2008) soutiennent que pour
eviter les échecs de l'innovation collaborative, il est nécessaire de considérer trois
piliers qui sont l'alignement, les limites et I'engagement, qu'ils appellent ABC
(Alignment, Boundaries and Commitment).

D'autres leurs travaux (Jaafar & Rezaeian, 2019) étudient I'innovation ouverte dans
une perspective a plusieurs niveaux et présentent un cadre qui tient compte du
niveau extra-organisationnel, inter-organisationnel et intra-organisationnel. Un autre
exemple d'analyse multi-niveaux est (Avans, 2017) qui présente un outil appelé "co-
innovation alliance scan" qui fournit une vue d'ensemble pour la sélection des
fournisseurs. Le scan aborde la complexité de la mise en ceuvre des alliances de
coopération a quatre niveaux : individuel, équipe, organisationnel et inter-
organisationnel.

(Santanna-Filho et al., 2016) présentent un modéle du processus d'innovation
collaborative pour l'industrie du logiciel et des SOA (Services Oriented Architecture).

Ce modéele s'appuie sur trois espaces (développement d'idées, développement de
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solutions et livraison de solutions) et propose des lignes directrices fonctionnelles
qui sont divisées en trois catégories : commerciale, opérationnelle et politique.
(Gdrtler & Lindemann, 2013) proposent le modéle SOI (Situative Open Innovation),
qui est une méthodologie pour la sélection des bons acteurs externes selon la
situation et le probléme a résoudre d'une entreprise spécifique. Il est basé sur un
cycle itératif en cinq étapes : cela débute par I'analyse de la situation et des objectifs,
puis celle des acteurs, l'accés a ces derniers, la sélection et I'adaptation des
méthodes a utiliser et enfin, I'évaluation et le suivi de la réussite. L'objectif est de
s'assurer que la participation des acteurs externes est en adéquation avec la
situation et les caractéristiques spécifiques de I'entreprise et le probleme attendu du
projet.

(A. Lau et al., 2012) présentent un modele de collaboration appelé SmartNET qui
est un modele pour le développement et la production de produits, procédés et/ou
services. Le modeéle tente de répondre aux questions par l'interaction de trois
aspects (processus, méthode et acteurs).

(Coutts et al., 2017) proposent un modeéle de 9 principes qui forment un espace de
co-innovation. Les 9 principes sont les suivants : comprendre le probleme, étre
inclusif, s'engager et valoriser toutes les sources de connaissances, s'efforcer
d'apprendre les uns des autres en écoutant et en comprenant activement, garder a
l'esprit la vision commune ou « l'ambition de changement », étre honnéte et
constructif, étre conscient du contexte plus large du probléme et de tout changement
réel ou potentiel qui peut survenir, étre flexible et adaptable et s'en tenir au

processus de co-innovation malgré ses frustrations.

3.54 Comparaison de I'état de I'art avec les normes internationales

Bien que I'ensemble des documents étudiés dans la section 3.5.3 ne traitent pas

spécifiguement de la collaboration entre client et fournisseur, les cadres et modeles

analysés peuvent étre comparés aux cing dimensions identifiées a partir des normes

(Section 3.5.2) afin d'identifier les bonnes pratiques du processus de collaboration dans
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le contexte d’un projet d'innovation. Les concepts clés par dimension sont décrits ci-apres

Stratégies (Objectifs) :

e Notion d’alignement stratégique : chaque partenaire a ses propres besoins,

croyances et motivations. Par conséquent, les partenaires doivent discuter et définir
collectivement les objectifs de la collaboration (A. Lau et al., 2012; Tan & Saragih,
2018). Ceci integre la clarification des résultats attendus de la collaboration qui
peuvent étre de nouveaux produits, de nouveaux services, des modéles
commerciaux, entre autres (Tan & Saragih, 2018). Il est également important
d'envisager une analyse et une gestion des risques dans le cadre du projet
d'innovation (Le Dain et al., 2011).
Il existe différents types de collaboration, de la plus éphémere a la plus formelle (de
Soria et al., 2009). Par conséquent, les partenaires doivent garantir un alignement
entre les stratégies organisationnelles et la stratégie d'innovation (Avans, 2017;
Hosseini et al., 2017) et assurer la diffusion de ces décisions dans toute l'organisation
(Owen et al., 2008). Un autre aspect a considérer est de savoir si le projet d'innovation
conduira a une reconfiguration organisationnelle des partenaires (Gronlund et al.,
2010). Etant donné la nature dynamique de la collaboration, les équipes doivent
envisager de revoir régulierement les objectifs et les résultats, par exemple en raison
d'influences externes (Coutts et al., 2017; Knoke, 2015) ou d'un changement de
stratégie de I'un des partenaires (Owen et al., 2008).

e Notion d’allocation et mobilisation des ressources : Malgré leur participation a un
processus créatif, les partenaires doivent garder a l'esprit que les ressources sont
limitées et que des décisions doivent étre prises sur la maniere de les utiliser
efficacement (Berasategi et al., 2011). Par conséquent, il est important de définir
comment les ressources seront allouées et gérées (Knoke, 2015; Park & Lee, 2015).

e La propriété intellectuelle : l'innovation ouverte est liee a des méthodes de
collaboration qui envisagent la diffusion des connaissances. La gestion de la propriété

intellectuelle devient donc une question importante (Berasategi et al., 2011; Hosseini
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et al., 2017; Knoke, 2015; Knoke et al., 2015). Le projet doit disposer de mécanismes
ou de compétences pour résoudre les conflits relatifs a la propriété intellectuelle
(Owen et al., 2008), en plus d'établir comment I'exploitation ou la commercialisation
des technologies et des connaissances générées dans le cadre du projet sera
effectuée (Grénlund et al., 2010).

Organisationnel :

e Répartition des mandats : Dans le cadre d'une collaboration, les équipes sont
composées de personnes provenant de différentes organisations, il est donc
nécessaire de définir clairement les rbles au départ (A. Lau et al., 2012), méme si ces
derniers peuvent changer au cours du projet (Coutts et al., 2017). Cette définition
facilitera I'adoption et la mise en ceuvre d'activités d'innovation ouverte (Hosseini et
al., 2017).

e Gouvernance : Le modéle de gouvernance qui guidera la coordination et l'interaction
entre les partenaires doit étre établi en amont (Berasategi et al., 2011; Hosseini et al.,
2017; Knoke, 2015; Owen et al., 2008; Santanna-Filho et al., 2015; Tan & Saragih,
2018). Ceci comprend les regles qui établiront comment le projet sera géré, les roles
et les responsabilités, la coordination des acteurs, les limites et le modéle de prise de
décision (Santanna-Filho et al., 2016). De plus, le type de configuration a utiliser
pendant le projet doit étre défini, par exemple, s'il s'agit d'une entreprise virtuelle ou
d'un autre type (Romero & Molina, 2011).

e Communication et échanges : La collaboration doit établir des canaux d'interaction
entre les partenaires (Romero & Molina, 2011) et une communication transparente
entre les participants de I'équipe (Ehlen et al., 2017). Il existe trois types d'espaces
d'interaction : numérique basé sur les TIC, physique avec des interactions en face a
face et les réseaux sociaux qui devraient renforcer les relations et la confiance
(Berasategi et al.,, 2011). Dans chacun d'eux, des outils sont nécessaires pour
soutenir le processus de collaboration (Owen et al., 2008) et pour faciliter la création,
le stockage et la disponibilité des informations (de Soria et al., 2009; Hosseini et al.,

2017; Knoke, 2015; Knoke et al., 2015). Contrairement a l'innovation traditionnelle,
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les partenaires doivent envisager des rencontres et des échanges d'informations
entre des personnes situées dans des lieux géographiques différents (A. Lau et al.,
2012). En outre, les équipes doivent étre composées non seulement de personnel de
R&D mais aussi de toutes les fonctions organisationnelles (Berasategi et al., 2011) et
bénéficier du soutien et de I'engagement des responsables (Ehlen et al., 2017;
Hosseini et al., 2017).

Opérationnelle (Activités et processus) :

e Le phasage des projets : Généralement, le processus d'innovation est divisé en
étapes qui peuvent varier en quantité et en nom selon les auteurs. Par exemple,
(Knoke, 2015; Knoke et al., 2015) distinguent quatre étapes: la créativité, la faisabilite,
le prototypage et l'ingénierie. (Santanna-Filho et al., 2016) dans le cadre de leurs
recherches définissent trois étapes : le développement des idées, le développement
des solutions et la distribution de la solution. (Song et al., 2016) proposent quatre
étapes principales qui sont l'identification des besoins des utilisateurs, la définition des
exigences techniques, le développement d'une solution et enfin la modularisation du
produit.

Quel que soit le nombre d'étapes ou le modele utilisé, les acteurs doivent comprendre
guel est le potentiel de chaque étape pour la collaboration et les ressources
spécifiqgues dont ils ont besoin (Grénlund et al., 2010) en termes de connaissances
(Song et al., 2013). Dans tous les cas, la collaboration est un processus itératif qui
implique I'exploration, la création et I'exploitation des connaissances (Duin et al.,
2008).

Travailler en collaboration signifie ajuster les processus et les outils permettant aux
partenaires de travailler ensemble. En conséquence, les éléments nécessaires
doivent étre pris en compte afin de permettre aux partenaires de développer leurs
taches dans le cadre d'un processus clair, partagé et intégré (Berasategi et al., 2011).
Aussi, les taches doivent étre planifiées, exécutées en paralléle et suivies (A. Lau et
al., 2012). Enfin, le projet doit envisager des outils qui aident a gérer les opérations
guotidiennes du processus de développement (Santanna-Filho et al., 2015, 2016).
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e Le suivi de projet: Au-dela des compétences techniques (outils et technologies
pertinents pour l'innovation), il convient donc de prendre en compte les compétences
en matiere de gestion de projet (de Soria et al., 2009; Le Dain et al., 2011; Park &
Lee, 2015; Santanna-Filho et al., 2015, 2016). Une dimension de la gestion est le suivi
des participants par rapport aux réles donnés et I'évaluation des performances des
activités déployées (Berasategi et al., 2011). L'objectif est d'examiner régulierement
I'état d'avancement de la planification (Coutts et al., 2017). En termes d'évaluation, en
plus des indicateurs traditionnels, il faut définir des indicateurs appropriés a

I'innovation, spécifiques a chaque étape du processus et adaptés a la collaboration.
Relations humaines et compétences (Human skills) :

e Aspects culturels : La collaboration nécessite la création d'un espace de travail qui lui
est favorable (Ehlen et al., 2017). Cela inclut les acteurs qui ont des intéréts, des
objectifs et des systemes culturels différents qui peuvent étre contradictoires (Coutts
et al., 2017; Duin et al., 2008; Hesmer & Thoben, 2009; Tan & Saragih, 2018). Par
conséquent, il convient d'encourager une culture permettant aux individus et aux
équipes de promouvoir la génération et le partage de bonnes idées (Jaafar &
Rezaeian, 2019), I'acceptation et le respect collectif pour trouver un consensus (Ehlen
et al., 2017), la flexibilité pour réagir aux revers (Coutts et al., 2017) et la génération
de confiance qui est une pierre angulaire (Berasategi et al., 2011; Owen et al., 2008;
Park & Lee, 2015). Cela veut dire qu'en plus des exigences techniques, la
collaboration impliqgue également des compétences non techniques des participants
telles que des compétences relationnelles (Ehlen et al., 2017; Le Dain et al., 2011) et
des compétences pour la résolution de conflits (Coutts et al., 2017; Owen et al., 2008;
Park & Lee, 2015).

e Ouverture : Un autre aspect est l'ouverture des participants a collaborer et a
considérer des idées qui viennent de I'extérieur (Wan & Quan, 2014), en surmontant
des obstacles tels que le syndrome du "Not-Invented-Here" (Hosseini et al., 2017). La
collaboration doit capturer les apprentissages qui pourront étre appliqués dans de

futurs projets (Owen et al., 2008; Park & Lee, 2015). Cette démarche impliqgue des
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compétences en matiére d'absorption des connaissances, de gestion de
'apprentissage et de gestion des connaissances. Au niveau individuel, la
collaboration doit prendre en compte les préférences et les motivations personnelles
qui peuvent étre valorisées via un systeme de récompenses (Santanna-Filho et al.,
2015, 2016).

Ecosysteme/Network :

e L’environnement de la collaboration : La collaboration est un modéle de plus en plus
utilisé dans l'innovation et repose sur l'interaction avec différents acteurs, chacun
ayant son propre écosysteme : entreprises, clients, fournisseurs, universités,
concurrents, etc. (Lopes & de Carvalho, 2018). En fait, la collaboration est liée aux
activitts communes avec une participation active de multiples acteurs ayant leurs
propres caractéristiques et ressources (Coutts et al., 2017; Tan & Saragih, 2018). Il
convient donc d'étudier l'influence de chaque acteur externe sur le projet d'innovation
(Duin et al., 2008; Tan & Saragih, 2018). Certaines influences proviennent de
I'écosysteéme direct et influencent la génération d'idées et/ou la recherche de produits
innovants (Maniak & Midler, 2008), tandis que d'autres proviennent du contexte
politique, socioculturel, technologique et législatif (Hesmer & Thoben, 2009).
Certains acteurs servent a combler les lacunes en matiere de connaissances dans
les organisations (Song et al., 2013) et d'autres peuvent étre une source de
financement pour les projets. Les fournisseurs peuvent contribuer a accroitre les
performances en matiére d'innovation (Jaafar & Rezaeian, 2019). D’ailleurs, les
clients sont de plus en plus impliqués dans le développement de nouveaux produits
par le biais de communautés ouvertes (Romero & Molina, 2011). Par conséquent, en
fonction de son potentiel, chaque acteur peut étre utile a un stade différent du
processus. Un client est probablement plus utile au stade de [lidentification des
besoins et de la génération d'idées, tandis que les fournisseurs seront plus utiles au
stade du développement.

e Veille : Il est donc nécessaire d'interagir et de surveiller les réseaux externes pour

trouver de nouvelles idées et de nouveaux produits, et non pour développer des
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choses qui ont été faites auparavant (Gronlund et al., 2010). Cette veille peut méme
inclure I'écosystéme du partenaire du projet (Avans, 2017). Bien que le projet de
collaboration se déroule entre un groupe de partenaires, cela n‘exclut pas un contexte

plus large d'acteurs (Berasategi et al., 2011; Park & Lee, 2015).
3.55 Dimension temporelle de la collaboration en innovation

Un projet d'innovation entre le client et le fournisseur peut étre divisé en différentes
étapes. Chacun d'entre eux aura des exigences différentes. Par exemple, dans les
premiers stages du processus de développement, il est probable que les entreprises
chercheront un partenaire pour ameéliorer la génération d'idées, tandis que dans les
étapes ultérieures, un partenaire peut étre important pour résoudre des problémes
techniques ou de marketing. Toutefois, le développement n'est qu'une étape de la

collaboration client/fournisseur.

Il existe des différences de point de vue entre les auteurs concernant le nombre d'étapes
d'un processus d'innovation ouverte. Par exemple, (Bossink, 2002) dans le contexte de
la co-innovation présente quatre modeles d'interaction. Le premier modele est la
définition autonome d'une stratégie, c'est-a-dire le moment ou les organisations décident
d'innover et d'explorer les possibilités de co-innovation avec un partenaire. Ensuite, dans
le cadre de I'élaboration coopérative d'une stratégie, les organisations négocient les codts
et les avantages de chacune. Dans le troisieme modele, les organisations signent leurs
accords, élaborent des plans d'innovation, trouvent une organisation pour co-innover
avec une autre entreprise et définissent le modele de gouvernance qui les dirigera. Dans
le dernier modele, les organisations se réunissent pour développer l'innovation, en

utilisant des méthodes de gestion pour gérer le processus.

D'autre part, la norme « ISO 56002 : Innovation management — Tools and methods for
innovation partnership » présente une structure pour le développement de sociétés
innovantes qui se compose de quatre étapes. Le premier est I'engagement, a ce stade
une organisation décide de s'engager dans un partenariat pour l'innovation aprés une

analyse des ressources et des compétences requises au partenaire potentiel. Ensuite,
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une sélection d'entreprises pouvant répondre aux ressources et compétences requises

est effectuée. Apres la sélection vient l'alignement qui est la rédaction d'un document

dans lequel une compréhension commune du projet est définie. Enfin, l'interaction, qui

est le moment ou les accords de partenariat pour l'innovation sont rédigés.

En conclusion, comme le montre la Figure 23, on peut identifier au moins cinq étapes

dans la collaboration entre client et fournisseur dans le cadre d'un projet d'innovation :

Repérage : Initialement, dans le cadre d’'une démarche structurée ou par hasard,
guelle que soit l'origine du projet (client, fournisseur ou les deux), les dirigeants des
deux entreprises considérent la possibilité d’'un rapprochement et discutent des
avantages, des codts et des motivations du développement d'un projet collaboratif.
Alignement : Dans cette étape, la discussion porte sur I'alignement des idées pour
définir un projet d'innovation commun et ses objectifs : créer un nouveau produit,
améliorer un produit existant, un nouveau modele économique. Par exemple, cette
vision commune peut considérer des facteurs tels que les avantages pour le client,
les facteurs qui peuvent influencer les exigences du projet, le plan d'action et les
résultats (1ISO, 2019b).

Accords : Dans la troisieme étape, le client et le fournisseur élaborent, de maniére
formelle ou informelle, les accords et les contrats de collaboration. Dans ces
accords, les partenaires s'entendent sur leurs investissements et la coordination de
leurs activités. Des éléments de propriété intellectuelle peuvent également étre pris
en compte a cette étape.

Développement : La quatrieme étape réside dans le développement du produit a
travers une série de taches qui sera effectuée par les deux partenaires. Toutes ces
taches sont réparties en plusieurs étapes qui vont de la génération d'idées au
lancement de la proposition. Par exemple, dans la norme 1ISO 56002, le processus
d’'innovation est décrit en cinq étapes qui sont l'identification des opportunités, la
création du concept, la validation du concept, le développement de la solution et le
déploiement de la solution. Notre recherche vise la quatrieme étape en insistant sur

I'évaluation de la capacité des partenaires a innover de fagon conjointe, c’est-a-dire,
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la capacité des partenaires a porter un projet d’'innovation collaborative ou co-
innovation.

e Exploitation : La derniére étape est I'exploitation, collective ou individuelle, des
résultats du projet d'innovation.
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Figure 23 Etapes du processus de collaboration dans un projet d'innovation (basé sur
(Bossink, 2002; ISO, 2019b)) (source : notre recherche)

Toute la dynamique de collaboration, partant du repérage jusqu'a l'exploitation des
résultats, s'appuie sur un concept largement étudié dans la littérature, celui de la relation
client et fournisseur. Divers aspects de ce sujet ont été abordés et mentionnés comme
importants dans la littérature. Par exemple, limportance de la confiance dans la

collaboration, le rapport de force entre les entreprises, les relations interpersonnelles, etc.
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3.5.6 Synthese de la littérature

En adoptant une approche en cinqg domaines résultant de I'analyse des standards
normatifs et en I'appliquant pour analyser la littérature, une série de concepts émergent
qui explicitent les caractéristiques de la collaboration. On note un aspect dynamique, les
objectifs sont a revoir régulierement et les personnes impliquées doivent étre managées.
De plus, les frontieres de la collaboration se dessinent autour des partenaires mais un
écosysteme se crée également, qui peut étre différent de la somme des écosystemes

initiaux des partenaires. On peut conclure au caractere complexe de la collaboration.

Dans le cadre de la collaboration, les entreprises travaillent ensemble et doivent donc
combiner leur culture, leur stratégie, leurs ressources et leur structure organisationnelle
(Fielke et al., 2018; Herzog & Leker, 2010). Par conséquent, chaque collaboration est
spécifique en raison de la séquence des taches du processus de collaboration, des
caractéristiques de la relation entre les deux entreprises et des caractéristiques du projet

d'innovation.

En conclusion, la collaboration client/fournisseur est un processus complexe. Ce constat
motive les partenaires a essayer d'améliorer la dynamique de l'innovation collaborative
(de Soria et al., 2009). Une telle dynamique évolue au fil du temps et nécessite ensuite
une supervision et un ajustement permanents et, par conséquent, un processus

d'évaluation.

3.6 De I'état de I'art a I'identification de pratiques

Dans le contexte de la gestion de l'innovation et en adoptant une approche systémique,
I'évaluation du processus d'innovation peut se faire non pas au niveau des ressources ou
des résultats, mais au niveau des pratiques et des activités du processus (Boly et al.,
2016). L'évaluation des résultats et des ressources de l'innovation est intéressante, mais
présente des limites lors de I'élaboration d'une métrique, par exemple, l'incertitude liée a
la corrélation entre les caractéristiques du projet (activités), les moyens mobilisés
(ressources) et les résultats (brevets, création de valeur, etc.). Donc, par analogie avec

l'innovation, afin de mieux décrire le phénoméne in situ de la collaboration
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client/fournisseur dans les projets d'innovation, il est possible d’identifier les pratiques
associées au processus. Pour des auteurs tels que (Poissonnier et al., 2012), la
collaboration n'est que la premiere étape et n‘implique pas une collaboration réussie car
la collaboration signifie mettre en ceuvre un minimum de bonnes pratiques tout en évitant
les mauvaises. En conclusion, un modéle appuyé sur une liste de pratiques permettra de
décrire les phénomeénes observés au cours de la collaboration, de comparer les projets

et d'élaborer une métrique dans le futur.

Sur la base dune revue de la littérature internationale sur la collaboration
client/fournisseur et sur les normes, il est possible de conclure que la collaboration
client/fournisseur peut étre représentée comme l'union temporaire de deux entreprises
autour d'un projet d'innovation. Cette union génere un espace commun ou les ressources,
les activités et les résultats sont partagés. Comme le montre le Tableau 7, I'espace
commun peut étre décrit a partir des dimensions ci-dessus, impliquant différentes taches
et pratiques.

Tableau 7 Collaboration Client/Fournisseur : Dimensions et pratiques associées (source

. notre recherche)
Dimensions Pratiques

Suivi du projet : Connaitre I'état d'avancement du projet (taches
effectuées au sein des 2 entreprises) par rapport au planning et
étre capable d'effectuer les actions correctives nécessaires.

La disponibilité, le partage et la qualité de l'information : Vu la
diversité des acteurs, le contenu et la forme des informations
Opérationnelle doivent étre adaptés pour faciliter les échanges

Outils pour le processus de collaboration : En fonction de
plusieurs caractéristiques de la collaboration, les exigences
méthodologiques peuvent étre plus ou moins compliquées. A
chaque étape du projet, diverses méthodologies doivent étre
choisies et mises en ceuvre

Définition claire des taches, des réles et des responsabilités :
Organisationnelle | Définition claire des roles et responsabilités attribués a chacun
des partenaires.
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Gouvernance et leadership : Le processus décisionnel et les
processus visant a atteindre un consensus entre les partenaires
doivent étre clairement identifiés.

Communication interne : Mise en ceuvre et suivi des canaux et
des contenus de communication entre les membres d'un projet

Equipe multi-niveaux et multidisciplinaire : Equipes définies avec
des membres de différentes fonctions et entreprises

Objectifs de collaboration et stratégie alignée : Le processus de
collaboration nécessite une stratégie concertée qui définit des
objectifs communs et partagés

Répartition de la valeur : L'objectif de la collaboration est de
générer de la valeur, c'est pourquoi les entreprises doivent
s'entendre sur la maniéere dont la valeur générée dans le

Stratégique processus sera distribuée.

Allocation de ressources : Les partenaires doivent envisager
d'allouer les ressources humaines, matérielles et financiéres
nécessaires a la collaboration

Gestion de la propriété intellectuelle : La protection des résultats
de la collaboration est définie, sous la forme d'accords de
confidentialité, de brevets, etc.

Capacité d'absorption et d'apprentissage : Les membres de
I'équipe doivent étre capables de collecter et d'intégrer dans le
projet les connaissances provenant de I'extérieur et/ou d'autres

membres de I'équipe. Les connaissances et les procédures

générées au cours du projet d'innovation doivent étre capitalisées
pour étre utilisées dans de futurs projets ou en cas de
changement de personnel.

Humaine Résolution des conflits : L'objectif de la gestion du changement
est de favoriser lI'assimilation de la nouveauté induite par le
développement du projet d'innovation dans les deux entreprises

Créer des conditions favorables : La motivation et I'engagement
de chacun des participants au projet favoriseront la réalisation
des objectifs et le déroulement du projet.

Compétences techniques : Connaitre et étre capable d'utiliser les
différents outils et méthodes nécessaires pour conduire le projet

99



de collaboration permettra de progresser dans les différentes
activités de développement et de réduire les délais et les colts
associés.

Ecosystéme

Veille sur I'écosysteme : Les signaux provenant de l'extérieur sont
pris en compte, comme ['évolution du marché, I'émergence de
nouvelles technologies et tendances.

Communication externe : Les partenaires développent des outils
de communication et des actions pour faire connaitre la
collaboration et/ou le projet, trouver des ressources et ancrer le
projet dans son environnement (politique, industriel, social).

Futurs partenaires : Le futur produit commun aura une filiere de
soutien que les partenaires devront envisager, étudier, concevoir,
mieux structurer par des contacts afin de la mettre en ceuvre.

3.7 Conclusion

Compte tenu du fait que ce projet de recherche s'inscrit dans le cadre de la théorie de

I'innovation ouverte, ce chapitre a présenté un état de I'art sur les différents concepts liés

a cette théorie, et plus particulierement sur la collaboration.

Suite a la révision des différents concepts dans la littérature, il convient de souligner les

points suivants :

e La collaboration est une dynamique qui exige des activités coordonnées entre

différents acteurs pour traiter un probléme défini conjointement. La collaboration

implique donc des accords tant pour la contribution de chacun des partenaires que

pour la répartition des risques et des bénéfices éventuels.

e L'innovation a évolué, passant d'un développement exclusivement au sein des

entreprises, comme dans le cas de l'innovation fermée, a une dynamique dans

laquelle les entreprises ouvrent leurs frontieres au flux de connaissances et aux

acteurs externes, comme dans le cas de linnovation ouverte. La collaboration

s'inscrit dans cette derniere tendance.

e Un cas particulier de collaboration est celui du client et du fournisseur dans le cadre

d'un projet d'innovation. Des tendances telles que I'externalisation des activités
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secondaires font que la relation client/fournisseur évolue d'une relation basée sur les
co(ts et les délais vers une relation stratégique basée sur la valeur. La collaboration
avec les fournisseurs, en plus de permettre I'acces a de nouvelles connaissances,
favorise la réduction du Time-To-Market, la réduction des codts, entre autres
avantages. Cependant, elle induit aussi le développement nécessaire d’'une nouvelle
compétence, la gestion de l'interface entre les deux partenaires.

e La gestion d'un projet dans le cadre d'un partenariat est plus difficile qu'un projet
traditionnel, car il faut déployer plus d'efforts de coordination. D'autre part, des
auteurs tels que (Ortt & Van Der Duin, 2008) soutiennent que la gestion de
l'innovation nécessite une approche qui permette d'adapter le pilotage du projet a
son contexte. Par conséquent, un certain nombre de facteurs doivent étre pris en
compte, comme la complexité, la nouveauté et la durée du projet, ainsi que la
proximité géographique, la différence de taille et les expériences passées de projets

entre les partenaires.

Enfin, la principale contribution de ce chapitre est déduite de 'analyse de la littérature et
des normes internationales sur l'innovation. Dans une collaboration client/fournisseur
dans le cadre d'un projet d'innovation, les deux partenaires créent un espace commun
dans lequel va se développer un nouveau processus qui n’‘apparait que lorsqu'ils
s'engagent dans un projet commun et qui va mettre en ceuvre des pratiques spécifiques.
Dans cet espace commun, le nouveau processus qui émerge est la collaboration, qui
nécessite un outil spécifique pour son évaluation permettant de considérer les nouvelles
pratiqgues qui sont développées dans l'espace commun afin de conduire au succes du

projet commun.
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4.1 Introduction

Dans le chapitre précédent, nous avons établi que dans le cadre d'un projet d'innovation,
entre client et fournisseur un nouveau processus émerge qui est la collaboration. Dans
ce processus, des activités spécifigues sont menées, qui ne sont pas réalisées
séparément par les entreprises et qui échappent aux méthodes traditionnelles

d'évaluation de la capacité d'innovation.

Pour cette raison, I'objectif de ce chapitre est de construire un outil d'évaluation de la
capacité qu'ont un client et un fournisseur a développer ensemble un projet d'innovation.
Cet outil vise donc a évaluer la performance des pratiques partagées qui se situent dans
un espace commun formé entre le client et le fournisseur dans le cadre d'un projet

d'innovation.

Ce chapitre est divisé en cing sections commencant par la description d'une maquette
meéthodologique qui définit les étapes de développement de I'outil d'évaluation. Ensuite,
a partir de la deuxieme section et pour la suite, chacune des étapes de la maquette
méthodologique est développée, de la structuration de I'outil a la définition de la méthode
d'évaluation, puis l'utilisation de méthodes multicriteres pour le calcul d'un indice global

et enfin, le modéle permettant I'obtention de recommandations.

4.2 Maquette méthodologique pour le développement de I'outil

d'évaluation de la collaboration Client/Fournisseur

Dans le premier chapitre, nous avons discuté la question de recherche issue a la fois du
contexte industriel et de problématiques de recherche relatives a la compréhension et a
I'amélioration des dynamiques d'innovation collaborative entre clients et fournisseurs. La
collaboration se déroule sous forme de processus, elle peut donc étre gérée et améliorée
(de Soria et al., 2009), mais il est difficile de gérer ou d'améliorer un processus sans
'évaluer (Boly et al., 2016). Par conséquent, pour améliorer la collaboration

client/fournisseur, un outil d'évaluation est nécessaire.
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Dans une collaboration client/fournisseur dans le cadre d'un projet d'innovation, les deux
partenaires forment un espace commun de nature temporaire. Il s’agit d’'une période
durant laquelle des personnels de deux entités (au moins) travaillent simultanément,
échangent des données et produisent des résultats. Cet espace d’activités a une durée
limitée (du début a la fin du projet). Il peut mobiliser une organisation et des processus
support (juridique, comptable...). [l n‘implique pas nécessairement la formalisation d'une
entreprise spécifique (voir Figure 24). Dans I'espace commun, un nouveau processus est
créé que les entreprises ne font pas individuellement. Il y a un engagement, une volonté
de porter un projet commun avec un autre partenaire ce qui, comme nous l'avons vu au
Chapitre 3, est associé a des pratiques spécifiques. Par conséquent, dans l'espace
commun, un nouveau processus émerge (la collaboration) nécessitant un outil spécifique

pour son évaluation.

Projet d’innovation
client/fournisseur

Collaboration

!Evaluatli_on des ‘ Orgs;,:?:;tgi?nunee||e _ Evaluation des
pratiques d'innovation Fournisseur Opérationnelle Client pratiques
du fournisseur Humaine d'innovation du client
Ecosysteme

Evaluation des pratiques de
I'espace commun client/
fournisseur

Figure 24 Espace commun entre client et fournisseur dans le cadre d'un projet
d'innovation (source : notre recherche)
Cet outil doit permettre d'évaluer I'état actuel des pratiqgues collaboratives, mais doit
€également étre associé aux capacités d'innovation individuelles des entreprises. De
maniere systémique et selon un double sens, chaque entité doit faire évoluer sa propre

capacité a innover pour intervenir plus efficacement dans I'espace commun, et, I'évolution
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des pratiques dans I'espace commun conduit a revisiter ce qui se fait au sein de chaque
entité. Ainsi, la stratégie commune est établie au départ, en référence aux orientations
politiques individuelles qui servent de référence a chaque négociateur. De plus,
I'existence d’une vision commune des scénarios d’évolution possibles peut changer les
visions individuelles par exemple en terme ambition. Il semble donc souhaitable que I'outil
d'évaluation qui est créé pour gérer les pratiques de lI'espace commun soit compatible

avec la méthode utilisée pour évaluer la capacité d'innovation des entreprises.

En ce qui concerne I'évaluation au niveau individuel des entreprises, (Galvez, 2015) a
analysé I'évolution dans la littérature des méthodes de mesure de linnovation. Les
premiers modeéles connus sont hommeés « boite noire » : ils se concentrent sur les
variables d'entrée et de sortie du processus. lls reposent sur des logiques de bilan.
D’autres méthodes sont ensuite apparues qui se concentrent sur les phénomeénes se
produisant a l'intérieur du processus. Elles s’intéressent alors aux activités. A partir de

(Galvez, 2015) nous faisons les constats suivants :

e L'un des inconvénients majeurs des méthodes du type « boite noire » est qu'il est
impossible de faire des comparaisons avec d'autres entreprises car les analyses
sont basées sur des chiffres et ignorent les caractéristiques de chaque entreprise.
Ainsi, une entreprise du secteur automobile peut favoriser le dépbt de brevet
(sorties) alors que dans le secteur alimentaire le secret de formulation est souvent
adopté (pas de sortie). En outre, seules les variables d'entrée et de sortie sont
analysées. Ainsi, si un processus interne ne se traduit pas, par exemple, par une
variable de sortie, I'évaluation ne le considére pas.

e De nombreuses études montrent qu’en innovation, le lien entre entrées et sorties est
souvent tres discutable. Ainsi, le volume financier consacré a la recherche n’est pas
forcément corrélé au nombre de brevets déposés. En effet, tout dépend de la
politique de propriété intellectuelle de I'entreprise.

e L'inconvénient le plus important des modéles du type boite noire est qu'en analysant
uniquement les variables d'entrée ou de sortie, il n'est pas possible d'expliquer ou

de gérer les phénoménes au sein du processus interne, limitant alors le transfert

105



méthodologique a des praticiens qui veulent eux intervenir sur leur processus. Ce
désavantage est levé par les méthodes les plus récentes qui sont basées sur
I'évaluation des processus et des pratiques internes des entreprises liés a

l'innovation.

Nos travaux s’inscrivent dans la lignée des recherches sur I'évaluation de la capacité a

innover, et notamment ceux de doctorat de Daniel Galvez (Galvez, 2015). Notre outil

devra étre compatible avec 'indice d'Innovation Potentielle (1IP) présenté précédemment

dans le Chapitre 2. Pour rappel au travers de 20 sous-pratiques associées, il est possible

d'évaluer la capacité a innover d'une entreprise. Parmi toutes les caractéristiques de I'lIP,

certaines nous intéressent directement :

Il est basé sur I'analyse des bonnes pratiques internes des entreprises.

Il permet de connaitre les niveaux de progression de chacune des pratiques pour
atteindre un plus grand niveau de maturité.

Chacune des pratiques est décrite a travers des phénomenes observables. Il s'agit
d'un outil qui ne repose pas sur l'opinion de la personne évaluée, mais qui exige des
faits pour prouver la performance de la pratique.

Grace a un indicateur global, une entreprise peut étre classée dans une catégorie
parmi 4 qui refléte le mieux sa situation en termes d’attitude face a la gestion de
linnovation. Cela permet aussi d’effectuer un benchmarking en comparant les

entreprises entre elles.

Les caractéristiques de cet outil correspondent a celles que nous souhaitons évaluer. Par

exemple :

De la méme maniere que pour l'innovation, le processus de collaboration peut étre
caractérisé par des pratiques internes. Dans le chapitre 3, a travers une revue de la
littérature et des normes internationales sur l'innovation, nous avons identifié une liste
de pratiques potentielles qui peuvent caractériser le processus de collaboration

client/fournisseur.
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¢ Nous cherchons a améliorer le processus de collaboration client/fournisseur. Ainsi,
le fait de connaitre les niveaux de progression de chacune des pratiques nous
permettrait d'identifier des pistes d'amélioration pour la collaboration.

e Les pratiques de collaboration sont définies par les activitts menées par les
partenaires. Par conséquent, elles sont également mesurables par des phénomenes
observables.

e Enfin, connaitre les niveaux de progression pour chaque pratique pourrait faciliter
I'élaboration des recommandations pour améliorer le processus de collaboration

entre un client et un fournisseur

Pour toutes ces raisons, I'llP et ses fonctionnalités sera l'outil de référence pour la
création de notre outil d'évaluation de la collaboration client/fournisseur. Cela présente
aussi l'avantage d’avoir une compatibilité entre les deux outils, et donc de pouvoir

effectuer les 2 diagnostics en un seul rendez-vous avec une entreprise.

Pour cette raison, la création de l'outil d'évaluation suit la démarche utilisée par le
laboratoire ERPI dans le développement de la série d’outils d'évaluation de la « Capacité
a ». Comme présenté dans la section 2.6 du chapitre 2, cette derniere se compose de 4

étapes qui sont résumées dans la Figure 25.

bonnes pratiques sur
un processus

observables et
Grilles de maturité

multicriteres:
Définition des catégories

Structure de Meéthode Classification des
I’outil: d’évaluation: entreprises en utilisant Recommandations:
Recensement des Phénoménes des méthodes Liste des

préconisations

Figure 25 Etapes d'une maguette méthodologique pour la conception d'un outil
d'évaluation de la « capacité a » dans le Laboratoire ERPI

Les outils obtenus a partir de cette démarche ont pour caractéristiques leur structure qui
est basée sur les pratiques internes des entreprises, leur fonctionnement qui est basé sur
des méthodes multicritéres et leur objectif qui est I'obtention d'un indice global sur un
domaine de gestion de l'organisation. Ces caractéristiques sont adaptées aux besoins

d'un modele d'évaluation de la collaboration, par conséquent, notre outil d'évaluation sera
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construit en suivant la démarche validée par le laboratoire ERPI. Chacune des quatre

étapes sont développées ci-dessous.

4.3 Structuration de I'outil

Comme rappelé par (Boly et al., 2016) I'évaluation du processus d'innovation ne devrait
pas se faire au niveau des ressources ou des résultats, mais au niveau des pratiques et
des activités du processus. Donc, par analogie avec le processus et l'innovation, afin de
mieux décrire le phénomene in situ de la collaboration client/fournisseur dans les projets
d'innovation, nous proposons d’identifier les pratiques associées au processus de

collaboration.

4.3.1 Notion de « best », « better » et « good » practice

Dans un contexte d'innovation ouverte, les entreprises ont besoin d'outils et de processus
qui leur permettent d'accéder a toutes les possibilités offertes par la collaboration, c'est-
a-dire gu'elles ont besoin d'un ensemble de « bonnes pratiques » (Slowinski & Sagal,
2010).

Dans leur publication intitulée « If Only We Knew What We Know: The Transfer of Internal
Knowledge and Best Practice », (O’Dell & Grayson, 1998) définissent une « best
practice » comme: « les pratiques qui ont produit des résultats exceptionnels dans une
autre situation et qui pourraient étre adaptées a notre situation ». Dans la méme
publication, ils citent I'entreprise Chevron qui considere une « best practice » comme :
« Toute pratique, connaissance, savoir-faire ou expérience qui s'est prouvée utile ou
efficace au sein d'une organisation et qui peut s'appliquer a une autre organisation ». En
plus de la définition, I'entreprise Chevron propose quatre niveaux pour classer les

pratiques :

e Good idea: Il s'agit d'une pratique dont on sait intuitivement qu'elle a un effet positif
sur les performances des entreprises, mais qui n'est pas encore corroborée par

des données.
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e Good practice : Il s'agit de I'application d'une technique, d'une méthodologie, d'une
procédure ou d'un processus dont impact positif sur la performance
organisationnelle est attesté par des données. Les données collectées en interne
sont comparées a un nombre limité de données provenant d'autres organisations.

e Local best practice : Il s'agit d'une bonne pratique considérée comme la meilleure
pour une entreprise, basée sur l'analyse des données de performance du
processus. La pratique peut donc étre appliquée a n'importe quel secteur de
I'entreprise et également a d'autres organisations.

e Industry best practice : Il s'agit d'une pratique qui, grace a un benchmarking interne
et externe, a été déterminée comme étant la meilleure pour I'ensemble ou la
majeure partie d'une organisation. L'analyse externe ne se limite pas a l'industrie

a laquelle I'entreprise appartient.

Enfin, dans cette méme publication, les auteurs soulignent que, bien que le terme « best
practice » soit communément accepté et utilisé, il existe des désaccords sur son emploi
car ce qui est optimal dans un endroit peut ne pas I'étre dans d'autres. Si (Mehlman et
al., 2010) préferent également utiliser le terme « bonne pratique » parce qu'une pratique
peut étre la meilleure dans une organisation alors qu'une autre ne le sera pas en raison
de différences culturelles, structurelles ou de stratégie, d’autres auteurs préférent utiliser
d'autres termes tels que « better practice », « exemplary » et/ou « successfully

demonstrated » plutét que d'utiliser « best practice ».

Ce désaccord est également mentionné par (Slowinski & Sagal, 2010), qui soutiennent
gue le terme « best practice » suggére qu'il n'y a qu'une seule et unique voie vers le
succes, sachant qu'en raison de la complexité des organisations, les résultats d'une
pratiqgue peuvent étre différents si elle est appliquée dans différents sites. Au contraire,
les « bonnes pratiques » sont des pratiques établies et éprouvées qui fonctionnent bien

dans diverses entreprises et peuvent étre adaptées a différents contextes.

Dans le contexte des études sur la méthode ANP (Analytic Network Process), (Mu et al.,
2020) soutiennent que les techniques analytiques ont des protocoles qui doivent étre

suivis pour obtenir des résultats valides. Dans ce contexte, une « best practice »
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correspond a I'ensemble des protocoles qui doivent étre suivis pour garantir que la
méthode d'analyse est appliquée correctement, c'est-a-dire que le modéle ANP
représente correctement la situation de prise de décision et que les résultats sont

corrects.

Dans le contexte des benchmarking internes, (Bronet et al., 2003) proposent que la
performance d'une pratique soit évaluée en termes de résultats et de son potentiel & étre
généralisée. De plus, ils ajoutent que la performance commence par étre subjective
lorsqu'on parle d'une bonne idée, puis quand il y a une bonne pratique, cette derniére
devient objective. Par ailleurs, les mémes auteurs postulent que pour qu'une bonne
pratique soit considérée comme robuste, elle doit étre reconnue comme efficace,

efficiente et gage d’excellence.

En conclusion, selon différentes publications traitant de cette notion, une bonne pratique
peut étre définie comme une technique, une méthode, une procédure ou un processus
extrait de l'expérience de l'organisation et qui, une fois appliquée, a amélioré les
performances d'une partie ou de I'ensemble de l'entreprise, grace a une meilleure
utilisation des ressources et a une meilleure qualité des résultats. En outre, I'amélioration
des performances doit étre vérifiable quantitativement et la pratique doit étre
reproductible dans d'autres secteurs de I'entreprise ou d'autres organisations. Dans le
cas ou la mise en ceuvre de la pratique génere systématiquement des résultats
supérieurs a ceux d'autres pratiques, on peut parler de « best practice » au niveau local.
En revanche, le fait d'étre considéré comme une « best practice » dans une partie de
l'organisation ne signifie pas qu'elle aura le méme effet dans d'autres secteurs ou

organisations.

Dans la poursuite du travail, nous opterons pour le concept de bonne pratique. La liste

des critéres descriptifs d’'une bonne pratique devient alors :

e Flexibilité ou adaptabilité a différents contextes
e Historique de la pratique ou résultats des évaluations quantitatives précédentes
e Reconnaissance externe et publications existantes décrivant la pratique

o Utilité de la pratique pour la prise décision
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e Evaluation favorable
e Transférabilité ou possibilité d'explication a d'autres

e Existence de feedback qualitatif des utilisateurs

4.3.2 Démarche utilisée pour la définition des bonnes pratiques associées
a une collaboration client/fournisseur
L'objectif de cette étape est de définir et de décrire la liste des pratiques qui décrivent

complétement le processus de collaboration entre le client et le fournisseur. Pour réaliser

cette tache, une démarche en quatre étapes est suivie comme sulit (voir Figure 26) :

Premiére étape
Recensement des bonnes
pratiques dans la littérature et
sur le terrain

18 pratiques potentielles: Stratégique (4),
Organisationnelle (4), Opérationnelle (3),
Ecosysteme (3) et Humaine (4)

2

18 pratiques: Stratégique (4),
Organisationnelle (4), Opérationnelle (3),
Ecosystéme (3) et Humaine (4)

v

18 pratiques : Stratégique (4),
Organisationnelle (4), Opérationnelle (3),
Ecosysteme (3) et Humaine (4)

v

17 pratiques: Stratégique (6),
Organisationnelle (4), Opeérationnelle (3),
Ecosystéme (3) et Humaine (2)

Deuxieme étape
Validation et définition des
pratiques avec des
chercheurs

Troisiéeme étape
Validation des pratiques et
de leur définition par des
industriels

Quatrieme étape
Agencement des pratiques
avec un consultant en
innovation

Figure 26 Etapes de recensement et de validation des pratiques de collaboration
(Source : Notre recherche)

e Premiere étape : L'objectif de la premiere étape est le recensement des bonnes
pratigues de la collaboration client/fournisseur. A partir de la littérature et
d'entretiens avec des industriels, une liste de pratiques potentielles est obtenue

comme résultat de cette étape.
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Les pratiques décrites dans la section 3.6 du chapitre 3 ont été comparées aux
témoignages de 6 industriels en charge de la relation client/fournisseur. Les
industriels appartiennent a différentes industries du secteur privé et public :
l'industrie automobile, le secteur hospitalier, la production de plastiques et
I'énergie. L'objectif de I'intégration des industriels de diverses filieres est d'obtenir
un cadre général de la collaboration. Des entretiens semi-structurés d'une durée
de 1 a 2 heures ont été menés avec chacun des industriels.
Deuxieme étape : L'objectif de la deuxieme étape est d'adapter, avec l'aide de
chercheurs experts en innovation, le cadre général de la collaboration identifié lors
de I'étape précédente au, contexte spécifique de l'innovation client/fournisseur.
A cette fin, deux ateliers ont été organisés avec 7 chercheurs spécialisés dans le
management de l'innovation. Comme point de départ des ateliers, les pratiques
potentielles identifiees dans la premiere étape ont été utilisées. L'idée était de
trouver un consensus sur les pratiques qui relevent du processus de collaboration
client/fournisseur et comment elles sont décrites. Le résultat de cette étape est
une liste de 18 pratiques. Chacune d'entre elles est définie.
Troisieme étape : L'objectif de cette étape est de valider les pratiques dans un
contexte industriel. Pour cette raison, les 18 pratiques et définitions obtenues lors
de la deuxiéme étape ont été revues, mais cette fois avec l'aide d'industriels,
experts en matiére de collaboration client/fournisseur.
Quatre experts ont été invités a participer a un atelier afin d'examiner les pratiques
issues de la deuxieme étape : deux experts en gestion de l'innovation et deux
experts spécialisés dans la collaboration client/fournisseur. Lors d'une séance de
brainstorming, ils ont été interrogés sur les principaux aspects de la collaboration
client/fournisseur. Les résultats de cette activité ont été comparés aux 18 pratiques
de I'étape précédente.
A lissue de cette étape, il n'a pas été nécessaire de modifier le nombre de
pratiques, seules les définitions ont été révisées.
Quatrieme étape : L'objectif de cette étape est de confronter les pratiques au
contenu de la norme ISO 56000 et également de valider la pertinence de leur
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évaluation. Avec l'aide d'un consultant expert dans le domaine de I'évaluation de
la capacité a innover et membre de la commission chargée de I'élaboration de la
norme 1SO56002, chacune des pratiques est confrontée a la norme. Il en résulte

une liste de 17 pratiques conformes a I'lSO 56000.

En conclusion, sur la base des pratiques identifiées dans la littérature et sur le terrain,
trois validations sont faites : une validation académique avec des chercheurs experts en
innovation, une validation avec des industriels qui pratiquent la collaboration et une
validation avec un consultant spécialisé dans le management de l'innovation. Le résultat
de cette étape est une liste de 17 pratiques regroupées en 5 dimensions comme présenté

dans la Figure 27.

Outil d’évaluation

L — N

Stratégie Opérationnelle Organisationnelle Ecosysteme Humaine
Valeurs morales des Outils et méthodes pour Confidentialité/ " , .
. B S Organisation de la filiere Gérer les connaissances
partenaires le développement communication externe

Image du projet dans

s Cadre du travail favorable
I’environnement externe

Définition des objectifs Phasage et jalonnement Diversité culturelle

Dispositifs pour la
communication

Création et répartition de

Partage d’information
valeur

Intelligence stratégique

Taches, roles et

Besoins en ressources .
autonomie

Apport des partenaires

Il Il 1L 1L Il

’ Phénomeénes Observables ‘

Figure 27 Structure de I'outil d'évaluation de la collaboration client/fournisseur (source :
notre recherche)
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4.4 Deéfinition de la méthode d’évaluation

Comme résultat de I'étape précédente, nous avons obtenu la liste des pratiques de la
collaboration client/fournisseur que nous retiendrons pour notre travail. L’étape suivante

consiste a choisir une méthode pour évaluer chacune des pratiques de collaboration.

Comme nous l'avons déja souligné, l'intérét d'utiliser une approche basée sur les
processus internes a l'avantage que les pratiques peuvent étre caractérisées a travers
différents phénomenes observables. En ce qui concerne les phénomeénes observables,
(Enjolras, 2016) considere que : « Un phénomene observable peut étre défini comme la
ou les preuve(s) tangible(s) et vérifiable(s) d’une activité réalisée de fagon routiniere au
sein de l'entreprise (par exemple : présence d’'un outil de centralisation des données,
fiche de postes...). Si ces phénoménes observables sont présents au sein de l'entreprise,

l'activité qu'ils caractérisent peut-étre considérée comme maitrisée ».

Par conséquent, si un phénomene observable sert de preuve pour valider la maitrise
d'une pratique donnée, cela signifie que les phénoménes observables peuvent servir
d'indicateurs dans une évaluation. Pour cette raison, une méthode appropriée pour
I'évaluation des pratiques de collaboration en utilisant des phénomenes observables est
la grille de maturité (A. M. Maier et al., 2006, 2012; Paulk et al., 1996).

Les modeles de maturité permettent a une organisation d'évaluer ses méthodes et ses
processus conformément aux bonnes pratiques de gestion et a un ensemble de
parametres externes. Un modéle de maturité est basé sur une séquence d'étapes
discretes, chacune contenant les éléments qui décrivent les caractéristiques du
processus a un niveau de développement donné. Le groupe de niveaux organisés doit
présenter une progression ascendante qui génére un chemin d'évolution défini. Par
conséquent, un modeéle de maturité implique un état final qui est défini comme le meilleur
état possible dans lequel le processus ne peut pas étre amélioré (Wendler, 2012). En
conséquence, grace a la notion d'état actuel et de progrés, les modéles de maturité

servent d'outils d'aide a la décision, permettant d'évaluer I'état actuel et favorisant
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I'adoption de mesures d'amélioration pour atteindre les prochaines étapes de I'évolution
(Ho et al., 2020; Oliveira & Lopes, 2019).

L'utilisation des modeles de maturité a évolué au fil du temps et ne se limite plus
aujourd’hui a un domaine particulier car ils offrent aux entreprises une possibilité simple
et efficace d'évaluer tous les processus (Colli et al., 2019; A. M. Maier et al., 2012;
Wendler, 2012). Certaines applications des modeles de maturité sont : I'évaluation de la
capacité des PME a exporter et a innover (Enjolras, 2016), I'évaluation de la capacité des
PME a déployer le Lean Six Sigma (Moya et al., 2019), la maturit¢ des idées
(Gochermann & Nee, 2019), I'innovation ouverte et numeérisation (Enkel et al., 2020), la
performance de la gestion de la maintenance (Oliveira & Lopes, 2019), les roadmaps
dans l'industrie 4.0 (Colli et al., 2019), la collaboration et la performance sur la supply
chain (Ho et al., 2020), la capacité a innover en collaboration dans les organisations
virtuelles (Knoke, 2015), etc. D'autres domaines de connaissance ou les modeles de
maturité sont appliqués sont la gestion de projet, les technologies de l'information, la
gestion des ressources humaines, la gestion du changement, le développement de
systemes, la gestion de l'innovation et la gestion de la qualité (Ho et al., 2020; Oliveira &
Lopes, 2019).

Dans le cadre de la création de I'Indice d’Innovation potentielle (IIP), la premiére version
de l'indicateur (Corona, 2005), était basée sur des questions binaires demandant si un
phénomene observable existait ou pas. L'inconvénient de cette version était la taille du
guestionnaire et le fait qu'elle n'évaluait que I'existence d'un phénomene et non son
efficacité. C'est pourquoi, dans les versions de I'llP qui ont suivi (Assielou, 2008; Galvez,
2015) la grille de maturité a été considérée comme l'outil le plus approprié pour évaluer
les pratiques liées a l'innovation. Comme le souligne (Galvez, 2015), les trois principaux

avantages des grilles de maturité sont :

e Le nombre de niveaux qui n'est pas fixe et s'adapte aux caractéristiques du
processus,

e Laréduction de la subjectivité grace a l'utilisation de textes descriptifs,
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e La visibilité de la progression puisque les niveaux répondent a une structure
d’ordre croissant de maturité et montrent toutes les étapes pour atteindre le niveau

maximal de maturité dans un processus.

Cette échelle est également connue sous le nom de « behaviourally anchored scale »
(Grant & Pennypacker, 2006).

Dans la version actuelle de I'lIP, le questionnaire se compose de 20 questions. Chaque
question est accompagnée d'une grille de maturité a 5 niveaux comme dans I'exemple
du Tableau 8. Plus on va vers la droite, plus cela met en évidence le degré de
professionnalisme mis en ceuvre par I'entreprise pour réaliser la pratique et son degré de
maitrise. Pour chaque question, les dirigeants évalués doivent fournir des preuves ou des
faits vérifiables pour attester que le niveau choisi est celui qui représente le mieux la

réalité de I'entreprise dans ce processus (Boly et al., 2016).

Tableau 8 Exemple d’évaluation de la sous-pratique « vision stratégique » (Source :
https://diagnostic.innovation-way.com/)

I Il I v Y,

La stratégie Des Une analyse La stratégie  La stratégie d'entreprise
n’est pas orientations stratégique d'entreprise a été construite
formulée, générales rigoureuse est est formulée rigoureusement en

I'entreprise se ont été réalisée etla associant différents outils
développe définies. occasionnellement  cohérence de prospective. Elle sert
selon les projet par projet. des projets de base a la sélection

opportunités. vérifiée par des projets mais peut
un comité. également étre mise a

jour en fonction de
I'évolution du contexte de
I'entreprise.

Par conséquent, la grille de maturité est une méthode adaptée pour I'évaluation des
pratiques de collaboration, car il s'agit d'une échelle de niveaux qui permet de connaitre
a la fois le niveau actuel de maturité des pratiques évaluées et les différents niveaux qui
permettraient d'amener la pratique a une meilleure performance. D'autre part, la structure

en niveaux de la grille de maturité permet la compatibilité avec difféerentes méthodes
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d'agrégation pour obtenir des indicateurs globaux. C'est pour cette raison que les
pratiques de collaboration seront évaluées a travers des grilles de maturité.

Dans les exemples d’utilisation que nous avons présentés ci-dessus, nous avons pu noter
gue les grilles de maturité sont construites avec une démarche itérative. En effet, une
premiere version des grilles de maturité est réalisée par les chercheurs, qui est ensuite
présentée pour validation auprées d'experts afin d’atteindre sa version définitive. Nous

ferons de méme dans notre travail.

4.4.1 Construction des grilles de maturité adaptées aux pratiques de

collaboration

Dans ce paragraphe nous allons détailler la premiére étape de notre démarche itérative.
Cette derniere est une étape de construction qui vise a élaborer une grille de maturité
pour chacune des pratiques. Les grilles de maturité sont établies a partir de la littérature
et de plusieurs séances de travail avec un groupe d’experts au sein du laboratoire ERPI
et des entretiens avec un consultant, expert en outils de gestion pour le management de
l'innovation, afin d'identifier les différents éléments qui composent une grille de maturité.
De maniére analogue a I'llP, nous choisissons de construire des grilles & 5 niveaux ou
chaque niveau représente le degré de maitrise des partenaires par rapport a la pratique

évaluée.

La premiére tache consiste a attribuer une caractéristique distinctive a chaque niveau. Le
premier niveau est celui ou les pratiques sont développées individuellement par les
partenaires et, par conséquent, les décisions de la collaboration ne sont pas sujettes a
discussion, ni a identification et formalisation. Pour le deuxiéme niveau, le travail
individuel se poursuit mais il y a des discussions entre les partenaires sur la pratique avec
des informations partagées. Au troisieme niveau, les discussions donnent lieu a des
définitions convenues par les deux partenaires. Ensuite, au quatrieme niveau, il y a une
formalisation de définitions communes entre les partenaires avec des ressources

adaptées a la pratique. Enfin, le cinquieme niveau correspond a un niveau ou la pratique
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est analysée et formalisée conjointement, avec la création d'instances communes entre

les partenaires.

Ensuite, les niveaux extrémes ont été définis, puis les niveaux intermédiaires. C'est-a-
dire, le texte descriptif avec les phénomenes observables pour le premier et le dernier
niveau de la grille ont été définis en premier. Pourquoi ce choix ? Car la principale
caractéristique de ces phénomeénes observables est qu'ils doivent étre répétitifs dans le
temps, mesurables et qu’il doit également étre possible de leur affecter des ressources
pour améliorer leurs performances (Moya et al., 2019). Il est évident que les niveaux
extrémes de la grille sont les plus évident a définir, car allant d’'une méconnaissance de
la pratique a sa totale connaissance et maitrise. Dans la méme logique, les 17 grilles de

maturité sont construites, une pour chaque pratique.

Tableau 9 Exemple de grille de maturité : Pratique « Besoins en ressources » (Source :
notre recherche)

I Il 1 v Y,
Nous n'avons Nous discutons Nous avons Nous avons Nous révisons
pas identifié de au fureta établi au départ établi un régulierement
facon précise mesure du de la recensement des  les moyens et
les ressources  déroulement du  collaboration un ressources et investissements
nécessaires au projet, les recensement des des moyens nécessaires. Un
développement ressources et ressources et nécessaires par  comité de suivi
du projet investissement des moyens phase du projet est en place
nécessaires nécessaires et et fait 'objet d’'un
qui a fait 'objet suivi

d’un suivi
Ensuite, afin d'améliorer la compréhension de l'outil, 3 éléments sont ajoutés pour
compléter la grille de maturité. L'idée est de contextualiser I'exercice de la pratique pour
faciliter le choix de positionnement de lindustriel dans la grille a cing niveaux. Les

éléments rajoutés sont :

e Informations complémentaires pour chaque niveau : Dans la grille de maturité,
I'industriel doit choisir le niveau qui représente le mieux la situation actuelle de la

maitrise ou non de la pratique. Pour faciliter cette décision, un texte
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complémentaire est proposé pour chaque niveau de la grille de maturité. Ces
textes sont basés sur des actions et des exemples de phénomeénes observables.

Un exemple de textes complémentaires est présenté dans le Tableau 10 pour la

pratigue « Besoins en ressources ».

Tableau 10 Exemple d'informations complémentaires : Pratique « Besoins en
ressources » (Source : notre recherche)

I Il 1] v Y,
Les moyens En cours Un travail Tﬁ;ro?:t?ozagf : Nous
nécessaires  d’étude et pour d’anticipation de Fincertitude les révisons
ala résoudre type « gestion de . - réguliereme
collaboration chaque projet » a été partgz nall_l(es ree\{[a}luent nt les
et au projet probleme, les réalisé au départ b regu |%remer_1 te[s; moyens et
ne sont pas partenaires de la collaboration.  °€S0!NS AU ProjeL. LS, e stissem
identifiés discutent entre Cette premiére jalop§ regl_Jll_ers 2l ents
eux des analyse fait I'objet ete definis _et nécessaires
nouveaux d’'un pilotage de R slleizes . Un comité
moyens et type « suivi des d’u prqjet PE[EITEEE de suivi est
investissement dépenses et U EEIEnl pEs Ui en place

. ré 12 mois.
consommation des durée de OIS

ressources ».

a allouer a la
collaboration.
e Question introductive : Chacune des grilles contient une question qui sert
d'introduction aux cing niveaux de maturité. L'objectif de cette question est de
donner une orientation sur I'aspect de la pratique qui sera évalué.
En continuant avec l'exemple de la pratique « Besoins en ressources », la
guestion proposée pour cette pratique est : Quels besoins en ressources ont été
analysés dans le cadre du projet ?
e Intérét a évaluer la pratique : Il s’agit ici d'expliquer a la personne interviewée
responsable évalué I'importance d'analyser cette pratique. Ainsi, pour chacune
des pratiques, nous proposons un texte qui a été rédigé en tenant compte des
guestions suivantes : Qu'est-ce qui rend cette pratique particuliere dans le
contexte de la collaboration ? Comment cette pratique peut-elle améliorer le
succes du projet de collaboration ? Que se passe-t-il si les partenaires ne tiennent
pas compte de cette pratique dans la gestion du processus de collaboration ?

Le texte proposé pour chacune des pratiques est présenté dans le Tableau 11.
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Tableau 11 Pratiques de collaboration et intérét de I'évaluation (source : notre

recherche)

Pratique

Description

Valeurs morales

des partenaires

Le développement d’'un projet peut nécessiter des prises de décisions
et choix stratégiques pouvant avoir des incidences financiéres,
environnementales, sociétales, mais aussi sur la vision de I'entreprise.
Valider la compatibilité des systémes de valeurs morales des
partenaires (éthique, orientation vente ou production, solidarité,
engagement social et environnemental, innovation...) en amont permet
de faciliter la prise de décisions au cours du projet. S'assurer de la
compatibilité de ces systémes de valeurs morales portés par les
différents partenaires est essentiel au bon développement des projets,

cela donne un sens a I'action collective.

Définition des
objectifs

Partager un objectif commun (accés a un marché, développement d’'un
nouveau produit ou service, ...) est essentiel pour développer un projet
collaboratif tout comme il est important de partager I'objectif de la
collaboration elle-méme. Affirmer et tenir a jour l'objectif de Ia
collaboration favorise le maintien d’une relation forte entre les

partenaires

Création et
répartition de

valeur

Un projet collaboratif innovant doit étre générateur de Valeur pour
'ensemble des parties engagées dans la collaboration. Cette Valeur
peut étre financiére mais aussi stratégiqgue, commerciale, prendre la
forme de nouvelles connaissances ... Avoir une vision large de la
valeur, formaliser les gains potentiels collectif et pour chaque
partenaire, établir des régles d’exploitations claires ... favorisent la

réussite des projets collaboratifs.
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Besoins en

ressources

Le développement d’un projet collaboratif nécessite des ressources
variées : financiéres, compétences, équipements d’essais,
équipements de production, juridiques, marketing ... Afin de définir
précisément les apports potentiels de chaque partenaire et de prévenir
toute incompréhension en cours de développement, il est nécessaire
d’identifier les besoins du projet le plus précisément et le plus en amont

possible.

Apports des
partenaires (mise
a disposition de

I'existant)

Un projet collaboratif permet la création de valeur commune s’appuyant
sur un travail commun mais également sur I'apport de ressources
(financiéres, intellectuelles, industrielles, etc.) disponibles en amont
auprés de chaque partenaire. Etablir précisément la liste des
ressources mobilisables par chaque partenaire permet de mieux
calibrer les investissements nécessaires, de préciser le role potentiel
de chaque partenaire et ainsi d’augmenter les chances de succés du

projet.

Confidentialité/

Communication

externe

Collaborer implique un partage de connaissances et permet également
d’en générer de nouvelles. Au cours du développement du projet, les
partenaires peuvent avoir intérét a protéger certaines connaissances
ou au contraire a les diffuser par le biais d’actions de communication. I
est important que les partenaires partagent une organisation garante

de la confidentialité et/ou de la communication commune.

Diversité

culturelle

La diversité des partenaires engagés dans un projet collaboratif tant au
niveau des organisations (types et taille de structures, coeur de métiers,
histoire, lieu emblématique, héros, croyances collectives ...) qu’au
niveau des individus (parcours individuels, spécialités métiers, mode de
fonctionnement préférentiels, diversité culturelle ...) génére un niveau
de complexité qu'il est nécessaire d’appréhender. La valeur générée
par la collaboration dans un contexte multiculturel peut étre trés

importante si elle est pilotée de fagcon adaptée.
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Dispositifs
techniques et
organisationnels
permettent la

communication

L'équipe projet doit étre définie avec des membres de chacune des
entreprises et étre pluridisciplinaire. Ceci induit une complexité
organisationnelle qui doit étre prise en compte dés le début du projet :
I'équipe peut étre réelle ou virtuelle, localisée ou distribuée, formelle ou
informelle ou a géométrie variable. L'interface entre partenaires est plus
ou moins formelle, celle-ci stimule une intégration des travaux, et

'autonomie.

Taches, rbles et

autonomie

Le processus collaboratif implique différentes taches qui doivent étre
assignées a I'équipe projet. Par conséquent, il est important de définir
clairement quels seront les rbles et les responsabilités assignées a
chacun des partenaires. Un projet est un ensemble de taches
interdépendantes, exécutées par des personnes et avec un budget
donné. Les étapes et les activités de développement doivent étre
définies et faire l'objet d’un suivi (de la génération des idées au

lancement du produit).

Organisation de
la filiere

La filiere regroupe I'ensemble des acteurs qui interviendront
directement ou indirectement sur une ou plusieurs étapes du cycle de
vie du futur produit. Dans la plupart des projets innovants, les filieres
établies se trouvent perturbées (modification de la chaine clients /
fournisseurs, apparition d’'un nouvel entrant, disparition d’'un acteur ...).
Construire la filiere durant le développement du produit permet de
faciliter son lancement et d’anticiper les problématiques liées a la

montée en cadence.

Image du projet
dans
'environnement

externe

L’environnement professionnel et géographique des partenaires peut
avoir un impact fort sur le développement du projet. Le soutien ou
I'hostilité de la profession, de la filiere, des équipes ou de la population
peut avoir une incidence directe sur le succés de la collaboration. De

méme, on sait qu'un projet bien percu par les actionnaires et les
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marchés financiers est intéressant. Faire rayonner la collaboration dans

son écosystéeme est ainsi un élément important.

Intelligence

stratégique

Prendre en compte les signaux provenant de l'extérieur tels que
I'évolution du marché, l'apparition de nouvelles technologies et le
développement de nouvelles tendances est nécessaire pour maximiser
les chances de succes d'un projet. Le contexte initial au moment de
l'initiation de la collaboration peut évoluer et impliquer des ajustements

techniques, stratégigues ou commerciaux.

Ouitils et
méthodes pour le

développement

Dans le cadre d’'un partenariat, les résultats d’un partenaire peuvent
étre amenés a étre réutilisés par un autre. De la méme maniére,
certaines méthodes et information déployées par un partenaire peuvent
générer des données exploitables par un autre. Ainsi, les enjeux
d’interopérabilité et la capacité des partenaires a s’entendre sur les
méthodologies a déployer peuvent permettre d’éviter des blocages et

d’économiser d’'importantes ressources.

Phasage et

jalonnement

Le développement d’un projet collaboratif est une succession d’étapes,
de jalons a franchir. Ces étapes peuvent traiter de la faisabilité
technique, commerciale, financiére, réglementaire... Tout retard d’'un
partenaire sur une activité peut entrainer un effet en cascade et mettre
le projet en péril. Une coordination efficace peut permettre d’anticiper
les écarts et d’ajuster le planning aux besoins du projet et de chaque

partenaire.

Partage

d'information

Un projet collaboratif réuni des expertises multiples et nécessite de faire
dialoguer efficacement les savoirs. Lorsqu'une information est
transmise, elle peut parfois étre diversement intégrée par la personne
qui la recoit en fonction de son niveau de maitrise de la thématique ou
de son profil métier (universitaire, expert technique, juriste, responsable

d’exploitation ...). Assurer une communication efficace c’est assurer la
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transmission d’information mais aussi faire en sorte qu’elle sera bien

comprise.

De nouvelles connaissances sont créées tout au long de la
collaboration. Ces connaissances concernent le projet qui fait I'objet de
la collaboration mais également la collaboration elle-méme :

connaissance sur le fonctionnement du partenaire, habitudes de travail
Gestion des

connaissances | | ‘ensemble de ces connaissances favorisent le développement du
projet. Les formaliser et en assurer I'enregistrement peut permettre de
gagner en efficacité lors d’'un changement de géométrie du partenariat
(départ ou arrivée d’'un partenaire) ou lors de changements au sein des

équipes.

Evoluer dans le contexte de projets collaboratifs est un facteur de
stimulation pour les équipes mais peut également apporter un
ensemble de contraintes et étre facteur de stress. Les habitudes de
| travail de chacun peuvent étre perturbées : outils et méthodes utilisées,
Cadre de travail ] - o o o . ] ]
nécessité d’un suivi plus précis de l'activité, reporting supplémentaire,
contraintes horaires ou géographiques ... Prendre en compte ces
éléments dans le cadre du projet collaboratif permettra d’augmenter

'engagement des équipes et d’éviter des situations de blocage.

La synthese du travail mené conduit, comme le montre la Figure 28, a ce que les grilles
de maturité et I'ensemble des éléments décrits auparavant forment I'évaluation de la
pratique « Besoins en ressources ». Avec toutes ces informations, l'industriel peut se
positionner au niveau qui représente le mieux la situation actuelle de la pratique évaluée.

Cependant, il doit étre en mesure de prouver que le niveau choisi est le bon.
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Question = Question 7/20 : Besoins en ressources : Quels besoins en ressources ont été analysés dans le cadre du
projet ?

Le développement d'un projet collaboratif nécessite des ressources variées : financiéres, compétences,

Pourquoi Intérét | équipements d'essais, équipements de production, juridiques, marketing ... Afin de définir précisément les
cette question | apports potentiels de chaque partenaire et de prévenir toute incompréhension en cours de développement, il
question? est nécessaire d'identifier les besoins du projet le plus précisément et le plus en amont possible.
( DESCRIPTION NIVEAU TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC
LT (VIS (35 LelEuials G ] Les moyens nécessaires a la collaboration et au projet ne sont
1 | précise les ressources nécessaires au identifias
développement du projet pasi
Nous discutons au fur et a mesure du En cours d’étude et pour résoudre chaque probléme, les
2 | déroulement du projet, les ressources partenaires discutent entre eux des nouveaux moyens et
et investissement nécessaires investissement a allouer a la collaboration.
Nous guons établi au départ de la Un travail d’anticipation de type « gestion de projet » a été réalisé
collaboration un recensement des . . S I
o 3 ressources et des moyens a:u depalt de la collaborat_lqn. Cettg premiére analyse falt_l objet
Description nécessaires et qui a fait Pobjet d’'un d’un pilotage de type « suivi des dépenses et consommation des
des niveaux suivi ressources ».
Nous avons établi un recensement Pour faire face a I'innovation et a I'incertitude les partenaires
4 des ressources et des moyens réévaluent réguliérement les besoins du projet. Des jalons
nécessaires par phase du projet et fait | réguliers ont été définis et permettent un pilotage du projet par
I'objet d’un suivi phase n’excédant pas une durée de 12 mois.
Pour faire face a I'innovation et a I'incertitude les partenaires
Nous révisons régulierement les réévaluent régulierement les besoins du projet. Un comité de
5 moyens et investissements suivi se réunit de facon trimestrielle. Il suit la consommation des
nécessaires. Un comité de suivi est ressources et dispose d’un mandat permettant de réajuster le
en place besoin en ressources a la hausse comme a la baisse en fonction
K des besoins propres au projet innovant.

Informations complémentaires sur chaque niveau

Figure 28 Exemple de question avec une grille de maturité (source : notre recherche)
Le résultat de cette étape est donc une grille de maturité pour chaque pratique

collaborative, qui une fois regroupées forme un questionnaire de 17 grilles.

4.4.2 Validation des grilles de maturité

Dans une deuxieme étape, le questionnaire est soumis a la validation d'un groupe de
chercheurs et d'industriels ayant une expérience en innovation. Au total, 8 experts ont
participé a cette étape. Parmi les profils des participants, deux sont des chercheurs ayant
une expertise en gestion de l'innovation, tandis que les six autres occupent des postes
dans la direction générale, les achats et la logistique, la gestion commerciale ou la R&D,
des entreprises liées a l'industrie automobile, mécatronique/pneumatique/hydraulique,

fabrication de paliers, programmation informatique et consulting.

Le questionnaire a été envoyé via une plateforme d'enquéte en ligne qui permet de gérer
les réponses (voir exemple de la Figure 29). L'objectif de cette étape est que les experts
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valident la clarté des définitions, la complétude de l'information, le fonctionnement de
l'interface, la compréhensibilité des grilles de maturité, entre autres. Pour cette raison, ils
peuvent proposer, via l'interface, de modifier le texte de la question, de modifier certains

des textes des grilles de maturité, etc.

Besoins en ressources

Le développement d'un projet collaboratif nécessite des ressources variées : financiéres, compétences, équipements d'essais,
dquipements de production, juridiques, marketing ... Afin de définir précisément les apports potentiels de chague partenaire et de
prévenir toute incompréhension en cours de développement, il est nécessaire d'identifier les bescins du projet le plus précisément

et le plus en amaont possible.

Niveau Description Niveau Explications

Nous n'avons pas identifié de facon précise les ressources | Les moyens nécessaires 2 la collaboration et au projet

. nécessaires au développement du projet ne sont pas identifiés
Nous discutons au fur et @ mesure du déroulement du En cours d’étude et pour résoudre chague probléme,
2 . N . " . les partenaires discutent entre eux des nouveaux
projet, les ressources et investissement nécessaires moyens et investissement 3 allouer & la collaboration.
Un travail d'anticipation de type « gestion de projet » a
Nous avons établi au départ de la collaboration un Eteé réalisé au départ de la collaboration. Cette
3 recensement des ressources et des moyens nécessaires et premiére analyse fait I'objet d’'un pilotage de type
fait I'objet d"un suivi « suivi des dépenses et consommation des ressources
w,
Pour faire face 3 l'innovation et 2 l'incertitude les
Nous avons établi un recensement des ressources et des partenaires réévalue régulidrement les besoins du
4 moyens nécessaires par phase du projet et fait I'objet d'un | projet. Des jalons réguliers ont été définis et permette
suivi un pilotage du projet par phase n'excédant pas une
durée de 12 mois.
Pour faire face a l'innovation et a l'incertitude les
partenaires réévaluent régulidrement les besoins du
Nous révisons réguliérement les moyens et projet. Un comité de suivi se réunit de fagon
5 investissements nécessaires. Un comité de suivi est en | trimestrielle. Il suit la consommation des ressources et
place dispose d'un mandat permettant de réajuster le besoin

en ressources 3 1a hausse comme 3 la baisse en
fonction des besoins propres au projet innovant

“ Quels besoins en ressources ont été analysés dans le cadre du projet?

Niveau 1 Niveau 2 Niveau 3 Niveau 4 Niveau 5

Niveau de maturité O @]

Commentaires sur la question:

« Commentaires de votre projet collaboratif par rapport a cette question
« Le tableau a 5 niveaux est-il clair et efficace ? La forme de la question est-elle claire?

Figure 29 Capture d’écran du questionnaire de validation des grilles de maturité
(source : notre recherche)

Les commentaires des experts ont été de deux natures : sur la forme du questionnaire et
sur le fond. Le Tableau 12 présente quelques exemples de commentaires faits par un
expert en recherche et un expert industriel sur les grilles de maturité de trois pratiques.

Les exemples présentés dans le tableau montrent les différentes perspectives que

126



peuvent avoir les experts. En analysant les commentaires de la pratique « Organisation

de la filiére », on peut voir la vision plus opérationnelle qu'a l'industriel en s'intéressant a

la maniére dont I'évaluation pourrait couvrir un contexte plus large comme une filiere

complete, tandis que le chercheur a une vision plus conceptuelle en s'interrogeant sur le

qualificatif des termes employés, comme par exemple « formalisation de la filiere » et

« niveau de gouvernance ». En conséquence, la réalisation de la validation avec des

experts industriels et académiques, permet d'avoir un examen plus complet de chacune

des questions.

Tableau 12 Commentaires des experts sur les grilles de maturité (source : notre

recherche)

Pratique

Commentaire industriel

Commentaire chercheur

Création et répartition
de valeur : Comment
est organisée la
répartition de valeur ?

« La notion de maturité sur les
sujets de propriété
intellectuelle pourrait étre un
peu plus détaillée. L'échelle de
graduation pourrait en tenir
compte également »

« Oui on considére que la
valeur économique ? (En
étant conscient que les
autres valeurs sont difficiles
a quantifier. (Valeur d'usage,
valeur d'image...) »

Organisation de la
filiere : Comment sont
organisés les différents

acteurs de la future

filiere ?

« Cette évaluation est trés
intéressante et permet d'ouvrir
les perspectives sur une filiere

compléte. En revanche cela
touche aussi la maturité de la
filiere pour lequel le projet
s’articule. Peut-étre faudrait-il
plusieurs cas : filiere existante,
filiere inexistante ? »

« Je me pose la question du
niveau 5. Il s'agit du degré
de formalisation de la filiere

? ou bien d’un niveau de
gouvernance ? »

Partage d’information :
Comment assurez-vous
la compréhension
commune des
informations partagées
au sein de I'équipe
projet ?

« Cette question est
intéressante et touche aussi
les barriéres liées a la culture
de I'entreprise sur son
ouverture et sa
confidentialité. »

« Pas de redondance avec
communication ? »

Tous les commentaires proposés par les experts en termes de forme et de contenu ont

été intégrés, ce qui a donné lieu a une nouvelle version du questionnaire. La modification
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la plus importante a ce stade a été l'intégration de la propriété intellectuelle dans une

question séparée.

Alors que la propriété intellectuelle était I'une des pratiques potentielles identifiées dans
la littérature et aupres des experts, dans la section 4.3.2, il a été considéré que cette
pratique était intégrée dans d'autres pratiques telles que la « Création et répartition de
valeur » et « Apports des partenaires ». Cependant, comme le montre le Tableau 12, et
plus précisément le commentaire industriel sur la « Création et répartition de valeur »,
certains experts ont estimé que la notion de propriété intellectuelle n'était pas clairement
détaillée dans le questionnaire. Par conséquent, nous avons conclu qu'il était préférable
d'évaluer la propriété intellectuelle séparément. Cela implique a la fois une modification
de la structure hiérarchique présentée au point 4.3.2 (5 dimensions et 17 pratiques), et
I'élaboration d'une nouvelle grille de maturité spécifigue a la propriété intellectuelle.
Comme le montre la Figure 30, l'intégration de la propriété intellectuelle modifie la

dimension « stratégie ».

Stratégie
Description de la propriété intellectuelle

Valeurs morales des

partenaires La propriété intellectuelle est a la fois un

outil de protection, de veille, une source de

Définition des objectifs revenus potentielle ainsi qu’un vecteur de

communication a mettre au service de la
Création et répartition de stratégie commune. Les entreprises doivent

valeur donc convenir de la fagon dont elles

protégeront les résultats de la collaboration,

Besoins en ressources avant de commencer le projet ou en cours

d’étude. Les outils de la Pl peuvent prendre
la forme d'accords de confidentialité entre
les membres de I'équipe, de brevets, de
conventions, de dépdts de marque...

Apports des partenaires

Propriété intellectuelle

Figure 30 Modification de la dimension « stratégie » : Intégration de la « propriété
intellectuelle » (source : notre recherche)
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En conclusion, la nouvelle structure de Il'outil est composée de 18 pratiques, donc le
guestionnaire d'évaluation final se compose de 18 questions (voir le questionnaire
complet en Annexe 1). En outre, I'intégration de la propriété intellectuelle nous permet de

montrer I'importance de faire constamment évoluer I'outil développé.

4.5 Indicateur global et classification des entreprises

Les étapes précédentes ont permis de définir le référentiel d'évaluation des pratiques de
collaboration. Ce référentiel permet de faire une analyse détaillée des pratiques de
collaboration développées entre client et fournisseur dans le cadre d'un projet
d'innovation. En répondant au questionnaire de 18 questions, les partenaires impliqués
dans un projet d'innovation peuvent connaitre la situation actuelle et les niveaux possibles

de progression des pratiques de collaboration.

La troisieme étape de la démarche de I'ERPI est la création d'un indicateur global. La
création d'un indicateur répond a la nécessité d'intégrer I'évaluation de chacune des
pratiques collaboratives dans un indicateur unique qui représente la capacité de la

relation client-fournisseur a développer un projet d'innovation.

Le choix d’'une méthode dépend des caractéristiques du probléme et des résultats
souhaités. Toutefois, compte tenu de la diversité des pratiqgues concernées, I'évaluation
de la collaboration peut étre abordée par une approche multicritére. Comme I'objectif est
d'obtenir un indicateur global, une méthode multicritere de type « Ranking » semble la
plus évidente, cependant, dans notre cas, une méthode multicritere du type « Sorting »
semble la plus appropriée car elle fournit plus d'informations aux partenaires pour la prise
de décision. En effet, les modéles de « sorting » sont basés sur des catégories
préétablies pour classer le systéme sous-évaluation (Zopounidis & Doumpos, 2002).
Cette approche en catégories prédéfinies est alignée avec I'un de nos obijectifs qui est la
proposition de plans d'amélioration parce qu'elle permet de définir des profils du

processus de collaboration.

Un exemple de modele « Sorting » est utilisé par (Kugukbay & Sdrtcu, 2019) qui

proposent un systeme de gestion de la durabilité dans les entreprises basé sur trois
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étapes principales : évaluation, classification et feedback aux entreprises. L'évaluation
comprend l'identification des critéres a évaluer, la pondération de chaque critére et la
meéthode d'agrégation pour obtenir un indicateur global. L'indicateur obtenu est ensuite
comparé aux limites de chaque catégorie pour classer I'entreprise. Apres la classification,
un feedback peut étre donné a I'entreprise sur ses faiblesses en fonction du profil de la
catégorie attribuée.

De leur coté, (Nemery & Lamboray, 2008) ont développé la méthode de « sorting » Flow

Sort qui présente quelques avantages au regard de ce que nous recherchons :

e Elle est basée sur la méthode de «ranking» Prométhée qui utilise des
comparaisons par paires pour le calcul d'un indicateur global. Cela permet d'éviter,
par exemple, les problemes d'incomparabilité que posent certaines méthodes de
classement qui utilisent des moyennes pondérées comme I'AHP (Saaty, 1987).
Dans ce type d'outil, deux alternatives avec des profils totalement différents
peuvent avoir les mémes indicateurs (Galvez, 2015).

e Beaucoup de méthodes de « sorting » ne font que classer les alternatives dans
des catégories prédéfinies. La méthode Flow Sort utilise en plus des techniques
de visualisation qui favorisent le processus décisionnel (Nemery et al., 2012).

e Elle permet de définir le nombre de catégorie souhaité et de le qualifier. Ainsi, tout
comme dans I'lIP ou les entreprises sont classées en 4 catégories en fonction de
leur capacité a innover, le processus de collaboration pourrait également étre
classé en 4 catégories. Cela permettrait, comme nous le souhaitons, de contribuer
a la lignée des travaux sur la « capacité a... » et dans le futur a établir une relation

entre I'llIP et notre indicateur de collaboration.

Pour la suite de notre travail, nous retiendrons donc la méthode Flow Sort dont I'élément

clé est la définition des catégories dans lesquelles les critéres seront classeés.
45.1 Définition des catégories

Parmi les outils développés au sein du laboratoire ERPI, deux outils utilisent la méthode

Flow Sort pour intégrer I'évaluation des pratiques et obtenir un indice qui permet de
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positionner les entreprises sur une échelle de 4 catégories: l'Indice d’Innovation
potentielle (lIP) et I'Indice d’Exportation Potentielle (IEP)(Enjolras, 2016).

Dans le cas de I'lIP, sur la base des travaux de Michel Godet, pére de I'approche
prospective, et notamment sur les « attitudes face a I'avenir » (Godet, 1997), (Morel,

2007) a proposé une classification des entreprises selon leur dynamique d'innovation :

e Proactive : Ce sont les entreprises les plus dynamiques et offensives, celles qui
provoquent les changements dans une vision a long terme. Il en résulte un controle
par ces dernieres de I'environnement concurrentiel.

e Preactive : Ce sont des entreprises qui ne provoquent pas les changements, mais
qui les anticipent a I'aide d’un systéme de veille technologique trés actif. Il s’agit
aussi d’entreprises dynamiques et offensives mais ayant une vision stratégique a
moyen terme.

e Réactive: Ce sont des entreprises qui réagissent a la dynamique de leur
environnement. Ce dernier induit le besoin de changement dans I’entreprise suite
a une demande claire du marché ou du client. Leur vision de planification est a
court terme.

e Passive : Ce sont des entreprises qui adoptent une attitude défensive face aux

perturbations de I'environnement, c’est a dire qui ne pensent qu’a survivre.

Dans le cas de I'lEP, les quatre catégories sont Casaniére, Voyageuse, Exploratrice et
Aventuriére. La premiere catégorie concerne les entreprises qui exportent de facon trés
irréguliére, généralement par opportunités. La deuxiéme catégorie concerne les
entreprises qui exportent régulierement mais qui se limitent a des pays proches et
sécurisants. La troisieme catégorie concerne les entreprises qui exportent de facon
réguliere et intensive vers des pays facilement accessibles et visent quelques pays plus
éloignés. Dans la derniére catégorie la distance géographique et culturelle ne leur pose
pas de probleme, les entreprises exportent de fagon continue et intensive vers des

marchés pourtant difficiles d’acces (Enjolras, 2016).

Grace aux indicateurs et a ces 4 catégories, il est possible de mesurer la capacité a

innover ou exporter d'une PME, d’effectuer un classement des entreprises par secteur
131



d'activité ou secteur géographique et de réaliser des comparaisons entre les entreprises

(« benchmarking »).

Par conséquent, en suivant I'exemple des outils présentés ci-dessus et compte tenu de

l'influence que les capacités d'innovation individuelles des entreprises ont sur la

collaboration, il semble cohérent de générer une classification en quatre catégories.

Basés sur I'analyse d’experts, nous proposons :

Niveau 1 « Organisée » : Concerne un projet géreé intuitivement sans discussion
ni formalisation entre les partenaires, ni avant ni pendant le projet. Le projet est
principalement contrélé par I'un des partenaires et les ambitions individuelles
dépassent I'objectif commun. La plupart des risques sont assumes par I'entreprise
porteuse du projet. Le projet est centré sur une alliance de circonstance sans réelle
volonté de rapprochement des acteurs.

Niveau 2 « Solidaire » : Concerne un projet géré de maniere réactive, ou les
discussions ont lieu au fur et a mesure que des problémes surgissent dans le
projet. Chaque partenaire s'occupe des taches, des données et des progres liés a
sa spécialité, en utilisant les méthodes et les systemes dont chacun dispose et en
intégrant des experts de différentes fonctions. Certains aspects sont abordés mais
se limitent aux questions financieres et de temps. Il y a une discussion sur les
risques et chaque partenaire assume le risque associé a sa contribution au projet.
Niveau 3 « Alignée » : Concerne un projet géré par la discussion et l'alignement
entre les partenaires, permettant des définitions communes. Il existe une vision
commune de la valorisation des résultats et un partage des risques entre les
partenaires de la collaboration. Outre les objectifs, il existe également une
définition commune de la terminologie utilisée et de I'ensemble des régles
appliquées. Les axes de veilles sont définis et les ressources nécessaires allouées
eétape par étape. Des eéquipes multidisciplinaires et multiculturelles de
développement sont formées entre les deux entreprises qui participent a la

proposition et a |'élaboration de la proposition de valeur.

132



e Niveau 4 « Fusionnelle » : Concerne un projet qui se déroule dans un espace de
collaboration créé par les partenaires ou ils partagent leur expertise et leurs
expériences. Cet espace prévoit la création d'entités et de processus ad hoc au
projet et qui sont compatibles avec les modéles et les systemes de chaque acteur.
La notion de création de valeur va au-dela de I'aspect financier. Les partenaires
mettent en ceuvre des processus qui favorisent les apprentissages (montée en
compétences) au niveau des équipes et de I'entreprise. La collaboration permet
également le développement d’'une confiance mutuelle, qui permet d’envisager
des nouvelles collaborations, potentiellement avec des projets plus complexes.

Tout cela dans un contexte multidisciplinaire et multiculturel.
45.2 Pondération des pratiques

L'une des caractéristiques de la méthode Prométhée (sur laquelle se base Flow Sort) est
gue pour calculer un indice global, il faut connaitre I'importance relative des critéres. Cette
étape se justifie par revue de la littérature du Chapitre 3, ou sont évoquées des pratiques
plus importantes que d'autres ou qui apparaissent plus fréquemment dans les
publications. Toutefois, I'analyse de la littérature ne permet pas d'établir un classement
parmi les pratiques identifiées. C'est pourquoi une deuxieme méthode est généralement
nécessaire, qui permet de pondérer les critéres, dans notre cas les dimensions et les
pratiques, en fonction de leur importance. Cependant, bien que la pondération de chaque
pratique améliore la précision de I'évaluation, comme le montre le Tableau 13, dans cette
premiere version de I'outil, nous considérerons que les dimensions et les pratiques sont
équipondérées. Cette limite de notre travail ouvre des perspectives pour de futurs

travaux.
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Tableau 13 Pondération des dimensions et des pratiques (source : notre recherche)

. , Poids : Poids
Dimension . Pratiques !
dim. pratigues
1.1 Ouitils et méthodes pour le développement 33%
Opérationnelle 20% 1.2 Phasage et jalonnement 33%
1.3 Partage d'information 33%
2.1 Confidentialité/communication externe 25%
Organisationnelle | 20% . 2'2. I_Diversité culturelle — 25%
2.3 Dispositifs pour la Communication 25%
2.4 Taches, les roles et autonomie 25%
3.1 Valeurs morales des partenaires 17%
3.2 Définition des objectifs 17%
s 3.3 Création et répartition de valeur 17%
Strategie 20% 3.4 Besoins en ressources 17%
3.5 Apports des partenaires 17%
3.6 Propriété intellectuelle 17%
4.1 Organisation de la filiere 33%
Ecosystéme 20% 4.2 Aura du projet 33%
4.3 Intelligence stratégique 33%
Humaine 20% 5.1 Gérer les conn_aissances 50%
5.2 Cadre de travail favorable 50%
4.5.3 Proposition d’'un indice global de la collaboration client/fournisseur :

I'Indice de Collaboration/Co-Innovation Potentielle (I2CIP)

L'évaluation de la capacité de la collaboration client/fournisseur & innover est composée
de l'évaluation de 18 pratigues qui sont regroupées en 5 dimensions. Pour obtenir
l'indicateur global, Flow Sort (basé sur le Prométhée) compare par paire toutes les actions
a classer. Basé sur les travaux de (Nemery & Lamboray, 2008) et (Nemery et al., 2012),

nous proposons le calcul suivant :

e Soit A le groupe de n actions a classer avec A = {a4, a,, ..., a,}. Dans notre cas, q;
représente une collaboration client/fournisseur spécifique. Par conséquent, avec
cette méthode, nous pourrions classer n projets a la fois.

e q; estévalue surla base de q criteres g; (j = 1, ..., q) a maximiser. Dans notre cas,
gj correspond a I'évaluation de la dimension j avec q = 5.

e Chacune de ces dimensions est constituée de pratiques de collaboration. Par

conséquent, I'évaluation de chaque dimension (g;) est basée sur I'évaluation des
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pratiques et de leurs pondérations. Il est important de rappeler que les pratiques
sont évaluées a travers les grilles de maturité a 5 niveaux.

n

gj = Evapratiquep * Woratique p (1)
p=1

Avec Evay,qtique p: Evaluation de la pratique p

W,

pratique p: Pondération de la pratique p

J €11;5]
n: Numero de practicas de la dimension j

et 1 < Evayyqriquep < 5 avecp € [1;n]

Les catégories dans lesquelles a; peut étre classé sont dénotées comme
C:,Cy, ...,C, OU k est le nombre de catégories. Les catégories sont classées par
ordre décroissant, c'est-a-dire, C; >:->C;>-->C,. Si C,>C, et h<l, la
catégorie C, est préférée a la catégorie C;. Dans notre cas, k = 4 et l'ordre
décroissant : Fusionnelle > Alignée > Solidaire > Organisée.

Nous considérons le cas ou les catégories sont définies par des profils limites et
non par un profil central. En conséquence, une catégorie C,, est définie par un profil
supérieur et inférieur notés respectivement comme r,et 13, 4.

L'ensemble des profils limites est représenté par R = {ry, 1, ..., 1x4+1}. En outre,
I'évaluation de a; est censée se situer entre le pire profil r,,; et le meilleur profil
r;. Comme dans notre cas k = 4, nous aurons 5 profils limites. La Figure 31 montre
les valeurs des 5 profils limites qui sont définies par critere d'évaluation g; . Dans
cette premiere version de notre outil, nous considérerons les 5 profils comme

équidistants.
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Zone Fusionnelle
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Zone Solidaire

Zone Organisée
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Figure 31 Profils limites déterminants de chaque catégorie (Adapté de (Galvez, 2015))

Dans la méthode Flow Sort, a; est comparée a tous les profils de référence par

une méthode de classement. Par exemple, pour comparer a; et la limite r; dans le
critére g;, la différence d;(a;, ;) = g;(a;) — g;(r;) doir étre calculée. Ensuite, cette
différence est traduite dans un critére de préférence unique, noté¢ Pj(a;1;). Si
dj(a;,7;) = 0 alors P;(a; 1) = 0. Par contre, si d;(a;,7;) > 0 alors P;(a;,1;) = 1.

Ensuite, en considérant a; et le groupe des profils de référence, un score global

pour a; sur le critere g; est calculé comme indiqué dans I'équation (2).

k+1

. 1
() = |Ri|—-12[’°l(“i'rf) — Pi(7, a;)] (2)
=1

Avec I'équation (3), on calcule le flux net qui permettra de classer a; dans l'une
des catégories prédéfinies. g; étant I'évaluation de la dimension [, w; correspond
a la pondération de la dimension [. Ce flux net est ajusté pour obtenir une valeur

comprise entre 0 et 1 qui correspond a notre indicateur global.
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q
BRi(a) = ) wixgfi(a) ©)
=1

e Enfin, la classification de a; dans la catégorie C;, est basée sur le positionnement

de a; par rapport aux profils de référence r,et r,,1. Alors :
Cla) =Cp,  si ¢Fi(my) > PFi(a) = PRi(rner) (4)

A titre d'exemple, considérons a; un projet de collaboration client/fournisseur, I'évaluation

des pratiques résultantes est présentée dans le Tableau 14.

Tableau 14 Projet de collaboration a, : Evaluation des pratiques (source : notre

recherche)
Dimension j Pratique p Whoratique p Evayratique p gj(ay)
1.1 Outils et méthodes pour le développement 33% 1
Opérationelle 1.2 Phasage et jalonnement 33% 1 1.33333
1.3 Partage d'information 33% 2
2.1 Confidentialité/communication externe 25% 2
L 2.2 Diversité culturelle 25% 3
Organisationelle - — — 2.5
2.3 Dispositifs pour la Communication 25% 4
2.4 Taches, les roles et autonomie 25% 1
3.1 Valeurs morales des partenaires 17% 1
3.2 Définition des objectifs 17% 2
. 3.3 Création et répartition de valeur 17% 3
Stratégie - 2
3.4 Besoins en ressources 17% 4
3.5 Apports des partenaires 17% 1
3.6 Propriété intellectuelle 17% 1
4.1 Organisation de la filiere 33% 2
Ecosystéme 4.2 Image du projet dans I’environnement 33% 3 3
4.3 Intelligence stratégique 33% 4
. 5.1 Gérer les connaissances 50% 3
Humaine - 3.5
5.2 Cadre de travail favorable 50% 4

Compte tenu des catégories définies dans la section 4.5.1 et des pondérations de la
section 4.5.2, le Tableau 15 présente les résultats de la méthode Flow Sort pour

'exemple a,.
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Tableau 15 Exemple de calcul de l'indicateur global et affectation dans catégorie
associée (source : notre recherche)

Pi(ai13) — Pi(15, @)
wj | gj(ar) Dimension j rs =1 =2 r3=3 T, =4 =5 ¢j(ai)
20% 1.33 Opérationnelle 1 -1 -1 -1 -1 -0.75
20% 2.50 | Organisationnelle 1 1 -1 -1 -1 -0.25
20% 2.00 Stratégie 1 0 -1 -1 -1 -0.5
20% | 3.00 Ecosystéme 1 1 -1 -1 0
20% 3.50 Humaine 1 1 1 -1 -1 0.25
$(a1) -0.125
Indice 0.375
Catégorie Solidaire

L'indicateur 12CIP obtenu par la collaboration est de 0,37 sur 1, ce qui classe la
collaboration dans la catégorie « solidaire ». A ce stade de nos travaux, nous disposons
d’un outil d’évaluation des pratiques de collaboration basé sur un indicateur global et de
I'affectation de la collaboration a une classe de référence. L'étape suivante consiste a
pouvoir définir un modele qui permettra de générer des recommandations pour les

partenaires impliqués dans un projet d'innovation.

4.6 Proposition d’'un plan d’amélioration

Dans une collaboration client/fournisseur, les deux partenaires forment un espace
commun de nature temporaire, qui est créé dans le cadre d'un projet d'innovation
spécifigue. Dans ce contexte, bien que le référentiel présenté dans les étapes
précédentes permettre d’avoir une image claire de la capacité a collaborer dans un projet

d’innovation, il manque le lien avec les caractéristiques du dit projet d'innovation.

La performance en innovation du fait de la collaboration est influencée par différents
facteurs. En effet on peut poser I'hypothése que plus un projet est complexe et éloigné
du savoir-faire des deux partenaires, plus la collaboration devra étre étroite, et, plus les
pratiques devront attester d’'un fort niveau de maturité. Nous proposons trois types de

facteurs influents (voir Figure 32) :
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Capacité a
innover
fournisseur

Caractéristiques du
projet
+
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a générer de
I'innovation

Capacité a

innover client

Résultat du projet

commune et proximité
entre les partenaires

Figure 32 Influences de la collaboration client/fournisseur sur la capacité a innover des

partenaires (source : notre recherche)

L'espace commun entre les entreprises est constitué dans le cadre d'un projet
d'innovation spécifigue. Par conséquent, le niveau de maitrise minimum par
pratiqgue de I'espace commun sera influencé par les caractéristiques spécifiques
du projet comme la nouveauté et la complexité.

L’espace commun implique deux entreprises préexistantes (ou minimum) qui,
séparément, ont leurs propres caractéristiques et qui, en travaillant ensemble, ont
généré une histoire commune (événements vécus ensemble) qui déterminent la
relation entre elles. La collaboration sera menée différemment selon que les deux
partenaires se découvrent, consolident leur partenariat ou ont une longue
expérience commune. Cette histoire commune peut parfois aussi reposer sur une
proximité géographique comme le montre la recherche sur les clusters industriels.
Dans le projet, 'espace commun sera dépendant du comportement des personnes
impliquées, ce que (Koza & Lewin, 2000) appellent les liens informels. C’est la
dimension humaine (sociologique et psychologique) de la collaboration.

La capacité d'innovation fait également partie des caractéristiques des entreprises.
Ces capacités individuelles peuvent avoir un impact sur le potentiel de
collaboration, elles constituent donc un levier possible pour améliorer la

collaboration.
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En conséquence, parmi les trois types de facteurs, les caractéristiques spécifiques du
projet et la qualité de la relation entre les partenaires auront un impact sur le « niveau
minimum de maitrise ». D'autre part, la capacité d'innovation sert de support au pilotage
du projet de collaboration. L'influence de la capacité d'innovation des entreprises sur la
collaboration ne sera pas abordée dans cette version de l'outil et fait aussi partie des
perspectives de ce travail.

Notre travail réside donc dans l'identification de facteurs descriptifs du projet qui peuvent
influencer le « niveau minimum de maitrise » de chaque pratique de la collaboration et
une méthode d’évaluation de la qualité de la relation client/fournisseur. Ces aspects sont

décrits ci-dessous.
4.6.1 Etape 1 : Caractéristiques du projet d’innovation

Comme mentionné ci-dessus, I'espace commun créé entre le client et le fournisseur est
constitué dans le cadre dun projet d'innovation spécifigue. Par conséquent, la
connaissance des caractéristiques du projet donnera aux partenaires des pistes pour
organiser le pilotage du processus. Par exemple, un projet visant une innovation
incrémentale impose aux partenaires un défi différent de celui d'une innovation radicale.
Si cette différence n'est pas prise en compte dés le départ, il sera plus difficile de gérer

le projet et les résultats.

Comme indiqué dans la section 3.4.5, la littérature met en évidence différents facteurs du
projet d'innovation qui influencent le pilotage du processus de collaboration. Cependant,
il est difficile de classer les criteres par ordre d'importance seulement a partir d'une
analyse de la littérature. Pour cette raison, une enquéte a été menée auprés des
chercheurs et des industriels, afin de valider quels sont les facteurs du projet les plus
importants a prendre en compte dans le cadre de la collaboration (voir le questionnaire
en Annexe 2).

Dans cette enquéte, 7 criteres issus de la littérature ont été examinés : Complexité,
nouveauté, phase de démarrage, durée du projet, histoire commune, la différence de

taille et la distance géographique entre les partenaires. En plus de connaitre le
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classement des critéres, l'intérét du questionnaire est de savoir s'il y a d'autres criteres a
considérer et aussi, d'identifier les situations qui pourraient changer I'ordre de priorité des
critéres. Pour cette raison, les résultats de ce questionnaire comporteront une étude
guantitative pour l'analyse du classement des critéres et une étude qualitative pour

l'analyse des questions ouvertes qui visent a connaitre de nouveaux critéres.

Grace a la plate-forme d'enquéte Limesurvey, 42 réponses ont été enregistrées. Parmi
les réponses, 17 réponses correspondent a des experts issus du monde de la recherche
et 25 a des experts de l'industrie. Parmi les profils des répondants, il y a, des ingénieurs
de projet d’innovation, des chefs de projet R&D, des acheteurs seniors, des responsables

achats et des universitaires.

En ce qui concerne leur pratigue de co-innovation : 12 personnes participent
régulierement a des projets de co-innovation, 19 participent parfois, 2 deux personnes
n'ont participé qu'une seule fois et 3 personnes n'ont pas participé a des co-innovations
mais ont de I'expérience en innovation. Sur le nombre total de réponses, seules 6

personnes n‘ont aucune expérience en innovation.

Concernant les résultats de I'enquéte, le classement des criteres obtenus est indiqué
dans la Figure 33. En outre, un résumé des résultats de I'enquéte est disponible en
Annexe 3.
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Figure 33 Classement des criteres qui influencent un projet de co-innovation entre client
et fournisseur (source : notre recherche)

Le classement obtenu peut étre divisé en deux groupes. Les 4 critéres les plus importants
sont liés aux caractéristiques du projet d'innovation, alors que les 3 criteres les moins
importants sont associés aux caractéristiques des partenaires. Le fait que la distance
géographique soit la caractéristique la moins importante ne semble pas étrange pour les
chercheurs qui soutiennent que la proximité géographique n'est pas une condition

suffisante pour la coopération et l'innovation (Ben Letaifa & Rabeau, 2013).

Par ailleurs, dans le cas de la premiere et de la derniere place, il existe un consensus
clair entre les réponses des experts. Par contre, dans les facteurs situés dans les
positions intermédiaires, la variation des réponses est plus importante. Cette variation

dans les réponses peut étre due aux :

e Différents profils de répondants : des académiques et des industriels ont répondu
a I'enquéte. Parmi les réponses des industriels, on trouve des responsables R&D,
product owners, des PDG, des acheteurs, des chefs de projets, des responsables
de développement et des ingénieurs d'études. Par conséquent, la variation dans
les réponses peut étre due au fait que les priorités des répondants sont influencées
par la formation, la fonction et/ou I'expertise de chacun. Ceci malgré I'expérience

commune en innovation.
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e Secteurs d'activités ou aux types d'entreprises : Parmi les réponses, il y a des
personnes appartenant a différents secteurs d'activité. Il y a des réponses
d'universitaires et/ou de chercheurs qui appartiennent a des universités ou a des
centres de recherche et il y a aussi des personnes qui travaillent dans I'industrie
automobile, le confort thermique, le ferroviaire, la métallurgie (globalement les
matériaux) et la chimie, la pharmacie (produits formulés), entre autres. D'autre
part, dans l'enquéte, le secteur d'activité est souligné comme l'un des facteurs
influencant la hiérarchisation des criteres. Ainsi, ces résultats suggerent que
chaque secteur d'activité a un ordre de priorité différent en ce qui concerne les
risques ou les facteurs liés a un projet d'innovation. Par conséquent, dans un projet
de collaboration entre des entreprises de différents secteurs d'activité, les équipes
seront confrontées a une différence de priorités et d'intéréts.

La variation des réponses a l'enquéte met en évidence la difficulté de gérer un projet de
collaboration entre client et fournisseur, car outre les différences culturelles, les
ressources et les connaissances des entreprises, il existe des différences de priorités et
d'intérét au niveau individuel et dans le secteur d'activité. L'alignement des entreprises

sur le projet est donc un facteur important.

Pour le développement de notre outil, 6 des 7 caractéristiques trouvées dans la littérature
sont aussi validées par l'enquéte. La durée du projet a été exclue car elle est déja
considérée par ailleurs comme dans la nouveauté du projet. Les 6 criteres peuvent étre
regroupés en deux groupes. D'une part, il y a les caractéristiques du projet telles que la
complexité, la nouveauté et la phase de démarrage, qui définissent le niveau d'exigence
de base que le projet nécessite. D'autre part, nous retrouvons les caractéristiques des
entreprises qui peuvent augmenter ou diminuer cette exigence (histoire commune,
différence de taille et distance géographique entre partenaires). Chacun des facteurs est

décrit et évalué comme suit (Tableau 16) :
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Tableau 16 Caractéristiques d'un projet et échelles d'évaluation (source : notre

recherche)

Critére

Commentaire

Evaluation

Complexité
du projet

Une innovation peut entrainer un
changement sur le produit, les
services associés, les procédés de
fabrication, la maniére de vendre et
le « business model » (Claire et al.,
2014). L’innovation peut aussi
changer le marché ciblé. Plusily a
de ces variables impactées, plus on
considere que le degré du projet est
fort.

Evaluation de l'impact de I'innovation sur

* Le produit/service

* Le processus de fabrication
* Le marché

» La commercialisation

* Le « business model »

Sur une échelle a quatre niveaux (faible,
modéré, fort et complet).

Nouveauté
du projet

La nouveauté du projet est liée a la
disponibilité de l'information.
Lorsque linnovation impose des
études longues dans I'entreprise et
lorsqu’elle a un impact sur les
usages du client alors le degré de
nouveauté du projet est élevé.

Evaluation de l'impact de I'innovation sur

 La durée des études (6mois, de 6 mois
a lan, de 1 a 3 ans, plus de 3 ans)

* Le changement d’habitudes pour le
client (faible, modéré, fort et complet)

Phase de
démarrage
du projet

Un projet dinnovation peut
commencer a différents stades du
processus dinnovation, de la
créativité au lancement du produit.
Chaque étape implique des besoins
différents en termes de ressources
et de compétences.

Le projet peut démarrer en 5 étapes :
* Identification d’opportunités

* Création des concepts
 Développement

* Test

* Lancement

Histoire
commune

Lors d’'une premiére collaboration, il
existe des procédures, des
protocoles et des processus que les
partenaires  doivent  découvrir.
L’existence d’expériences
antérieures de co-innovation peut
faciliter le développement d’un
nouveau projet collaboratif.

L'histoire commune dépend du nombre
de fois ou les partenaires ont développé
ensemble un projet d'innovation :

» Jamais

* Une seule fois
* Parfois

* Réguliérement
» Toujours

Différence de
taille

La différence de taille entre les
partenaires impliqués dans la co-

innovation doit étre prise en

En France, les entreprises peuvent étre
classées en fonction du nombre de
salariés (CEDEF, 2019) :
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compte. En plus du rapport de force | « Microentreprise : entreprise dont
et du pouvoir de négociation, la | I'effectif est inférieur a 10 personnes.
différence de taille entre les|. PME : entreprise dont leffectif est
partenaires est liee aux différences | inférieur a 250 personnes.

de niveau de compétences et de
ressources

* ETI : entreprise de taille intermédiaire,
dont Tleffectif est inférieur a 5000
personnes.

* Grande entreprise : entreprise qui ne
peut pas étre classée dans les
catégories précédentes.

L'évaluation de la différence de taille se
fait en comparant la taille des deux
partenaires.

Une  collaboration  peut se
développer avec des équipes dans
différentes fonctions et régions ou
Distance différents pays. Par conséquent, | * Dans la méme ville ou agglomération
géographique
entre
partenaires

En ce qui concerne la distance
géographique, les partenaires sont...

motivés par la mondialisation, les | « Dans la méme région
projets collaboratifs doivent de plus | . pans le méme pays
en plus tenir en compte des
séparations temporelles et
géographiques.

*Dans  différents pays  (échelle
internationale)

4.6.2 Etape 2 : Evaluation de la qualité de la relation client/fournisseur

Une collaboration exige des compétences pour travailler avec les partenaires, comme
par exemple, les capacités relationnelles (Melander, 2018). Dans le contexte de la
relation client-fournisseur, la Plateforme Automobile (PFA) mentionne que I'obtention de
gains de performance économique des entreprises, en situation de client ou fournisseur,

repose de plus en plus sur une relation forte et de qualité (PFA, 2017).

Pour évaluer la qualité de la relation entre un client et un fournisseur, le PEAK
Collaborative Index (PCI)© est retenu comme outil d'évaluation. Afin de pouvoir utiliser
cet outil, Thésame-Peak a accordé au laboratoire ERPI une autorisation pour utiliser le
guestionnaire du Peak Collaborative Index dans le cadre de cette recherche (voir

l'autorisation en Annexe 4).
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Le PCI est un outil qui résulte de la recherche et qui permet d'avoir une vision large de

18 compétences relationnelles (voir Tableau 17). Le choix de cet outil se justifie par :

e La bonne maitrise de l'outil par notre partenaire Thésame pour ce travail de

recherche,

e Le fait qu'il ait été validé et éprouvés par des tests en entreprise depuis plusieurs

années.

Tableau 17 Les compétences relationnelles évaluées dans le PEAK Collaborative

Index© (Blanc et al., 2010)

Compétence Items dans I'enquéte PEAK
Reconnaissance Lorsque mon partenaire porte une appréciation sur le travail réalisé
positive ensemble, il voit d'abord ce qui va bien
Courtoisie Mon partenaire fait preuve, en toute circonstance, de courtoisie
Retenue Face a un événement négatif, mon partenaire réagit a chaud, sans
retenue
Disponibilité Mon partenaire n'est jamais disponible en cas de besoin

Equilibre relation

Mon partenaire recherche uniguement sa performance, au détriment de
nos intéréts

Intégrité

Mon partenaire respecte strictement les régles de droit

Concurrence loyale

Mon partenaire gére les relations de concurrence sur la base de critéres
objectifs

Justification

Mon partenaire n'explique pas, n'‘argumente pas et ne justifie pas ses
décisions

Fiabilite

Mon partenaire ne respecte pas ses engagements contractuels

Objectivité

Mon partenaire fonde ses jugements, propos et décisions sur des faits
précis

Progrés partagé

Mon partenaire cherche a nous faire progresser

Honnéteté
intellectuelle

Mon partenaire dit ce qu'il pense et pense ce qu'il dit

Consistance

Les décisions prises par mon partenaire s'inscrivent dans une stratégie
de collaboration claire
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En cas de difficulté, mon partenaire cherche a dégager sa

Solidarité g
responsabilité

Développement Mon partenaire nous aide a développer nos compétences mobilisées

compétences dans le cadre de nos projets communs
Transparence Mon partenaire est pleinement transparent dans I'échange
Horizon Mon partenaire ne nous propose qu'un horizon a court terme

Mon partenaire ne cherche jamais a améliorer la relation de sa propre

Proactivité o b
initiative

Comme le montre I'exemple de la Figure 34, chacune des compétences relationnelles
est évaluée sur une échelle de 10 niveaux allant du « pas du tout » (niveau 1) au « tout
a fait » (niveau 10). Sur la base de I'évaluation des 18 compétences, une moyenne est

calculée pour obtenir l'indicateur PCI.

Peak Collaborative Index ©

Le PEAK Collaborative Index © est un outil permettant d'évaluer la qualité de la relation
client/fournisseur.

Ci-dessous, merci de donner votre appréciation (entre "pas du tout" et "tout a fait") concernant 18
compétences collaboratives.

* En général, nos interlocuteurs dans I’entreprise partenaire...

1 (Pas 10 (tout
du tout) 2 3 4 5 6 7 8 9 a fait)
...voient d'abord ce
qui va bien lorsqu’ils
portentune O O O O O O O @)
appréciation sur le
travail réalisé
...font, en toute
circonstance, preuve O O O
de courtoisie

Figure 34 Capture d’écran du questionnaire Peak Collaborative Index
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4.6.3 Etape 3 : Modeéle relationnel : Comment obtenir le niveau exigé par

le projet ?

Dans les sections précédentes, les critéres qui déterminent les exigences du projet pour
la gestion du partenariat ont été présentés. Cependant, un mécanisme est nécessaire
pour intégrer toutes ces variables afin d'identifier le niveau minimum de maitrise

nécessaire au projet pour les pratiques de collaboration.

La troisiéme étape vise donc a proposer un modele permettant d'intégrer les exigences
du projet et la nature de la relation client/fournisseur pour obtenir le niveau exigé par le
projet au regard des pratiques de collaboration. En comparant ce niveau minimum de
maitrise avec le niveau de maturité identifié avec le questionnaire d'évaluation, les
pratiques qui nécessitent une évolution de leurs performances sont identifiées. Si une
pratique apparait comme un point a améliorer dans la collaboration, une recommandation
sera faite a partir de la grille de maturité associée a cette pratique. Ceci constituera alors
le niveau minimum a atteindre par les partenaires pour améliorer la collaboration.

En conséquence, comme l'indique la Figure 35, les variables d'entrée du modéle sont
des questionnaires destinés a recueillir le niveau de maturité des pratiques de
collaboration, les caractéristiques des partenaires et du projet, ainsi que la qualité de la
relation. En ce qui concerne les outputs, le modele doit fournir un rapport avec l'indice
global actuel et I'indice exigé par le projet, ainsi qu'un niveau plus détaillé avec le niveau

de maturité actuel de chaque pratique et le niveau exigé par le projet.
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Recueil du degré de Création du Calcul de I'Indice de
maturité des pratiques tableau de Collaboration/Co- Indice I2CIP et
de collaboration: v profil de | innovation potentielle profil actuels
18 grilles de maturité réponse (12CIP)
_______________ .
Questionnaire de |
caractérisation du projet : Lancement
| ; -
Phase de démarrage du Développement - - 5 Mise en
projet: ) II Corcepis classe selon IT2C1P Proposition ceuvre
Identification | Identification . d’améliorati concrete a
o L L | d'opportunités calculé: £ d sali
opportunités, création des | Organisée, solidaire on des realiser pour
concepts, développement, I . . alignée ol ’fusionnellé pratiques augment_er la
test ou lancement | | Positionnement du projet maturité
|
Autres critéres: | l
Complexité, nouveauté, : Exigence
his,toire commune, | profil-entreprise
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Figure 35 Intrants et sortants du modele relationnel (source : notre recherche)
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La démarche suivie pour élaborer le modeéle relationnel est présentée ci-dessous :
Phase de démarrage

Le premier critéere a prendre en compte pour définir le niveau exigé pour chaque pratique
est la phase de démarrage du projet d'innovation. Pour ce critéere il y a 5 possibilités :
identification d’opportunités, création des concepts, développement, test et lancement.
On considére que l'influence de chacune des autres variables sur les pratiqgues de
collaboration dépend de I'étape du processus d'innovation. A titre d'exemple, I'impact de
la complexité du projet sur les pratiques de collaboration au stade de l'identification des
idées peut étre plus important qu'au stade du lancement du projet. Pour cette raison, une
analyse de l'impact des variables (complexité, nouveauté, histoire commune, différence
de taille et distance géographique) sur chacune des 18 pratiques de collaboration dans
chacune des 5 étapes possibles du processus a été réalisée. Elle a mobilisé 3 experts
en pilotage de I'innovation et a donné lieu a la rédaction de 5 matrices d’impact. Notons
bien évidemment que ces matrices représentent a ce stade un état de la connaissance
sur la collaboration mais qu’elles devront étre revues régulierement pour constituer une
véritable base de connaissances. Cette analyse a permis de générer cing matrices
d'impact comme le montre I'exemple du Tableau 18 pour I'étape de création des
concepts. Elles reprennent a chaque fois :

e Nos cing dimensions : stratégie, organisationnelle, opérationnelle, écosysteme et
humaine.

e Nos deux groupes de critéeres : les caractéristiques du projet (complexité et
nouveauté) et les caractéristiques des partenaires (distance, histoire et différence
de taille entre les partenaires).

Le remplissage d’'une matrice se fait selon la codification suivante :

e L'exigence des caractéristiques du projet sur les pratiques a été définie sur une
échelle a trois niveaux : Exigence faible (0), exigence moyenne (0,5) et exigence
forte (1).
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e Dans les caractéristiques des partenaires, la distance et la différence de taille entre
les partenaires sont considérées comme des critéres qui rendent la collaboration
plus difficile, alors que I'histoire commune favorise la collaboration. Pour cette
raison, I'impact des deux premiers critéres sur les pratiques de collaboration est
défini avec un signe négatif et I'impact de I'histoire commune est défini avec un
signe positif.

e Le tableau doit étre lu de la colonne vers la ligne. C'est-a-dire, quel est I'impact du
critere « X » (complexité, nouveauté, etc.) sur la pratique «y » (une des 18
pratigues) dans la phase « z» (identification des opportunités, création de

concepts, etc.).
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Tableau 18 Exemple de matrice d'impact pour j=2 (phase de Création des concepts)
(source : notre recherche)

Facteur Facteur Facteur | Facteur | Facteur
complexité,| Nouveauté;, Distance;,| Histoire;;| Taille
Dimension Opérationnelle
1.1 OU'[I|S, et méthodes 1 1 1 1 0
pour le développement
1.2 Phasage et 1 1 1 1 0
jalonnement
1.3 Partage d'information 0.5 0.5 0 1 0
Dimension
Organisationnelle

2.1 Confidentialite/ 1 1 1 1 0
communication externe
2.2 Diversité culturelle 0 1 -1 1 -1
2.3 Dispositifs pour la 1 05 1 1 1
Communication
2.4 Taches, roles et 1 1 1 1 0
autonomie

Dimension Stratégie
3.1 Valeurs morales des 0 1 0 1 1
partenaires
3.2 Définition des objectifs 1 1 0 0 -1
3.3 Création et repartition 1 05 1 1 1
de valeur
3.4 Besoins en ressources 1 1 0 0 -1
35 App_orts des 1 1 0 0 1
partenaires
3.6 Propriété intellectuelle 1 1 0 0.5 0

Dimension Ecosystéme

41 Organisation de la 0.5 05 0 0 0
filiere
4.2 Aura du projet 0 0.5 0 0 0
4.3 Intelligence stratégique 1 1 -0.5 0.5 -1

Dimension Humaine
il ey s 0.5 0.5 0 0 0
connaissances
5.2 Cadre de travail 1 05 1 05 1
favorable
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Complexité/Nouveauté du projet

Le deuxieme groupe de variables a prendre en compte sont celles liées a la difficulté du
projet : la complexité et la nouveauté. Dans ce cas, nous décidons d'évaluer quelle

variable a le plus grand impact sur chaque pratique, comme le montre I'équation (7).

Pour calculer I'impact de la complexité (Impact Complexité;;)(voir équation (5)), nous
prenons en compte le facteur d'impact de la complexité sur la pratique i qui est utilisé
lorsque le projet déemarre a l'étape j (Facteur complexité;;) et I'évaluation de la
complexité du projet (EvaComplexité). L'évaluation de la complexité est obtenue a partir
du questionnaire auquel I'entreprise répond. Parallélement, I'impact de la nouveauté est

calculé (Impact Nouveauté;;) avec I'équation (6).

Impact Complexité;; = Facteur complexité;; x EvaComplexité (5)
Impact Nouveauté;; = Facteur Nouveauté;; x EvaNouveauté (6)
Exigence projet ;; = max(Impact complexité;;, Impact Nouveauté ;;) 7)

VieN,i=1,..,18

VieNj=1..,5

Distance/Histoire commune/Différence de taille

Le troisieme groupe de variables est lié au profil des partenaires. Cela signifie qu'a

I'exigence de base proposée par la complexité et la nouveauté (Exigence projet ;j),
s'ajoutent l'impact de la distance géographique, I'impact de I'histoire commune et la
différence de taille. De ce calcul, comme le montre I|'équation (11), on obtient

I'Exigence profil;;, qui est l'exigence des caractéristiques du projet et des

caractéristiques des partenaires sur la pratique i i dans I'étape j.
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Impact distance;; = 0.25 x Facteur Distance;; *x EvaDistance (8)
Impact Histoire;; = 0.25 * Facteur Histoire;; x EvaHistoire (9)
Impact Taille ;; = 0.25 x Facteur Taille;j * EvaTaille (10)

Exigence profil;; = Exigence projet ;j — Impact distance;;

(11)
—Impact Histoire;; — Impact Taille ;

Vie N i=1,..,18
VieN j=1,.,5
avec:

Facteur Distance;;: Facteur d'impact de la distance sur la pratique i a l'étape j

EvaDistance: Evaluation de la distance entre les partenaires

Facteur Histoire;;: Facteur d'impact de l'histoire commune sur la pratique i a l'étape j
EvaHistoire: Evaluation de l'histoire commune entre les partenaires

Facteur Taille;;: Facteur d'impact de la dif férence de taille sur la pratique i a lI'étape j

EvaTaille: Evaluation de la dif férence de taille entre les partenaires

Les variables EvaDistance, EvaHistoire et EvaTaille, correspondent aux réponses
données par l'entreprise en utilisant les échelles présentées précédemment dans le
Tableau 16.

Qualité de la relation

Le quatrieme groupe de variables est l'intégration de la qualité de la relation au calcul du
niveau exigé pour chaque pratique. Grace aux résultats du Peak Collaborative Index et
a I'équation (12), on obtient I'Exigence totale;; qui représente la valeur du niveau exigé
par le projet pour la pratique i dans la phase initiale j. La variable Exigence totale;; prend

en compte l'impact des trois groupes de criteres ci-dessus : la difficulté du projet
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(complexité et nouveauté), le profil des partenaires (distance géographique, différence
de taille et histoire commune) et la qualité de la relation entre les partenaires (Peak
Collaborative Index).

Exigence profil;j + 0.25 * EvaPCI, EvaPCI < 0.5

Exigence totale;; = { Exigence profil ;;, EvaPCI > 0.5 (12)

ij
avec :
VieN,i=1,..,18
VieN,j=1,.,5
Exigence totale;;: Exigence pour la pratique i a l'étape j
EvaPCI: Evaluation du Peak Collaborative Index des partenaires
Niveau exigé

Finalement, le niveau de maturité exigé pour chacune des pratiques du projet correspond

aux niveaux de I'équation (13).

( 1, Exigence totaleij =0
2, 0 < Exigence totale;j < 0.25
Niveau exigé;; =43, 0.25 < Exigence totale;; < 0.5 (13)

L4, 0.5 < Exigence totale;; < 0.75
5, 0.75 < Exigence totale;; < 1

avec :
VieNi=1,..,18
ViEN,j=1..,5
Niveau exigé;j: Niveau exigé pour la pratique i dans le projet
Finalement, grace aux équations présentées ci-dessus, il est possible de connaitre le

niveau de maturité exigé pour chaque pratique au regard des caractéristiques spécifiques

du projet. En comparant |'évaluation des pratiqgues avec le niveau exigé, il est possible
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de savoir quelles sont les pratiques qui nécessitent une progression de leur niveau de

maturité.
4.6.4 Exemple d'utilisation du modele

A titre d'exemple du fonctionnement du modéle relationnel, nous procédons a l'analyse
d'un projet qui présente les caractéristiques proposées dans le Tableau 19. L'objectif de
ce projet est de mettre en place un pilotage par flux tiré client/fournisseur. Le fournisseur
pilote I'approvisionnement des stocks du client directement en fonction des données de
consommation de ses stocks. Cela expliqgue que le projet implique un fort changement
dans les procédés de fabrication et que la durée des études est de plus de 3 ans. Un
autre aspect a souligner est que malgré le développement régulier de projets communs,
la qualité de la relation est évaluée comme moyenne. Cette situation pourrait étre liée a

la différence notoire dans la taille des partenaires.

Tableau 19 Caractéristiques d'un projet en flux tiré C/F (source : notre recherche)

Caractéristiques du projet
Phase de démarrage : A quelle phase le projet démarre-t-il 2 | Création des concepts
Distance entre entreprises Dans le méme pays
Histoire commune entre part_enaire’s ; Combien de fois les Régulierement
partenaires ont-ils innové ensemble ?
Taille de votre entreprise Grande entreprise
Taille de votre partenaire Microentreprise
Indice PCI 5
Complexité
Changement sur le produit/service Faible
Changement sur les procédés de fabrication Fort
Changement sur le marché Faible
Changement sur la commercialisation Faible
Changement sur le « business model » Faible
Nouveauté
Nouveauté sur la durée des études De 6 moisa lan
Nouveauté sur les usages du client Faible
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De cette configuration de projet, nous obtenons les valeurs du Tableau 20. Pour obtenir
ces valeurs, les évaluations des caractéristiques du Tableau 19 sont normalisées pour

obtenir des valeurs comprises entre 0 et 1.

Tableau 20 Evaluation des caractéristiques du projet (source : notre recherche)

Caractéristique Valeur
Phase de démarrage (j) 2
EvaPCl 0,50
EvaComplexité 0,25
EvaNouveauté 0,25
EvaDistance 0,66
EvaHistoire 0,75
EvaTaille 1

Puis nous proposons de poursuivre cet exemple en calculant le niveau exigé pour la
pratiqgue i =1 "Outil et méthodes pour le développement". Dans ce cas, les facteurs
d'influence de chacune des caractéristiques sur la pratique i = 1 sont récupérés de la
matrice j = 2 "Création des concepts" (voir Tableau 21).

Tableau 21 Facteurs d'influence des caractéristiques du projet sur la pratique i=1 a
I'étape j=2 (source : notre recherche)

Facteur 1
complexité, ,
Facteur 1
Nouveauté,
Facteur 1
Distanceq,
Facteur 1
Histoire,
Facteur 0
Taille 12

A partir du Tableau 20 et du Tableau 21, le niveau exigeé pour la pratique i =1 peut étre

calculé, donnant les résultats suivants (Tableau 22) :
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Tableau 22 Calcul du niveau exigé pour la pratique i=1 a I'étape j=2 (source : notre

recherche)

Critére Calcul | Equation
Impact Complexité,, 0,25 (5)
Impact Nouveauté,, 0,25 (6)
Exigence projet 1, 0,25 (7)

Impact distance,, -0,16 (8)
Impact Histoire;, 0.18 (9)
Impact Taille 4, 0 (20)
Exigence profil,, 0,23 (11)
Exigence totale, 0,23 (12)
Niveau exigé, 2 (13)

En conclusion, compte tenu des calculs effectués et au regard des caractéristiques du

projet, la pratigue i =1 devrait avoir une performance qui corresponde au profil du

niveau 2 de la grille de maturité. Le méme calcul effectué pour la pratique i=1 est fait pour

le reste des pratiques, donnant les résultats du Tableau 23.
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Tableau 23 Exemple de Calcul des exigences maximales (source : notre recherche)

. Exigence
Exigence .
. profil . .
Pratique proj et,',; ., (Distance/ Exigence NIV.ea,u
(Complexité/ o totale; | exigéy
Nouveauté) h15t'o1re/
taille)
Dimension Opérationnelle
1.1 Ouitils et méthodes pour le développement 0,25 0,23 0,23 0,25
1.2 Phasage et jalonnement 0,25 0,23 0,23 0,25
1.3 Partage d'information 0,25 0,06 0,06 0,25
Dimension Organisationnelle
2.1 Confidentialité/communication externe 0,25 0,23 0,23 0,25
2.2 Diversité culturelle 0,13 0,27 0,27 0,50
2.3 Dispositifs pour la Communication 0,25 0,48 0,48 0,50
2.4 Taches, réles et autonomie 0,25 0,23 0,23 0,25
Dimension Stratégie
3.1 Valeurs morales des partenaires 0,25 0,31 0,31 0,50
3.2 Définition des objectifs 0,25 0,50 0,50 0,50
3.3 Création et répartition de valeur 0,25 0,48 0,48 0,50
3.4 Besoins en ressources 0,25 0,50 0,50 0,50
3.5 Apports des partenaires 0,25 0,41 0,41 0,50
3.6 Propriété intellectuelle 0,25 0,16 0,16 0,25
Dimension Ecosystéme
4.1 Organisation de la filiere 0,25 0,25 0,25 0,25
4.2 Aura du projet 0,25 0,25 0,25 0,25
4.3 Intelligence stratégique 0,25 0,58 0,58 0,75
Dimension Humaine
5.1 Gérer les connaissances 0,25 0,25 0,25 0,25
5.2 Cadre de travail favorable 0,25 0,67 0,67 0,75

En comparant le niveau exigé par les caractéristiques du projet et le positionnement de
chacune des pratiques dans l'un des 5 niveaux de maturité, il est possible d'identifier
guelles sont les pratiques sur lesquelles des recommandations doivent étre faites. Il ne
faut pas oublier que le positionnement des pratiques dans les grilles de maturité est le

résultat de I'application du questionnaire d’évaluation.

Comme le montre le Tableau 24, sept pratiques sont a priori en dessous du niveau exigé,

cependant, dans des pratiques telles que la « propriété intellectuelle » et « valeurs
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morales des partenaires », les partenaires devront faire un effort plus important que dans

d'autres telles que la « diversité culturelle ».

Tableau 24 Exemple de comparaison du niveau actuel et du niveau requis par le projet
de chacune des pratiques de collaboration (source : notre recherche)

Niveau
Pratique l,\A“c\:ﬁJ aeL|1 d exgjri?é:te du Ecart Plan d'action
(Niveau exigé;;)
Opérationnelle 0,08 0,25
éélv ggggeﬁg‘ftmdes FUIF 0 0,25 1 | RECOMMENDATION
1.2 Phasage et jalonnement 0 0,25 1 |RECOMMENDATION
1.3 Partage d'information 0,25 0,25 0 OK
Organisationnelle 0,38 0,38
g;iecrlrcl)gfldentlallte/communlcatlon 0.25 0,25 0 OK
2.2 Diversité culturelle 0,5 0,50 0 OK
e o5 o0 0 o
2.4 Taches, réles et autonomie 0 0,25 1 |RECOMMENDATION
Stratégie 0,25 0,50
3.1 Valeurs morales des partenaires 0 0,50 2 | RECOMMENDATION
3.2 Définition des objectifs 0,25 0,50 1 |RECOMMENDATION
3.3 Création et répartition de valeur 0,5 0,50 0 OK
3.4 Besoins en ressources 0,75 0,50 0 OK
3.5 Apports des partenaires 0 0,50 2 |RECOMMENDATION
3.6 Propriété intellectuelle 0 0,25 1 |RECOMMENDATION
Ecosystéme 0,50 0,42
4.1 Organisation de la filiere 0,25 0,25 0 OK
4.2 Aura du projet 0,5 0,25 0 OK
4.3 Intelligence stratégique 0,75 0,75 0 OK
Humaine 0,63 0,50
5.1 Gérer les connaissances 0,5 0,25 0 OK
5.2 Cadre de travail favorable 0,75 0,75 0 OK
fefEE d?nf‘%'\';?i%;at'onl co- 0,375 0,38 AMELIORATION

En continuant avec l'exemple de la pratique i =1 « Outil et méthodes pour le
développement », cette pratique a été positionnée au niveau le plus bas de la grille de

maturité, mais le modéle relationnel suggére que dans le cadre de ce projet spécifique,
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cette pratique devrait étre positionnée au deuxieme niveau de maturité. Autrement dit,
actuellement, les partenaires effectuent les taches qui leur sont assignées sans
communiquer les méthodes et les outils qu'ils utilisent. Or, dans le cadre de la
collaboration, les partenaires doivent assurer l'alignement sur les principaux outils
techniques afin de garantir la compatibilité. De la méme maniere, pour chacune des
pratiques, il y aura une situation actuelle et une situation suggeérée.

Définition de la phase de démarrage du projet:
Positionnement du projet sur I'une des 5 étapes de démarrage

v

Caractérisation du projet:
Evaluation de I'impact de la complexité et de la nouveauté du projet sur les
pratiques de collaboration

v

Caractérisation des partenaires:
Evaluation de I'impact de I'histoire commune, de la distance géographique et de la
différence de taille entre les partenaires sur les pratiques de collaboration

¥ |

Caractérisation de la relation C/F
Evaluation de I'impact de la qualité de la relation sur les pratiques de collaboration
basée sur les résultats du « Peak Collaborative Index »

v

Niveau minimum de maitrise:
Identification du niveau minimum de maitrise des pratiques par rapport aux
caractéristiques du projet

v

Identification des pratiques a améliorer:
Comparaison du niveau minimum identifié et du niveau actuel de maturité des
pratiques de collaboration obtenues avec le questionnaire d'évaluation

Figure 36 Démarche d'identification des pratiques a améliorer dans le cadre du projet
de collaboration (source : notre recherche)
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En résumé, comme le montre la Figure 36, le modéle commence par l'identification de la
phase de démarrage du projet et se termine par l'identification des pratiques a améliorer
dans le cadre d'un projet collaboratif. Les résultats du modele relationnel sont résumés
dans un rapport de diagnostic qui comprend les indicateurs globaux et suggérés de la

collaboration, ainsi gu'une analyse plus détaillée au niveau de la pratique.

4.7 Conclusion

Ce chapitre présente le processus de conception d'un outil de diagnostic de la capacité
d'innovation entre client et fournisseur dans le cadre d'un projet d'innovation. Grace a
I'évaluation de 18 pratiques liées a la collaboration, les partenaires peuvent avoir un état
actuel du processus de collaboration. De plus, le diagnostic peut proposer des pistes
d'amélioration spécifiques au projet en cours par une caractérisation du projet et de la

gualité de la relation client/fournisseur.

Notre outil de diagnostic comporte certaines caractéristiques que nous souhaitons

souligner :

e Le diagnostic n'est pas basé sur I'évaluation des variables d'entrée ou de sortie du
projet, mais se concentre sur I'évaluation de 18 pratiques internes de la
collaboration.

e Grace al'utilisation de grilles de maturité comme méthode d'évaluation de chacune
des 18 pratiques, il est possible de connaitre a la fois le niveau de maturité actuel
de chacune des pratiques et les états de progression possibles pour atteindre un
niveau de maturité plus élevé.

e Chaque niveau de maturité est décrit par des phénomenes observables qui
permettent aux partenaires de se positionner dans l'un des cing niveaux de
maturité pour chaque pratique. En outre, les personnes réalisant I'évaluation
doivent prouver par des faits que le niveau choisi est celui qui représente le mieux
la situation actuelle de la pratique.

e L'évaluation de chaque pratique est intégrée dans un indicateur global appelé
« Indice de Collaboration/Co-Innovation Potentielle (I2CIP) », qui permet de
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classer la collaboration dans l'une des quatre catégories proposées. Chaque
catégorie a des caractéristiques différentes et représente un profil de collaboration
spécifiqgue. Grace a l'indicateur et a la catégorisation, il est possible de comparer
la collaboration en cours avec d'autres projets déja réalisés.

e Le diagnostic permet d'obtenir une liste de recommandations a partir de la
comparaison de la situation actuelle de chacune des pratiques avec une situation
suggérée. La situation suggérée est obtenue a partir des exigences posées par
les caractéristiques du projet et la relation entre les partenaires. Tous ces résultats

sont résumeés dans un rapport de diagnostic qui est envoyé aux partenaires.

A lissue de ce chapitre nous disposons d’un outil fonctionnel qui doit étre testé en
situation réelle pour juger de sa pertinence. L'ensemble de la phase expérimentale est
présenté dans le chapitre suivant.
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CHAPITRE 5 : IMPLEMENTATION ET VALIDATION

Table des matiéres du chapitre :
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5.1 Introduction

Différentes étapes de construction théoriques et pratiques ont fagconné notre outil
permettant d'évaluer la capacité a collaborer entre un client et son fournisseur impliqués
dans un projet d’'innovation. Cet outil repose sur 18 pratiques internes, qui sont évaluées
par des grilles de maturité et traitées par une méthode multicritere. Le tout sert a générer

des recommandations pour les partenaires impliqués dans un projet d'innovation.

Poursuivant la construction de l'outil, I'objectif de ce chapitre est la confrontation de notre
proposition a des cas réels d'évaluation de cette « capacité a... ». L'idée est de pouvoir
tester la pertinence du référentiel par rapport a différentes configurations de projets et

d'acteurs.

La premiére partie de ce chapitre présente I'approche méthodologique par études de cas

qui va permettre de tester notre outil d'évaluation. Puis, nous décrivons les deux études

de cas qui vont nous permettre d’améliorer notre outil. Les suggestions recensées portent

a la fois sur la forme et le fond de I'outil, ainsi que sur la maniere dont I'évaluation est

réalisée.

5.2 L’études de cas comme méthodologie pour tester notre
proposition

Notre outil a été construit a travers différentes étapes qui ont associé théorie et avis
d'experts. Cependant, pour continuer la construction itérative de notre proposition, il est
nécessaire de tester la pertinence de notre outil dans un contexte d'évaluation réelle. En
d'autres termes, il est nécessaire de tester l'adaptabilité de l'outil a différentes
configurations d'acteurs et de projets, ainsi que I'adoptabilité par les gestionnaires et son
utilité comme outil de prise de décision. Par conséquent, les études de cas constituent

une méthodologie applicable dans ce contexte.

Yin (2017) définit les études de cas comme : « une méthode empirique qui permet
d'étudier un phénoméne contemporain (le « cas ») en profondeur et dans son contexte

réel, en particulier lorsque les limites entre le phénomene et le contexte ne sont pas
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clairement évidentes ». La prise en compte du contexte différencie les études de cas
d'autres méthodologies telles que I'expérimentation qui tente de « contréler » le contexte
et I'enquéte qui a une vision limitée du contexte. Cependant, le méme auteur mentionne
gu'une des difficultés des « études de cas » est de délimiter ce qui reléve du cas ou ce
qui lui est externe. Dans notre situation, par exemple, il est important de délimiter les
frontieres entre le projet de collaboration et les projets courants des -entreprises

participantes.

L'une des justifications de l'utilisation des études de cas concerne la limitation des
méthodes quantitatives lors d'un besoin d'explication holistique et exhaustif des
problemes (Zaidah & Zainal, 2007). Dans ce sens, |'un des avantages des études de cas
est qu'elles permettent de travailler avec différentes sources d'information, tant
gualitatives que quantitatives (Chetty, 1996). Toutefois, cela rend critique la phase de

conception de I'étude de cas.

Alors que I'étude de cas est généralement utilisée comme une méthode exploratoire pour
la description d'une situation, dans nos travaux, elle sera utilisée pour confronter un
modele « théorique » (I'outil d'évaluation) avec un contexte d'évaluation réel pour lequel
il a été créé (processus de collaboration client/fournisseur). De plus, nous serons dans
un contexte de cas multiples étant donné la variété des projets de collaboration qui
existent. En effet, un seul cas ne nous permettrait pas de tester la sensibilité de notre

outil a différentes configurations de projets et d'acteurs.

Dans le contexte des études de cas multiples, la démarche commence par la sélection
des cas et la conception du protocole de collecte des données, suivie par la réalisation
des études de cas a proprement dit, I'analyse individuelle des données, I'élaboration des
conclusions du croisement des cas et la proposition d'amélioration par rapport a la théorie
initiale (Yin, 2017).

Dans notre cas, la sélection des cas se fait en pensant a la contribution qu'ils peuvent
apporter a la construction de notre outil d'évaluation, notamment, pour analyser la

sensibilité de notre outil a différents types de collaborations, car des projets différents
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peuvent avoir des résultats différents. En fait, en théorie, plus il existe de possibilités
différentes, plus le nombre d'études de cas devrait étre important (Thiétart, 2014).

Dans le cadre de cette recherche, deux cas ont été sélectionnés. Le premier cas
concerne deux projets réalisés par la méme entreprise cliente avec deux fournisseurs
différents. L'intérét de ce cas est qu'il nous permet de tester que l'outil est sensible a
différentes configurations de projets. D'autre part, dans le second cas, nous avons un
autre binbme de partenaires qui réalisent un projet de collaboration. L'évaluation de ce
projet a été réalisée par le client et le fournisseur. La réalisation de cette étude de cas
nous permet de tester le fonctionnement de I'outil lorsque deux personnes évaluent le

méme projet.

Pour le processus de collecte d'informations, comme le montre la Figure 37, deux
principales sources d'information sont mobilisées. La premiére source d'information est
le rapport de diagnostic généré avec notre outil d'évaluation. Ce rapport peut provenir
soit du client, soit du fournisseur, soit des deux partenaires. Le diagnostic est envoyé aux
partenaires afin qu’ils puissent effectuer un d'auto-diagnostic. La seconde source provient
des informations complémentaires que les partenaires fournissent sur le projet (résumé

confidentiel du projet, éléments sur I'état d’'avancement entre autres).

‘/Collecte de donnée D)
(évaluation)
e Rapport de diagnostic
du client
e Rapport de diagnostic
\fju fournisseur Y,

/Collecte de données\‘ 4

(contexte) Observation des
e Description du projet - E participants
: tude de cas
e Informations
complémentaires des e Chercheurs ERPI
partenaires .

.
Figure 37 Sources d'information pour nos études de cas (source : notre recherche)

167



Les résultats des évaluations et l'analyse effectuée pour chaque étude de cas sont
présentés ci-dessous, ainsi que les pistes d'amélioration que les cas mettent en évidence

pour modifier l'outil d'évaluation.
5.3 Cas 1 : deux projets différents menés par une multinationale

La premiére étude de cas concerne une entreprise multinationale spécialisée dans la
construction aéronautique qui développe deux projets différents avec des fournisseurs
différents (voir Figure 38). Le premier projet est réalisé en collaboration avec une grande
entreprise de services d'ingénierie et de R&D, tandis que le deuxiéme projet est réalisé

avec une micro-entreprise qui développe des systémes biométriques.

Fournisseur 2
Microentreprise
Développement de
systemes multi
biométriques

Client
Multinationale
constructeur
aéronautique

Fournisseur 1
Grand groupe

Service d’ingénierie
et de R&D

Figure 38 Cas 1 : Multinationale engagée dans deux projets avec des fournisseurs
différents (source : notre recherche)

L’intérét selon nous de ce cas 1 est de permettre le test de la pertinence de I'analyse
produite par I'outil lorsqu’'une méme partenaire, dans notre cas le client, renseigne le
questionnaire a deux reprises pour réaliser 'auto-diagnostic de la collaboration en cours.

C’est pourquoi a ce stade, seul le point de vue du client nous intéresse.

Chacun des projets a été diagnostiqué et analysé indépendamment, ce qui a permis

d'obtenir les résultats présentés ci-dessous.
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5.3.1 Premier projet : Mise en place d’un outil de suivi de projets

d’innovation

Le premier projet est réalisé dans le cadre d'une collaboration avec un fournisseur de
type multinationale réalisant des services d'ingénierie et de R&D et présente dans plus
de 30 pays avec plus de 50 000 employeés.

Pour l'application de notre outil, la premiere étape est la définition de la phase de
démarrage du projet. Dans ce cas, nous sommes intervenus en amont de ce projet : dans
la phase d'identification des opportunités. L'étape suivante est la caractérisation des
partenaires et de la relation entre eux. La collaboration est favorisée par une bonne
relation entre les partenaires (note 8.8/10 dans le Peak Collaborative Index) qui répond
a une régularité de projets communs entre les deux entreprises. De plus, les partenaires

se trouvent dans la méme agglomération.

La troisiéme étape concerne la caractérisation du projet. L'objectif du projet est la mise
en place d'un outil de suivi de projets d'innovation avec une approche « user centric ».
Le projet est innovant : il comporte une dimension de formation pour les personnes qui
vont utiliser et il entraine un changement complet sur le produit/service et modéré sur les
processus de fabrication. La durée d'étude est prévue entre 6 mois et un an. Ces facteurs

impliquent une complexité et une nouveauté moyennes du projet (voir Figure 39).

Matrice Complexité Matrice Nouveauté
5 g Complet| 3 3 4 4 g Plusde3ans| 3 3 4 4
SE€ Fot | 2 2 3 4 | % petazans| 2 2 3 4
(_é' § Modéré 1 2 2 3 % De6r::isé 1 1 2 ) 3
2 faible | 1 1 2 3 § . . . . 3

Faible Modéré  Fort ~ Complet Faible Modéré Fort Complet

Impact au niveau interne , .
Impact sur 'usage du client

Figure 39 Matrice de complexité et de nouveauté pour le projet 1 (source : notre
recherche)
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L'étape suivante est I'évaluation des pratigues de collaboration. Dans ce projet, le

diagnostic a été réalisé par une personne de la fonction R&D/Etudes de I'entreprise

cliente. Le Tableau 25 indigue le profil de la collaboration et conduit au calcul de I'indice

I2CIP. Ce dernier étant de 0,275/1, il place la collaboration dans la deuxieme catégorie,

celle des collaborations « solidaires ».

Tableau 25 Positionnement des pratiques de collaboration du projet 1 (source : notre
recherche)

Dimension

Pratique

Niveaux

Opérationnelle

1.1 Outils et méthodes pour le développement

1.2 Phasage et jalonnement

1.3 Partage d'information

Organisationnelle

2.1 Confidentialité/communication externe

2.2 Diversité culturelle

2.3 Dispositifs pour la Communication

2.4 Taches, roles et autonomie

Stratégie

3.1 Valeurs morales des partenaires

3.2 Définition des objectifs

3.3 Création et repartition de valeur

3.4 Besoins en ressources

3.5 Apports des partenaires

3.6 Propriété intellectuelle

Ecosystéme

4.1 Organisation de la filiére

4.2 Image du projet dans I'environnement

4.3 Inteligence stratégique

Humaine

5.1 Gérer les connaissances

5.2 Cadre de travail favorable

3

2

4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4
4

(S NS & B S B &) IS B &) IS ) B & ) B & ) RS B & B & B & A N & ) B & I & B & ]

Indice I12CIP actuel: 0.275
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Profil de la collaboration

Opérationnelle
1

0,75
0,5
Humaine 055 Organisationnelle
Ecosystéme Stratégie

Figure 40 Performances actuelles de la collaboration dans le projet 1 (source : notre

recherche)

Le tableau permet d’observer que :

Dimension stratégique : Cette dimension a une faible performance car 3 pratiques
sont évaluées avec le niveau minimum. Par exemple, la pratique des valeurs
morales a été évaluée au niveau minimum, ce qui signifie que les partenaires n‘ont
pas abordé la notion de valeurs morales ni avant ni pendant le projet.

D'autre part, en ce qui concerne la définition des objectifs, cette pratiqgue a été
évaluée au troisieme niveau car la collaboration s'inscrit dans le cadre d'un contrat
de sous-traitance prédéfini par le client dans lequel sont précisés les livrables, les
indicateurs et les outils a utiliser. Nous constatons que cette pratique est habituelle
entre les deux partenaires et qu'avec le temps et la fréquence des projets
communs, elle n'a pas été modifiée au profit d’'un partenariat en visant des niveaux
de maturité plus hauts (rappelons que I'analyse se limite au présent cas et que
d’autres niveaux de maturité peuvent étre mobilisés sur d’autres projets).

Cette tendance a faire les choses comme elles ont toujours été faites est
également évidente dans la pratique « répartition de la valeur », qui a été évaluée
au niveau le plus bas. Cela signifie que les partenaires n'ont pas discuté

formellement de la valeur attendue. Nous constatons que dans ce cas, les
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partenaires savent dés le début quels sont leurs intéréts et ce qu'ils gagneront a
la fin de la collaboration, ceci sans négociation.
Concernant la propriété intellectuelle, cette pratique a été évaluée au deuxieme
niveau, ce qui implique que l'un des partenaires établit les régles a partir de sa
position de pouvoir. Dans le cadre de ce projet, nous avons remarqué que la notion
de propriété intellectuelle a été prise en compte dans le contrat et appartient au
client.
Dimension opérationnelle : La dimension opérationnelle se compose de trois
pratigues qui ont été évaluées entre le deuxieme et le troisieme niveau. Par
exemple, concernant les outils et les méthodes, cette pratique a été évaluée au
deuxiéme niveau. Cela signifie gqu'il y a une discussion entre les partenaires pour
assurer la compatibilité entre les principaux outils techniques. Dans le cadre de ce
projet, ces éléments sont pris en compte dans le contrat entre le client et le
fournisseur. En outre, concernant le phasage et le jalonnement, le projet bénéficie
d’'un suivi formalisé, les responsabilités de chaque partenaire dans ce suivi sont
détaillées et les partenaires travaillent chacun de leur c6té durant des phases
jalonnées de bilan intermédiaire. Apparemment, il y a peu d'étapes de co-
conception. La troisieme pratique de cette dimension est le « partage
d'information » qui a été évalué au deuxieme niveau. Cela signifie que chaque
partenaire diffuse l'information aux autres acteurs sur l'avancement de leurs
taches.
Dimension organisationnelle : Cette dimension est la mieux évaluée de ce projet.
Ceci est d0 a I'évaluation des 4 pratiques qui composent la dimension. Dans ce
projet, les entreprises mettent a disposition les experts qu'elles jugent nécessaires.
S’agissant de deux grandes entreprises, le processus d’affectation d’experts est
traditionnel : les affectations concernant des temps pleins ou partiels. Cette
situation correspond au deuxieme niveau de la pratique « diversité culturelle ». En
ce qui concerne la « communication », nous constatons que les partenaires
organisent des réunions réguliéres et que des comptes rendus sont rédigés puis
stockeés sans utiliser de moyens TIC particuliers.
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D'autre part, la pratique "taches, réles et autonomie" a été évaluée au troisieme
niveau. Chaque partenaire est responsable des taches qui lui sont assignées et a
la fin de chaque étape, il y a des échanges sur les résultats. A propos de cette
pratigue, nous constatons que les discussions entre partenaires se déroulent
principalement a mesure que les problémes se posent, c'est-a-dire qu'il y a une
gestion essentiellement réactive. Les partenaires s'occupent des taches et des
progres liés a leur spécialité, en utilisant les méthodes et les systémes dont chacun
disposent (logiciels de planifications, outils de conception techniques...). Si
certains aspects sont abordés collectivement, ils sont généralement limités aux
aspects financiers et aux délais. La maniéere de procéder dans les études n’est pas
partagée, certains résultats intermédiaires et décisions techniques ne rentrent pas
dans le champ du processus collaboratif.

De plus, outre la propriété intellectuelle, le projet s'inscrit dans un cadre juridique
en matiére de confidentialité par le biais d'un accord de non-divulgation (NDA).
Cette situation justifie I'évaluation de la pratique « confidentialité/communication
externe » au troisieme niveau.

Dimension humaine : Cette dimension a I'évaluation la plus faible du fait que lI'une
des pratigues les moins collaboratives est le « cadre de travail ». L'affectation des
personnes et le temps qu'elles doivent consacrer au projet sont décidés par la
hiérarchie et sont encadrés par le contrat de chaque individu. Ce type de projet
n'implique pas un développement entrepreneurial des individus. Par ailleurs, en
ce qui concerne la « gestion des connaissances », les partenaires n'ont pas de
systeme de capitalisation des décisions autre que des comptes rendus réguliers.
Dimension écosysteme : Le projet concerne un produit/service a usage interne. Il
ne nécessite pas de matiére premiére originale, ni la mobilisation d’acteurs
supplémentaires, donc pas de création d’'une filiere amont. Les clients finaux ne
seront pas impactés ou bien, ils profiteront de I'innovation sans la connaitre. Cela
justifie que la pratique « organisation de la filiére » soit évaluée au niveau le plus

bas.
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Concernant « I'image du projet dans I'environnement externe », pour lancer ce
projet, des publications internes au client ont été diffusées pour faire connaitre
linitiative, la promouvoir, et, anticiper I'éventuel futur déploiement interne du
produit voir le transfert chez des fournisseurs de rang 1.

De plus, la pratique la plus collaborative est l'intelligence stratégique (voir Figure
40). Les deux partenaires décident ensemble de la veille a effectuer. Le client note
gue cette discussion sur la veille a lieu a différents moments du projet. Lorsque
des probléemes complexes sont abordés, I'’échange a lieu (niveau 4) mais peut
redescendre au niveau 3 (quand les études sont moins complexes). Le
changement de maniére de travailler est conscient et volontaire. Selon la maturité

du projet les partenaires ajustent leur comportement.

En conclusion, ce projet se développe dans un cadre fortement contractuel. Nous
constatons que tout au long de I'expérience commune, certains contrats-types ont été
élaborés et appliqués pour ce projet. Le clientimpose globalement son contexte de travail
et garde la valeur ajoutée. Malgré le caractére innovant du projet, on est proche de la

sous-traitance, tout en notant le gain de compétences acquis par le partenaire.
Scénario d’amélioration suggéré

Apres la phase d'évaluation des pratiques de collaboration, vient la phase de proposition
d'un scénario d'amélioration du projet. Comme présenté dans la section 4.6 du chapitre
4, la proposition d'un scénario d'amélioration de la collaboration est basée sur
I'identification des pratiques qui nécessitent une progression de leur niveau de maturité.
A cette fin, le profil actuel des pratiques de collaboration (présenté ci-dessus dans le
Tableau 25) est comparé au profil des niveaux exigés par le projet. Les recommandations

seront alors basées sur les écarts entre les deux profils.

Pour obtenir les niveaux exigés pour le projet, un modele basé sur la caractérisation du
projet, des partenaires et de la relation entre eux est utilisé. Dans ce cas, considérant les
caractéristiques du projet (complexité et nouveauté), les caractéristiqgues des partenaires
(distance géographique, histoire commune et différence de taille) et la qualité
relationnelle entre les partenaires (Peak Index), notre modele propose un indice 12CIP
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calculé de 0,65. On constate donc un écart de 0,65 — 0,275 = 0,375 entre les
performances actuelles et suggérées. La Figure 41 suggére que le niveau objectif calculé
est assez homogene (niveau 4) quelle que soit la dimension considérée. De ce fait, I'écart
entre le réel et le calculé est uniquement dépendant des résultats des observations de

terrain (réel).

— Niveau Actuel Niveau d'exigence du projet
Opérationnelle

1,00
0,75
0450

Humaine 0.25 Organisationnelle
0,0

Ecosystéme Stratégie

Figure 41 Performances actuelles et suggérées de la collaboration dans le premier
projet (source : notre recherche)

Dans le Tableau 26, deux profils sont générés plus précisément au niveau des pratiques,
I'un correspondant au niveau actuel des pratiques et l'autre au niveau de maturité obtenu
par le calcul. On rappelle que la logique proposée suggere que si les partenaires
souhaitent améliorer la performance de leur initiative de collaboration, ils doivent essayer
de travailler au moins au niveau suggéré par le modele, qui est plus adapté aux exigences

du projet.
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Tableau 26 Profil actuel et suggéré des pratiques de collaboration pour le projet 1
(source : notre recherche)

Dimension

Pratique

Niveaux

Opérationnelle

1.1 Outils et méthodes pour le développement

1.2 Phasage et jalonnement

1.3 Partage d'information

Organisationnelle

2.1 Confidentialité/communication externe

2.2 Diversité culturelle

2.3 Dispositifs pour la Communication

2.4 Taches, réles et autonomie

Stratégie

3.1 Valeurs morales des partenaires

3.2 Définition des objectifs

3.3 Creation et répartition de valeur

3.4 Besoins en ressources

3.5 Apports des partenaires

3.6 Propriété intellectuelle

Ecosysteme

4.1 Organisation de la filiere

4.2 Image du projet dans I'environnement

4.3 Inteligence stratégique

Humaine

5.1 Gérer les connaissances

5.2 Cadre de travail favorable

[© BN & & B G R &) BN & B & I &) B & & R ) B & B &) BN & ) B &) B &) B & B &

Indice I12CIP actuel: 0.275 Indice I2CIP exigé: 0.65

Compte tenu de lindice [2CIP obtenu, le modele suggére que la catégorie de

collaboration « alignée » est mieux adaptée aux caractéristiques du projet de la

collaboration. Pour atteindre cette catégorie, les partenaires doivent mettre en ceuvre des

actions pour passer du profil actuel de la collaboration (ligne orange dans le Tableau 26)

au profil vert qui correspond au profil suggéré. C’est-a-dire, 14 des 18 pratiques

nécessitent une amélioration de leur performance. L’amélioration nécessite un saut d’'un

niveau de maturité pour six pratiques, de deux niveaux de maturité pour trois pratiques,

et, de trois niveaux pour cing pratiques. Les principaux écarts peuvent étre observés dans

les dimensions et pratiques suivantes :

e Dimension stratégie : Dans cette dimension, il y a 3 pratiques qui nécessitent une

ameélioration de 3 niveaux.

« Valeurs morales des partenaires » : Compte tenu de la complexité du projet et

en particulier de son impact sur les modes de travail des futurs utilisateurs, le
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modéle actuel suggére qu'il pourrait étre intéressant pour les partenaires de
discuter des valeurs morales sous-tendues par I'usage du futur produit et générer
un alignement qui permettrait la définition d'une charte de valeurs pour le projet a
distribuer parmi les participants.
« Création et répartition de la valeur » : Il est & noter que les deux partenaires ne
discutent pas de la répartition de la valeur dans le projet. Le modéle suggére
pourtant de viser un niveau de maturité 4 de la pratique. Etant dans un contrat de
Pl exclusive pour le client, on est ici dans un contexte de création de valeur a
discuter, ce qui irait au-dela de discussion autour des objectifs techniques. Parmi
les sujets qui pourraient étre abordés par les partenaires, citons entre autres : les
connaissances acquises durant le projet et la possibilité de les valoriser sur
d’autres produits, 'avantage stratégique potentiel et 'impact en termes d’image.
« Apports des partenaires » : Actuellement, les contributions de chaque partenaire
ne font pas l'objet d'une analyse formelle. Cependant, il est suggéré de renforcer
cette pratique afin d'identifier et de formaliser les ressources qui sont mises a la
disposition du projet en termes financiers et sur les apports immatériels tels que
les contributions intellectuelles, industrielles, de communication pour les
différentes étapes du projet.
Dimension humaine : Dans la dimension humaine, il n'y a qu'une seule pratique
qui nécessite une amélioration a trois niveaux et c'est le « cadre de travail
favorable ». Cette pratique montre que les partenaires n’envisagent pas de créer
une dynamique commune autour de ce projet autre que le livrable attendu. Il est
suggéré que les partenaires peuvent viser un niveau de maturité plus élevé dans
cette pratique, en atteignant le niveau 4 dans lequel certaines contraintes
professionnelles et personnelles seraient prises en compte.
Dimension ecosysteme : Dans cette dimension, la plus grande amélioration est
nécessaire pour la pratique « Organisation de la filiére ». Par contre, bien que le
modele suggére une évolution importante dans le niveau de maturité de cette
pratigue, nous pensons que la faible évaluation attribuée est due au fait que la
guestion n'est pas adaptée au produit/service.
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En conclusion, le modéle préconise de passer de la situation actuelle de collaboration a
une situation basée sur l'alignement et des définitions communes entre les partenaires.
Cela implique, par exemple, une vision commune de la valorisation des résultats, le
partage des risques, les ressources nécessaires et aussi une définition de la terminologie
utilisée.

Pour atteindre cette situation, les partenaires devront investir dans I'évolution de diverses
pratigues de collaboration. Les pratiques qui présentent un écart plus important

constitueront un plus grand défi pour les partenaires.
5.3.2 Deuxieme projet : Développement de systemes multi biométriques

Le deuxiéme projet associe une micro-entreprise qui développe des systémes multi-
biométriques. Le projet vise a intégrer les offres du fournisseur dans le catalogue de
produits du client. A cette fin, ils effectuent des preuves de concept sur les systémes de
radiocommunication mobile professionnelle du client. Par conséquent, concernant I'étape
de démarrage, dans ce cas, la collaboration commence par la phase de création des

concepts.

Concernant la caractérisation des partenaires, la collaboration implique deux partenaires
de taille différente, une start-up et un grand groupe, qui se trouvent dans la méme zone
géographique. D'autre part, bien que les partenaires n'aient jamais développé de projets
conjoints, la collaboration est favorisée par une bonne qualité de la relation entre les

partenaires (8,2/10 dans l'indice PCI).

A propos des caractéristiques du projet, cette collaboration prévoit une période
d'exécution de 3 ans maximum, apportant un changement fort sur les produits et leur

commercialisation, ainsi qu'une forte nouveauté pour les utilisateurs (voir Figure 42).
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Figure 42 Matrice de complexité et de nouveauté pour le projet 2 (source : notre
recherche)

Profil de la collaboration

L'évaluation des pratiques de collaboration a été réalisée par une personne appartenant
aux relations industrielles de l'entreprise cliente, différente de celle ayant réalisé le
diagnostic dans le projet précédent. L'indicateur global I2CIP obtenu est de 0.525, ce qui
place cette collaboration dans la catégorie des collaboration dites « alignées ». Le
positionnement de chacune des 18 pratiques de collaboration est présenté dans le

Tableau 27 et la performance de chaque dimension dans la Figure 43.

Profil de la collaboration

Opérationnelle
1

0,75
0,5

Humaine o Organisationnelle

Ecosysteme Stratégie

Figure 43 Performances actuelles de la collaboration dans le projet 2 (source : notre
recherche)
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Tableau 27 Positionnement des pratiques de collaboration du projet 2 (source : notre

recherche)

Dimension Pratique Niveaux

Opérationnelle |1.2 Phasage et jalonnement

1.1 Outils et méthodes pour le développement

1.3 Partage d'information

Organisationnelle

2.1 Confidentialité/communication externe

2.2 Diversité culturelle

2.3 Dispositifs pour la Communication

2.4 Taches, réles et autonomie

Stratégie

3.1 Valeurs morales des partenaires

3.2 Définition des objectifs

3.3 Création et répartition de valeur

3.4 Besoins en ressources

3.5 Apports des partenaires

NN NN NN NN

3.6 Propriété intellectuelle

Ecosysteme (4.2 Image du projet dans I'environnement

4.1 Organisation de la filiere

4.3 Intelligence stratégique

Humaine

5.1 Gérer les connaissances

- a4 a4 a4 a4 a4 A A A A A A A A A A
(ST ) B TS S S S B & B & RS RS RS S IS IS S S ]

I I I R A

2
Indice 12CIP actuel: 0.525

5.2 Cadre de travail favorable

Dimension stratégique : Le fait d'étre classé dans la catégorie « alignée » implique
que le projet est géré sur la base de phases de construction communes entre les
partenaires. Il y a donc une vision commune de la valorisation des résultats et un
partage des risques associés au projet, ainsi qu'une définition concertée des
objectifs. Ceci est cohérent avec les résultats de I'évaluation qui montrent que 3
pratiques les mieux évaluées sont la « définition des objectifs », « la création et
répartition de la valeur» et les «besoins en ressources ». Dans cette
collaboration, les objectifs sont formalisés collectivement et sont réajustés en
cours de projet par les responsables. Outre la définition des objectifs, un
recensement des ressources nécessaires (compétences, matériels entre autres)
a chaque phase du projet est également effectué et régulierement vérifié au cours
du projet. Par ailleurs, la future valorisation des résultats est étudiée au-dela des
termes financiers. Elle comprend une analyse de la valeur générée : marchés sur

lesquels une valorisation sera possible, partage de la notoriété...
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e Dimension opérationnelle : Dans le cadre du projet, une série de jalons et le
partenaire chargé de sa mise en ceuvre ont été définis. En ce qui concerne les
guestions techniques, les outils a utiliser a chaque étape ont été spécifiés dans le
cadre du partenariat. Cela comprend des ouitils tels que les logiciels statistiques,
les enceintes acoustiques ou les systémes de captation de mouvements ainsi que
la gestion des projets et du marketing.

e Dimension organisationnelle : Il est étonnant de constater que le responsable
interviewé n’évoque pas de différence entre son mode de fonctionnement et celui
des start-upers. Il s’agit peut-étre ici d’'une des limites du protocole expérimental.
En outre, chaque partenaire est responsable des taches qui lui sont assignées. La
collaboration intégre des experts des deux partenaires et de différents métiers, qui
communiquent a travers des applications qui favorisent les échanges et la
circulation de l'information. Les données et les connaissances liées au projet sont
réservées a ceux qui y ont acces.

e Dimension humaine : En matiére de capitalisation, tout au long du projet, seuls les
comptes rendus des réunions sont partagés sans que les partenaires aient
l'intention de rechercher une capitalisation des connaissances plus robuste. De
plus, comme dans le premier projet, chaque partenaire délégue les experts
nécessaires au projet, impliquant différentes fonctions.

e Dimension écosysteme : Selon le responsable interviewé, les deux partenaires
estiment que l'amont de la future filiere (équipements électroniques
essentiellement) ne sera pas du tout difficile a batir et qu’elle fonctionnera sur la
base d’'une organisation classique de fournisseurs indépendants adressant leurs
composants a un assembleur. En outre, comme le projet implique une preuve de
concept sur les systemes du client, seuls les utilisateurs finaux potentiels font

I'objet d'une analyse.

En résumé, comme il s'agissait de la premiére expérience entre les deux partenaires,
pour ce projet, divers éléments de cadrage ont été négociés et font I'objet d’'une mise a

jour : les objectifs, la valeur ajoutée, les besoins en ressources et les outils a utiliser.
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Cependant, il est a noter qu’en cas de dissensus c’est le client qui impose sa fagcon de

travailler au fournisseur.
Scénario d’amélioration suggéré

Rappelons que ce projet se caractérise par : une différence de taille évidente entre les
partenaires (qui s'accompagne d'un fort impact du projet sur les produits et leur
commercialisation car l'intérét du projet est d'intégrer les produits du fournisseur dans
I'offre du client), un temps de développement pouvant aller jusqu'a 3 ans et une forte
nouveauté pour les utilisateurs. Sur la base de ces caractéristiques, notre modele
relationnel suggére que la catégorie « fusionnelle » est plus adaptée aux exigences du
projet avec un indice I2CIP égal a 0,875. L'écart entre I'évaluation actuelle et la
performance suggérée pour ce projet est de 0,875-0,525= 0,35. La Figure 44 illustre ces

écarts par dimension.

=o=—Niveau actuel Niveau d'exigence du projet

Opérationnelle
1

0,78

0,5
Humaine 0 Organisationnelle

Ecosysteme Stratégie

Figure 44 Performances actuelles et suggérées de la collaboration dans le projet 2
(source : notre recherche)

De plus, le Tableau 28 montre le profil suggéré par le modele avec les performances pour

chacune des pratiques.
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Tableau 28 Profil actuel et suggéré des pratiques de collaboration pour le cas 2 (source
: notre recherche)

Dimension Pratique Niveaux

1.1 Outils et méthodes pour le développement

Opérationnelle | 1.2 Phasage et jalonnement

1.3 Partage d'information

2.1 Confidentialité/communication externe

2.2 Diversité culturelle

Organisationnelle = -~ —
2.3 Dispositifs pour [a Communication

2.4 Taches, roles et autonomie

3.1 Valeurs morales des partenaires

3.2 Définition des objectifs

3.3 Creation et repartition de valeur

Stratégie -
3.4 Besoins en ressources

3.5 Apports des partenaires

2
2
2
2
2
2
2
2

3.6 Propriété intellectuelle

4.1 Organisation de Ia filiére

Ecosysteme |[4.2 Image du projet dans I'environnement

4.3 Intelligence stratégique

5.1 Gérer les connaissances

1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
Humaine 1

5.2 Cadre de travail favorable 2 4

Indice I12CIP actuel: 0.525 Indice I12CIP exigé: 0.875

Bien que toutes les pratiques nécessitent une amélioration de leur performance, les
différences entre le niveau actuel et le niveau suggéré ne sont pas aussi évidentes que
dans le premier cas. Aucune pratique n’est identique au niveau de son indice réel et
calculé. On compte neuf pratiques avec un écart d’'un niveau de maturité et neuf pratiques
avec un écart de deux niveaux de maturité. Si les deux pratiques de la dimension
« humaine » ont toutes un écart de deux niveaux, aucune conclusion n’émerge pour les
autres dimensions. Nous observons dans le profil des niveaux suggérés (ligne verte dans
le Tableau 28) que le niveau 5 est souvent requis, ce qui laisse une marge de manceuvre,
méme pour les pratiques les plus matures. Par exemple, les trois pratiques les moins
bien évaluées qui présentent deux niveaux de différence entre le niveau actuel et le

niveau suggéré sont :

e Dimension organisationnelle, pratique « Diversité culturelle » : cette pratique
montre qu'actuellement, chaque partenaire délegue des experts de différentes

fonctions au projet de collaboration. Cependant, il est suggéré de renforcer les
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liens entre les experts impliqués en promouvant des actions qui exploitent a la fois
la diversité pluridisciplinaire et multiculturelle de I'équipe, comme par exemple une
formation au management interculturel.

e Dimension écosysteme, pratique « Organisation de la filiere » : En raison des
caractéristiques du projet, seuls les utilisateurs finaux font I'objet d'une analyse.
Le modele propose une analyse plus large identifiant tous les acteurs de la filiere
associés au projet. En plus de lidentification, il est recommandé de vérifier la
capacité des acteurs a fournir des produits qui respectent les exigences des
acteurs.

e Dimension humaine, pratique « Gérer les connaissances » : Concernant la gestion
des connaissances, le modéle suggere qu'en plus de la rédaction et de la diffusion
des comptes rendus de réunions, les partenaires doivent préter attention aux
terminologies utilisées tout au long du projet. A cette fin, il est recommandé de
mettre en place un glossaire de terminologies afin d'éviter les problemes de
compréhension. Ceci sans oublier la documentation des connaissances générées

au cours du projet.

Enfin, le modele relationnel suggere qu'une collaboration de type « fusionnelle » est la
mieux adaptée aux exigences du projet 2. Cette catégorie exige des pratiques de
collaboration trés performantes. Pour atteindre cette catégorie, les partenaires doivent
améliorer leurs dix-huit pratiques de collaboration. Bien que toutes les pratiques doivent
étre améliorées, les écarts entre I'état actuel et I'état suggéré ne dépassent pas les deux

niveaux de maturité.
5.3.3 Conclusions sur les cas 1 : Une entreprise avec deux fournisseurs

L'intérét de cette étude de cas est principalement de tester la sensibilité de notre outil de
diagnostic a deux projets différents développés par le méme client avec deux

fournisseurs différents (voir Figure 45).
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Fournisseur 2
Microentreprise
Développement de
systemes multi
biométriques

Client
Multinationale
constructeur
aéronautique

Fournisseur 1

Grande entreprise
Service d’ingénierie
et de R&D

Projet 1: « Mise en place d’un Projet 2: « Preuve de concept
outil de suivi de projets pour intégrer I’offre de la startup
d’innovation avec une approche dans le catalogue produit du
User Centric et en utilisant les client »

référentiels de I'entreprise »
eRelation C/F (PCI): 8.2/10

eRelation C/F (PCl): 8.8/10 ePhase de démarrage: Création des
ePhase de démarrage: concepts

Identification d’opportunités eDistance entre partenaires: Dans
eDistance entre partenaires: Dans la méme ville

la méme ville eHistoire commune: Jamais
eHistoire commune: Régulierement eComplexité: 3/4
eComplexité: 3/4 eNouveauté: 3/4

eNouveauté: 2/4

Figure 45 Cas 1 : Caractéristiques des deux projets (source : notre recherche)
Comme le montre la Figure 46, la performance actuelle de la collaboration dans le projet
1 est inférieure a celle du projet 2. La collaboration dans le projet 1 est moins performante
sachant qu'il s'agit d'un projet développé par deux grandes entreprises. Toutefois, cela
peut s'expliquer par le fait que le premier projet est géré avec une approche fortement
contractuelle. Grace a lI'expérience commune, des contrats et un cadre de travail ont été
élaborés, qui n'ont pas changé au fil du temps et qui sont proches de la sous-traitance.
Le client impose son contexte de travail de maniére globale, en conservant la valeur
ajoutée générée.

Ce contexte contractuel qui permet la confiance et le déroulement du projet jusqu’a son
terme, n’est pas remis en cause par I'un de ces grands groupes. Peut-étre que la
perception que les partenaires ont de la nouveauté du projet les influencera a assumer

le projet comme une « sous-traitance ». Pour le projet 2, la pratique de négociation de la
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répartition de la valeur semble étre en lien avec la différence de taille. La grande
entreprise souhaite valoriser la technologie émergente sur son marché mais joue un réle
de « développeur » économique pour la start-up pour d’autres marchés. Pour le projet 2
et contrairement au projet 1, il N’y a aucune pratique notée 1. Ainsi les innovateurs se

placent dans un contexte de plus forte exigence vis-a-vis des phases collaboratives.

Performances actuelles des projets 1 et 2

Opérationnelle

1
0,75
0,5
Humaine 0.22 Organisationnelle
p —e—Projet 1
0]
Projet 2
Ecosysteme Stratégie

Figure 46 Performances actuelles des projets 1 et 2 (source : notre recherche)
On constate aussi que les projets différent quant a I'histoire commune : longue pour le
projet 1, naissante pour le projet 2. Toutefois, les deux projets sont réalisés dans un
environnement de bonne qualité relationnel (PCI égal a 8,8/10 dans le premier projet et
8,2/10 dans le deuxieme). Considérant que dans le projet 1 la relation est plus strictement
de type client / sous-traitant, on peut conclure que I'on met en relief la culture interne du

client, qui est orientée vers plus de bienveillance.

Les caractéristiques qui différencient le plus les deux projets sont la phase de démarrage
et la nouveauté du projet. Alors que le projet 1 commence par lidentification des
opportunités, le deuxieme projet commence par la création de concepts. En revanche, le
deuxieme projet est plus nouveau que le premier en raison de la durée des études. Avoir
une plus grande nouveauté implique une plus grande exigence pour la collaboration, ce
gue notre modéle relationnel traduit par une plus grande exigence pour les pratiques de
collaboration.
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Par conséquent, les trois caractéristigues mentionnées précédemment (expérience
commune, phase de démarrage et nouveauté) expliquent la différence entre les niveaux
exigés pour les pratiques des projets 1 et 2 présentés dans la Tableau 29.

Tableau 29 Performances des pratiques actuelles suggérées pour les projets 1 et 2
(source : notre recherche)

Dimension Pratique Niveaux projet 1 Niveaux projet 2
1.1 Outils et méthodes pour le développement] 2
Opérationnelle |1.2 Phasage et jalonnement

1.3 Partage d'information

2.1 Confidentialité/communication externe
2.2 Diversité culturelle

2.3 Dispositifs pour la Communication

2.4 Taches, réles et autonomie

3.1 Valeurs morales des partenaires

3.2 Définition des objectifs

3.3 Création et répartition de valeur

3.4 Besoins en ressources

3.5 Apports des partenaires

3.6 Propriété intellectuelle

4.1 Organisation de la filiére

Ecosysteme [4.2 Image du projet dans I'environnement
4.3 Intelligence stratégique

5.1 Gérer les connaissances

Organisationnelle

Stratégie

NN NN NN

i G QU W A U (U AT (i G

g oo g oo g o aoa oo

H c
umaine 1 4

Indice 12CIP actuel projet 1: 0.275 Indice 12CIP actuel projet 2 : 0.525

5.2 Cadre de travail favorable

Indice 12CIP suggéré projet 1: 0.65 Indice I12CIP suggéré projet 2 : 0.875

Enfin, notre outil a permis d'identifier I'état actuel de chacune des pratigues de
collaboration pour les deux projets et de suggérer un niveau de performance spécifiqgue
pour chacun des projets. L'outil a reconnu la difficulté majeure imposée par le projet 2,
suggérant un profil de performance plus élevé pour la collaboration. Globalement, on peut
parler de pertinence de l'outil dans le cadre strict de cette expérimentation. L’outil est
différenciateur, il est aisé a utiliser et ne provoque aucune remise en cause de la logique

geénérale a l'origine de I'outil.

Bien évidemment cette expérimentation ne permet pas encore de tester la pertinence des
décisions qui découleraient de la mise en ceuvre des préconisations pour accroitre la

capacité a co-innover. Ceci reléve d’autres expériences.
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5.4 Cas 2 : Collaboration entre un laboratoire de recherche et une

petite entreprise

La deuxieme étude est un cas particulier de collaboration entre une petite entreprise
francaise du secteur de I'électronique et 'ergonomie, experte dans la mesure de I'activité
de 'homme dans des environnements réels complexes. Le laboratoire de recherche
appartient a une université publique francaise. Par analogie au secteur industriel, nous
pouvons le comparer a une « PME de la recherche ». Son domaine d’activité est le génie
industriel. En outre, les deux partenaires partagent aussi un aspect de taille : ils sont tous

deux des structures d’'un cinquantaine de personnes.

Les deux partenaires ont créé un laboratoire commun entre les deux structures
(procédure LabCom de I’Agence Nationale pour la Recherche) dont I'objectif est de
développer des produits et des solutions permettant a I'entreprise cliente d'accéder a de
nouveaux marchés en croissance (Industrie 4.0, neuro-marketing, etc.). L’engagement

des partenaires est au minimum pour 3 ans.

En plus d'étre une configuration particuliere d'acteurs (public/privé), ce cas permet de
tester I'évaluation d'un méme projet de collaboration par deux responsables : le directeur
du laboratoire de recherche et le directeur technique de I'entreprise cliente (en charge de
la R&D). Par rapport au cas précédent, nous allons ici comparer les réponses du client

et du fournisseur quant a la perception de la nature de leur collaboration.

Nous présentons brievement ci-dessous I'évaluation de la collaboration du point de vue

du client et du fournisseur, puis les conclusions du deuxieme cas d'étude.
54.1 Evaluation du point de vue du client

La premiére évaluation a été faite par le directeur technique de I'entreprise cliente. Cet
acteur a positionné le début du projet dans la phase d'identification des opportunités.
Concernant la caractérisation des partenaires et de leur relation, cette collaboration se
fait dans le cadre de deux partenaires situées dans la méme agglomération et ayant une

relation a long terme dans laquelle elles réalisent toujours des projets communs. La
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collaboration s'inscrit également dans un contexte d'excellente qualité de la relation,

obtenant une évaluation de 9,1 sur 10 dans le PCI.

Concernant la caractérisation du projet, il est intéressant de souligner que I'entreprise (le
client) n’a pas considéré le « projet LabCom » comme unité de temps mais un des sous-
projet développé dans le cadre du LabCom. On retrouve bien ici une caractéristique des
PME souvent relevée dans la littérature, a savoir, la focalisation sur le quotidien et le court
terme. Ceci explique que le répondant ait évalué un temps de développement entre 6
mois et un an, avec une nouveauté modeérée pour les utilisateurs finaux. De plus, la
complexité est évaluée a 3 sur un maximum de 4 car le projet induit un changement fort

sur le marché, la commercialisation et le « business model » (Figure 47).

Matrice Complexité Client Matrice Nouveauté Client
_ & complet| 3 3 4 4 | £ plusdesans| 3 | 3 4 4
€ Fot | 2 2 3 4 | & overazans| 2 | 2 3 4
‘i&'i 3 Modéré| 1 2 2 3 | S Des mosall g g 2 3
Z Faible | 1 1 2 3 § .. ; N > 3

Faible  Moderé  Fort  Complet Faible Modéré Fort Complet

Impact au niveau interne , .
Impact sur l'usage du client

Figure 47 Matrice de complexité et de nouveauté pour le client (source : notre
recherche)

En ce qui concerne les pratiques de collaboration, I'évaluation de chacune des 18
pratiqgues est présentée dans le Tableau 30. L'indicateur global 12CIP obtenu est de

0,525. Avec cette évaluation, la collaboration est classée dans la catégorie « alignée ».
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Tableau 30 Evaluation des pratiques de collaboration du client (source : notre
recherche)

Dimension Pratique Niveaux
1.1 Outils et méthodes pour le développement
Opeérationnelle | 1.2 Phasage et jalonnement

1.3 Partage d'information

2.1 Confidentialité/communication externe

2.2 Diversité culturelle

2.3 Dispositifs pour la Communication

2.4 Taches, roles et autonomie

3.1 Valeurs morales des partenaires

3.2 Définition des objectifs

3.3 Création et répartition de valeur

3.4 Besoins en ressources

3.5 Apports des partenaires

3.6 Propriété intellectuelle

N SN FAN N
U‘IU"IU"IU"IU‘IU"IU‘IU"IUU‘I

Organisationnelle

Stratégie

RN NN NN NN NDDNDDN

4.1 Organisation de la filiere

Ecosysteme | 4.2 Image du projet dans I'environnement

4.3 Intelligence stratégique

5.1 Gérer les connaissances

Humaine

U U T U U U G U U G QP O G

(SIS N &) BN &) IS ) B 6 B 4 |

5.2 Cadre de travail favorable

Indice 12CIP actuel: 0.525

Le tableau permet d’observer que :

e Dimension stratégique : Cette dimension est la mieux évaluée de la collaboration.
En effet, les partenaires accordent une attention particuliere aux ressources
impliquées dans le projet, car les deux pratiques les plus collaboratives sont les
« besoins en ressources » et « les apports des partenaires ». C'est-a-dire que les
partenaires révisent et suivent régulierement les moyens et les investissements
nécessaires au projet et aussi, les partenaires identifient et formalisent les
contributions en ressources que chaque acteur met a disposition du projet. Cela
implique non seulement les apports financiers du projet, mais aussi des apports
immatériels (intellectuels, mobilisation du réseau, communication...). Les 4 autres
pratiques de la dimension stratégique ont une performance moyenne (niveau 3).

e Dimension opérationnelle : Dans la dimension opérationnelle, le « phasage et
jalonnement » est la pratique la plus collaborative puisqu'elle a été évaluée au

niveau de maturitt maximum. Cela veut dire que les partenaires suivent
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activement le projet et développent également des scénarios pour prévenir, par
exemple, tout risque de retard dans le projet. En outre, les partenaires discutent
des logiciels et des outils techniques qu'ils utiliseront et chaque acteur est
responsable de la diffusion des informations sur I'avancement de leurs taches. Ces
situations correspondent au niveau 2 des pratiques « outils et méthodes » et
« partage de l'information ».

Dimension organisationnelle : Dans cette dimension, les évaluations étaient
homogenes. Trois des quatre pratiques qui composent cette dimension ont été
évaluées au niveau 3. Seule la pratique "diversité culturelle" a été évaluée au
guatrieme niveau et concerne la diversité des métiers et des cultures qui se
rencontrent lorsqu'un projet de collaboration est réalisé entre un laboratoire de
recherche et une entreprise privée. D'autres aspects de cette dimension sont
l'organisation réguliere de réunions de travail en présentiel, en raison de la
proximité entre les organisations, ou par vidéoconférence. Les partenaires ont
également défini des régles de confidentialité.

Dimension humaine : Cette dimension est la plus mal évaluée de la collaboration.
Cela est dU a la faible maturité de la « gestion des connaissances ». Le client
indique qu'aprés les réunions, des comptes rendus sont rédigés et partagés avec
les participants au projet. En outre, chaque organisation veille également que les
personnes affectées au projet bénéficient de temps pour participer au projet.
Dimension écosysteme : La pratique de «l'organisation de la filiere » a été
évaluée au niveau deux, mais le responsable déclare que cette question n'est pas
applicable a la collaboration évaluée. D'autre part, en ce qui concerne
« l'intelligence stratégique », chaque partenaire collecte des informations

concernant son coeur de métier et les partage avec le reste des participants.

Scénario d’amélioration suggéré

Sur la base des caractéristiques du projet et des partenaires, le modéle relationnel

suggere que la catégorie de collaborations dites « alignées » est adaptée aux

caractéristiques du projet. Il est important de dire que la catégorie suggérée est la méme
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que la catégorie actuelle. Toutefois, comme le montre le Tableau 31, le modele suggere

d'améliorer le niveau de maturité de 7 pratiques.

Tableau 31 Profil actuel et suggéré des pratiques de collaboration pour le client (source
: notre recherche)

Dimension Pratique Niveaux
1.1 Outils et méthodes pour le développement
Opérationnelle | 1.2 Phasage et jalonnement

1.3 Partage d'information

2.1 Confidentialité/communication externe

2.2 Diversité culturelle
2.3 Dispositifs pour la Communication

Organisationnelle

2 4 Taches, roles et autonomie

3.1 Valeurs morales des partenaires
3.2 Définition des objectifs

3.3 Création et répartition de valeur
3.4 Besoins en ressources

3.5 Apports des partenaires

3.6 Propriété intellectuelle

Stratégie

4.1 Organisation de la filiere

Ecosystéme | 4.2 Image du projet dans I'environnement

4.3 Intelligence stratégique

5.1 Gérer les connaissances

Humaine

U L U A U U U WU U (U G G OO G G

5.2 Cadre de travail favorable

Indice 12CIP actuel: 0.525 Indice I2CIP exigé: 0.55

Le Tableau 31 permet d’observer que :

e Dimension stratégie : Dans cette dimension, seules deux pratiques sur six doivent
améliorer leurs performances. En fait, dans la pratique « besoins en ressources »,
la performance actuelle est de deux niveaux supérieurs a la performance
suggérée. Les deux pratiques qui doivent étre analysées sont la « définition des
objectifs » et la « propriété intellectuelle ». En ce qui concerne les obijectifs, le
modele suggere qu'en plus de définir, formaliser et quantifier les objectifs de la
collaboration, les responsables de chaque organisation devraient également étre
impliqués dans la réévaluation des objectifs au cours du projet.

e Dimension opérationnelle : Dans cette dimension, il est seulement suggéré
d'améliorer la performance du « partage d'information ». Il s’agit de passer d'une

collaboration dans laquelle chaque partenaire diffuse I'avancement de ses taches
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aux autres participants, a une collaboration dans laquelle un systéme d'échange
d'informations est développé avec les participants de chaque tache du projet.
Dimension organisationnelle : Cette dimension est la seule de cette collaboration
dans laquelle toutes les pratiques ont déja une performance égale ou supérieure
au niveau suggeéré. Par exemple, la performance actuelle de la pratique « diversité
culturelle » est de deux niveaux supérieurs au niveau suggéreé.

Dimension humaine : Etant donné que cette dimension a été la plus mal évaluée,
il n'est pas surprenant que le modele suggére que les deux pratiques qui la
composent doivent étre améliorées pour atteindre le niveau suggére. La pratique
de la gestion des connaissances présente une différence a deux niveaux avec les
performances suggérées. Le modéle suggére pour cette pratique d'utiliser des
documents tels que des cahiers de laboratoire ou similaires et aussi de créer un
glossaire commun entre les partenaires. L'utilisation de cahiers de laboratoire peut
étre habituelle pour le laboratoire de recherche mais pas pour I'entreprise cliente.
Par ailleurs, le glossaire commun permettrait d'éviter les malentendus entre les
participants, compte tenu du fait que nous avons deux organisations ayant des
caractéristiques différentes.

Dimension écosystéeme : Dans cette dimension, le modele suggere d'améliorer
« l'organisation de la filiere », mais déja dans I'évaluation, le responsable a
mentionné que ce n'était pas une pratique pertinente pour le projet. Enfin, l'autre
pratique a améliorer serait « l'intelligence stratégique ». Il est recommandé de
passer du niveau deux actuel a une performance basée sur la définition conjointe

d'axes de veille, a laguelle des ressources adaptées doivent étre affectées.

Finalement, si nous considérons I'évaluation faite du point de vue du client, cette

collaboration a une performance proche de celle suggérée par rapport aux

caractéristiques du projet. En fait, il y a 4 pratiques dont les performances actuelles

dépassent le niveau suggéré. Les partenaires disposent donc d'un scénario

d'amélioration qui semble accessible car il implique des améliorations mineures.
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5.4.2 Evaluation du point de vue du fournisseur

La deuxiéme évaluation a été réalisée selon le point de vue du fournisseur. Le
guestionnaire a été rempli par le directeur du laboratoire de recherche qui a positionné le

début de la collaboration dans la phase de création des concepts.

Pour cet évaluateur, le projet s'inscrit dans le cadre d'une bonne relation entre « deux
PME » qui se trouvent dans la méme ville (8,6 dans l'indice PEAK). D'autre part, comme
le montre le Figure 48, le projet est caractérisé par une grande nouveauté, en raison de
la durée de développement du projet qui dépasse 3 ans et d'un fort impact sur I' usage
des utilisateurs. Il est intéressant ici de rappeler que le client a quant a lui évaluer la durée
de développement du projet entre 6 mois et 1 an. On voit donc bien une différence
majeure dans la perception de la collaboration du point de vue des acteurs, le laboratoire
(le fournisseur) se projetant dans un espace de temps de moyen terme au contraire du
client. Ceci n’est pas incohérent car, et c’est bien souvent un reproche formulé par les
industriels, le temps de la recherche n’est pas aligné avec celui de l'industrie surtout

lorsque I'on s’adresse a une cible particuliére, la PME.

Matrice Complexité Fournisseur Matrice Nouveauté Fournisseur
[%)

5 g Complet| 3 3 4 4 L Plusde3ans| 3 3 4 4

9 2
5 ¥ Fort 2 2 3 4 © Dela3ans| 2 2 3 4
© D P
S 3 Modéré| 1 2 2 3 S De6moisall ) 5 3
=9 @ an

= . &Y

c Faible 1 1 2 3 E 6 mois 1 1 ) 3

Faible Modéré Fort Complet
aible  Modere  For omple Faible Modéré Fort Complet

Impact au niveau interne , .
Impact sur l'usage du client

Figure 48 Matrice de complexité et de nouveauté pour le fournisseur (source : notre
recherche)

Pour le directeur du laboratoire de recherche, les pratiques collaboratives ont une
performance représentée par la ligne orange dans le Tableau 32. L'indice I12CIP obtenu
a partir de ce profil de niveaux est de 0,575 et classe cette collaboration dans la troisieme

catégorie, celle des collaborations « alignées ».
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Tableau 32 Evaluation des pratiques de collaboration du fournisseur (source : notre

recherche)

Dimension

Pratique

Niveaux

Opérationnelle

1.1 Outils et méthodes pour le développement

1.2 Phasage et jalonnement

1.3 Partage d'information

Organisationnelle

2.1 Confidentialité/communication externe

2.2 Diversité culturelle

2.3 Dispositifs pour la Communication

2 4 Taches, rbles et autonomie

Stratégie

3.1 Valeurs morales des partenaires

3.2 Définition des objectifs

3.3 Creation et répartition de valeur

3.4 Besoins en ressources

3.5 Apports des partenaires

3.6 Propriété intellectuelle

Ecosystéme

4.1 Organisation de la filiere

4.2 Image du projet dans I'environnement

43 Intelligence stratégique

Humaine

5.1 Gérer les connaissances

5.2 Cadre de travail favorable

_L_x_n_n_x_x_n_n_n_;ﬁ_x_n_n_x_n_x_x

NN RN NN NN

NN

2

Wl W W Ww

o

(S04 IS BN ) RN &) I &) BN &) BN S ) BN &) I &)

[4)]

3

3

N A A A MM
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Indice 12CIP actuel: 0.575

Le Tableau 32 permet d’observer que :

Dimension stratégique : Cette dimension est la mieux évaluée par le directeur du
laboratoire de recherche. Cela est di a I'évaluation des pratiques comme " besoins
en ressources " qui a été évaluée au niveau de maturité maximum. Dans ce cas,
les partenaires ont obtenu un financement public pour le projet et un comité de
pilotage suit régulierement les besoins du projet.

Une autre pratique qui a été évaluée au plus haut niveau est la « propriété
intellectuelle ». Pour cette collaboration, les partenaires disposent d'une
convention formelle qui traite principalement des questions liées a la propriété
intellectuelle. Quant a la « création et répartition de la valeur », bien que cette
pratique ait été évaluée au troisieme niveau, le responsable du laboratoire suggere
gu'une réflexion sur la création de la valeur pour chaque partenaire est nécessaire,

par exemple, en ce qui concerne la création de compétences.
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Une autre pratique de cette dimension est la « définition des objectifs ». Les
objectifs généraux du partenariat ont été formalisés collectivement. De plus, nous
avons pu constater qu'il existe un comité de pilotage au sein du partenariat qui se
réunit régulierement pour discuter de l'avancement du projet et prendre des
décisions conjointes.
Dimension opérationnelle : La premiére pratique de cette dimension est celle des
"outils et méthodes". Les partenaires ont précisé les outils et les méthodes qui
seront utilisés a chaque étape du projet. Les outils utilisés ne couvrent pas
seulement les aspects techniques, mais prennent également en compte d'autres
aspects tels que le marketing et la gestion de projet. De plus, le responsable
mentionne qu'un projet de recherche assure la cohérence des outils. En outre,
toutes les activités du projet ont été définies et I'un des acteurs assure la
coordination du projet. Cette situation correspond au quatriéme niveau de la
pratique « Phasage et jalonnement». En ce qui concerne le « Partage
d'information », nous constatons qu'il existe un systeme partiel d'échanges qui
pourrait étre amélioré.
Dimension organisationnelle : Les pratiques de cette dimension ont fait I'objet
d'évaluations variées. Les deux meilleures pratiques évaluées (quatrieme niveau)
sont « la diversité culturelle » et « les taches, réles et autonomie ». L'évaluation de
la diversité culturelle n'est pas surprenante en raison de la nature du laboratoire
de recherche, qui est pluridisciplinaire et multiculturel. En ce qui concerne les
taches et les rbles, un comité de pilotage a été mis en place dans le cadre de la
collaboration, qui affecte les taches a chaque partenaire.
La « confidentialité/communication externe » a été évaluée au deuxieme niveau.
Cela signifie que chaque partenaire applique ses propres regles et modeles. Le
responsable mentionne que bien que ces sujets sont traités a chaque comité, il n'y
a pas une formalisation. D'autre part, au niveau de la communication interne, des
réunions régulieres sont organisées entre les partenaires.
Dimension humaine : Cette dimension a une évaluation différente pour ses deux
pratiques. D'une part, le « cadre favorable de travail » est une pratique évaluée au
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plus haut niveau, tandis que la « gestion des connaissances » se situe au niveau
2. Par rapport a la premiére pratique, I'équipe impliquée dans la collaboration peut
étre auto-organisée en ce qui concerne les horaires et le temps consacré au projet.
Les connaissances les plus importantes générées au cours du projet sont
consignées dans les comptes rendus des réunions régulieres entre les
partenaires.

e Dimension écosysteme : Cette dimension est la moins performante. La pratique
ayant la plus faible évaluation est « I'organisation de la filiere » (deuxieme niveau).
Cela implique que seuls les clients et fournisseurs potentiels ont été analysés.
D'autre part, le responsable mentionne que la collaboration entre les deux
structures n'est pas encore visible pour I'environnement extérieur. Cela explique
le niveau moyen de « limage du projet ». En ce qui concerne « l'intelligence
stratégique », chaque partenaire recueille des informations sur son cceur de métier

et le responsable reconnait que cette pratique devrait étre mieux structurée.
Scénario d’amélioration suggéré

Du fait de la grande nouveauté du projet, confortée par la durée du projet et lI'impact sur
les utilisateurs, le modele relationnel suggére que cette collaboration devrait atteindre la
derniere catégorie qui sont les collaborations « fusionnelles » avec un indice 12CIP de
0,93. Bien que la différence entre la situation actuelle et la situation suggérée ne soit que
d'une seule catégorie, les écarts entre les indicateurs (0,93-0,575=0,355) montrent que
les partenaires ont un défi majeur a relever s'ils veulent atteindre la situation suggéreée.
Comme le montre la ligne verte du Tableau 33, le profil suggéré pour ce projet implique

gue 15 pratiques doivent étre performantes au niveau de maturité maximum.
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Tableau 33 Profil actuel et suggéré des pratiques de collaboration pour le fournisseur
(source : notre recherche)

Dimension Pratique Niveaux
1.1 Outils et méthodes pour le développement
Opeérationnelle | 1.2 Phasage et jalonnement

1.3 Partage d'information

2.1 Confidentialité/communication externe

2.2 Diversité culturelle

2.3 Dispositifs pour la Communication

2.4 Taches, réles et autonomie

3.1 Valeurs morales des partenaires

3.2 Définition des objectifs

3.3 Création et répartition de valeur

3.4 Besoins en ressources

3.5 Apports des partenaires

3.6 Propriété intellectuelle

Organisationnelle

—_ A

NI NN

F

Stratégie

NN NN

3
3
3
3

4.1 Organisation de la filiere

Ecosysteme | 4.2 Image du projet dans I'environnement

NN
N

4.3 Intelligence stratégique

3 5
2 3 q
Indice 12CIP actuel: 0.575 Indice I2CIP exigé: 0.93

5.1 Gérer les connaissances

Humaine

- A A A A A

5.2 Cadre de travail favorable

Comme le montre le Tableau 33, quatre pratiques ont actuellement un niveau égal ou
supérieur au niveau suggeéreé pour le modele. Ces pratiques sont la « diversité culturelle »,
les « besoins en ressource », la « Propriété intellectuelle" et le « cadre de travail
favorable". Cependant, il existe également des pratiques qui présentent de grandes

différences entre le niveau actuel et le niveau suggéré, comme par exemple :

e Dimension opérationnelle, pratique « partage d’information » : Cette pratique a été
évaluée au deuxieme niveau de maturité. Cependant, le modéle suggere de
déployer des actions pour favoriser l'apprentissage entre les partenaires. Cela
implique, par exemple, des visites dans les locaux de chaque partenaire et des
présentations sur les différentes disciplines impliquées dans le projet. L'objectif est
d'améliorer la compréhension de l'information dans son contexte.

e Dimension stratégie, pratique « valeurs morales des partenaires » : C'est la

pratique qui présente le plus gros écart entre le niveau actuel et le niveau suggére.
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Le responsable a positionné cette pratique au niveau minimum de maturité, alors
qgue le modele suggere qu'elle devrait avoir une performance au niveau maximum.
Pour atteindre le niveau maximum dans cette pratique, les partenaires doivent
travailler a I'élaboration d'un nouveau systeme de valeurs commun, qui en plus de
servir dans le cadre de la collaboration, doit faire évoluer les systemes actuels des
deux partenaires.

e Dimension écosysteme, pratique « organisation de la filiere » : Avec une
différence de 3 niveaux, le modéle suggére dans le cadre de cette pratique de
passer d'une situation ou seulement les clients et fournisseurs potentiels sont
analysés, a une situation qui privilégie une approche proactive ou tous les acteurs

de la future filiere doivent étre organisés a travers un comité technique.

En résumé, méme si la collaboration se déroule dans un contexte de bonnes relations
entre les partenaires et avec une distance et une histoire commune qui sont également
bénéfiques, la forte nouveauté du projet impliquait que le modeéle attribuerait la catégorie
la plus élevée comme proposition pour cette collaboration avec un indicateur également
élevé. Cela représente un défi majeur pour les partenaires s'ils veulent atteindre les

performances proposeées.
5.4.3 Conclusions du cas 2 : un projet avec deux évaluations

L'intérét de cette étude de cas est principalement de comparer I'évaluation faite par deux
personnes différentes du méme projet d'innovation. L'analyse des réponses du client et
du fournisseur révele certaines différences. Par exemple, concernant le profil de la
collaboration, le premier élément a souligner est I'appréciation différente du projet qu'ont
les deux responsables. Comme le montre le Tableau 34, il y a 8 criteres sur les 13 pour
lesquels les responsables ont présenté une divergence d'évaluation. Alors que certaines
divergences n'auront pas un impact majeur sur les résultats de I'évaluation, comme la
gualité de la relation, d'autres feront une différence significative lors de la génération de

recommandations d'amélioration.
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Tableau 34 Caractérisation du projet selon les deux responsables (source : notre

recherche)
Caracteéristiques Réponse client Réponse fournisseur
Collaboration sur le
_ . . développement/repositionnement| Création d'un laboratoire
Description bréve du projet L .
stratégique des produits de notre commun
société
Phase de demarra}ge: A qu_elle phase le projet Identification d'opportunités Création des concepts
démarre-t-il ?
. . dans la méme ville ou dans la méme ville ou
Distance entre entreprises - -
agglomération agglomération
Histoire commune entre partenaires; Combien . PR
. . o ; Toujours Régulierement
de fois les partenaires ont-ils innové ensemble?
Taille de votre entreprise PME PME
Taille de votre partenaire PME PME
Qualité de la relation (PCI) 9.1/10 8.6/10
Complexité
Changement sur le produit/service Modéré Fort
Changement sur les procédés de fabrication Faible Modéré
Changement sur le marché Fort Fort
Changement sur la commercialisation Fort Modéré
Changement sur le business model Fort Fort
Nouveauté
Nouveauté sur la durée des études de 6 moisa 1 an plus de 3 ans
Nouveauté sur les usages du client Modéré Fort

Des divergences peuvent survenir pour diverses raisons liées aux responsables et/ou a

I'instrument de diagnostic :

e Délimitation du projet: L'une des raisons serait la délimitation que les
responsables font du projet. C'est-a-dire que, selon sa description, pour le
fournisseur, le projet consiste a développer un laboratoire commun, Alors que le
client mentionne une collaboration dans le développement et le repositionnement
stratégique des produits de I'entreprise. Ces différences dans la définition du
projet expliqueraient pourquoi, pour l'un des responsables, ce projet se
caractérise par un temps d'étude de 6 mois a un an, alors que pour l'autre, on
parle d'une relation qui dépasse trois ans.

e Comprehension du questionnaire: Une autre raison peut étre que le

questionnaire n’est pas assez précis a ce stade. Les différents niveaux associés
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a chaque caractéristique ne sont pas bien expliqués ou délimités. L'usage de
phénoménes observables a ce stade aurait sans doute mérité d’étre étudié. Cela
expliquerait les discordances dans l|'évaluation de ['histoire commune et la
complexité du projet.

e Position des responsables : Une troisieme raison serait I'acces a l'information dont
dispose chacun des acteurs. La position de I'entreprise cliente lui permet d'avoir
une meilleure connaissance du marché cible, ce qui lui donne une autre
perspective lorsqu'elle évalue, par exemple, la nouveauté du projet pour les

utilisateurs finaux.

D’un point de vue théorique, ceci atteste peut-étre aussi des limites de la notion d’espace
collaboratif unique. En effet, les perceptions ne sont pas totalement divergentes entre les
deux partenaires mais chacun exprime ses priorités, sa vision et le sens qu’il donne a
son action. Ceci renvoie a des concepts théoriques classiques en constructivisme

concernant la Réalité et les Perceptions (Le Moigne, 1995).

Concernant les résultats de I'évaluation de la performance actuelle des pratiques de
collaboration, le Tableau 35 résume le profil de réponse des deux responsables. En
comparant les résultats, nous pouvons voir que malgré un indice I2CIP similaire (0,525
pour le client et 0,575 pour le fournisseur), le profil de réponse présente plusieurs
différences. En fait, pour la moitié des pratiques, ils ont eu la méme évaluation et pour

I'autre moiti€, il y a des différences notables.
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Tableau 35 Cas 2 : Evaluation des pratiques de collaboration du point de vue du client

et du fournisseur (source : notre recherche)

Dimension Pratique Niveaux Client Niveaux Fournisseur

Opérationnelle | 1.2 Phasage et jalonnement

1.1 Outils et méthodes pour le développement] 4

1.3 Partage d'information

QOrganisationnelle

2.1 Confidentialité/communication externe
2.2 Diversité culturelle

2.3 Dispositifs pour la Communication

2.4 Taches, roles et autonomie

Stratégie

3.1 Valeurs morales des partenaires
3.2 Définition des objectifs

3.3 Création et répartition de valeur
3.4 Besoins en ressources

3.5 Apports des partenaires

3.6 Propriéte intellectuelle

[ NE; IS IS, BN IS, BN IS, B S &)

(S, NS IS IS, IS IS B S IS

NSNS R \C T ST \C I \C TR \S T \S I \S I\

Ecosysteme [4.2 Image du projet dans I'environnement

4.1 Organisation de la filiere

4.3 Intelligence stratégique

Humaine

5.1 Gérer les connaissances

T U U G G G (U G QU G G G G |

[S, IS, N4, IS, IS, IS IS |
A A e e e e e e

5.2 Cadre de travail favorable 3

Indice 12CIP client: Indice 12CIP fournisseur:
0.525 0.575

Le Tableau 35 permet d’observer que :

Dimension stratégique : Dans cette dimension, les responsables ont eu la méme
évaluation pour 3 des 6 pratiques. Par ailleurs, un écart fort est repérable sur la
pratique « valeurs morales des partenaires ». La divergence de cette pratique peut
étre due a un probléme de formulation de la question. L'un des responsables a
indiqué que la forme de la question n'était pas trés claire. Par conséquent, la
guestion des valeurs morales nécessite une révision.

En ce qui concerne la « Propriété intellectuelle », cette pratique fait partie de
I'expertise du laboratoire de recherche. De plus, les résultats des projets sont
couverts par une certaine forme de protection, allant des publications scientifiques
a un brevet. Par conséquent, la divergence dans la réponse des responsables
peut étre due a une différence dans la maitrise de la pratique entre les partenaires.
On note I'existence d’'un paragraphe sur la Pl dans la convention liant les deux
partenaires. L’alignement des pratiques telles que « besoins en ressources » ou

« apport des partenaires » sont facilités par le cadre juridique imposé par 'ANR.
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Dimension organisationnelle : Dans le domaine organisationnel, les écarts sont
faibles. Les deux responsables ont évalué la « communication » de maniere
similaire, affirmant qu’ils organisent des réunions réguliéres. Toutefois le
fournisseur ajoute que des efforts accrus pourrait parvenir & des échanges plus
réguliers. Ce dernier minimise aussi la pratique sur la confidentialité sans doute
du fait de son habitude a fonctionner dans des cadres contractuels tres stricts pour
d’autres projets (par exemple, des projets européens).

Dimension opérationnelle : Les deux évaluateurs partagent le niveau modeste de
la pratique « partage d’information » (niveau 2). En ce qui concerne le « phasage
et jalonnement », cette pratique est jugée élevée et le client estime que les deux
partenaires ont mis en place un vrai processus de mise a jour. L’écart est plus
grand pour ce qui concerne l'usage d’outil. Cela est d0 au fait que la structure
académique estime qu'un de ses apports fondamentaux est de type
méthodologique, alors, que le client percoit les outils d’avantage au niveau
équipement matériel ou informatique. La définition du terme outil préterait a
confusion.

Dimension humaine : Dans la dimension humaine, aucun acteur n’a cherché a
modifier ses équipes pour le projet. Chaque partenaire estime disposer du pool de
compétences suffisant au départ et donc cette thématique n’est que peu
investiguée. L’écart porte sur le « cadre de travail ». Ceci s’explique sans doute
par le trés grand nombre de partenariat de l'industriel qui considére que le
fonctionnement interne actuel de I'entreprise est de facto adapté a la collaboration
et ne nécessite pas de pratique forte dans ce domaine. L’académique estime lui
gue de nombreuses interactions avec I'entreprise pour veiller a de bonnes
conditions de travail ont été mises en place pour que ses personnels puissent étre
efficaces « en dehors » du laboratoire.

Dimension écosysteme : Dans la dimension « écosystéeme », pratique « image
dans l'environnement », la difféerence est due au fait que les limites de

'environnement sont différentes pour les deux évaluateurs. L’aire d’influence est
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la région et les acteurs proches du marché pour le client, alors que ce sont toutes
les instances nationales de la recherche pour le laboratoire.

Bien que la divergence entre les évaluations implique I'obtention d'un indicateur différent
(0,525 pour le client et 0,575 pour le fournisseur), la différence n'est pas significative et

dans les deux cas, la collaboration est classée dans la catégorie « Alignée ».
Scénario d’amélioration suggéré

En ce qui concerne la proposition du scénario d'amélioration, comme le montre le
Tableau 36, le modele relationnel propose un profil différent pour le client et le
fournisseur.

Tableau 36 Profil suggéré a partir de I'évaluation du client et du fournisseur (source :
notre recherche)

Dimension Pratique Niveaux Client Niveaux Fournisseur
1.1 Outils et méthodes pour le développement] 4 5
Opérationnelle | 1.2 Phasage et jalonnement 2 4
1.3 Partage d'information 2 4

N

2.1 Confidentialité/communication externe
2.2 Diversité culturelle

Organisationnelle
s 2.3 Dispositifs pour la Communication

2.4 Taches, réles et autonomie

3.1 Valeurs morales des partenaires
3.2 Définition des objectifs

3.3 Création et répartition de valeur
3.4 Besoins en ressources

3.5 Apports des partenaires

3.6 Propriété intellectuelle

Stratégie

4.1 Organisation de la filiere

Ecosystéeme |4.2 Image du projet dans I'environnement
4.3 Intelligence stratégique

5.1 Geérer les connaissances

U (U G G ORI T A O U G GO (T G G G

Humaine -
5.2 Cadre de travail favorable
Indice I12CIP actuel client: Indice 12CIP actuel fournisseur:
0.525 0.575
Indice 12CIP suggéré client: Indice 12CIP suggéré fournisseur;
0.55 0.93

Alors que pour le client, le modele suggere la catégorie « Alignée » et un indice 12CIP de
0,55, pour le fournisseur, le modeéle suggére de viser la catégorie « Fusionnelle » avec
un indice de 0,93. Cette différence est justifiee par I'évaluation que les responsables ont
faite des caractéristiques du projet, en particulier de la nouveauté. Les différences dans

I'évaluation de I'horizon temporel du projet et I'impact sur les utilisateurs ont conduit le
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modéle a suggérer que pour le fournisseur, le projet nécessiterait une collaboration qui
atteigne un niveau de performance maximum dans 14 des 18 pratiques, alors qu'avec
I'évaluation du client, les partenaires ne devraient s'engager que dans quelques pratiques
car 10 des 18 pratiques ont déja atteint le niveau suggéré. En fait, avec I'évaluation du

client, la catégorie actuelle est la méme que celle suggérée par le modéle relationnel.

5.5 Feedback sur le diagnostic

La construction de notre outil d'évaluation suit une démarche itérative dans laquelle,
apres chaque validation, théorique ou empirique, des corrections sont apportées a I'outil
afin d'améliorer sa compréhension et sa pertinence dans I'évaluation du processus de
collaboration client/fournisseur. Dans cette dynamique, les études de cas, outre le fait
gu'elles nous permettent de tester la sensibilité de notre outil d'évaluation a différents
contextes, elles contribuent également a dégager quelques pistes d'amélioration.
Rappelons que nous avons travaillé sur deux situations industrielles différentes (Tableau
37).

Tableau 37 Résumé des évaluations réalisées (source : notre recherche)

Peak Indice Indice

Cas Evaluation Complexité | Nouveauté | " 12CIP 12CIP
actuel suggéré

Cas Projet 1 3 2 8.8 0.275 0.65

1 Projet 2 3 3 8.2 0.525 0.875

Cas Vue Client 3 2 9.1 0.525 0.55

2 Vue Fournisseur 3 4 8.6 0.575 0.93

L’application de l'outil d’évaluation sur ces 2 cas nous ont permis de trier quelques

commentaires :

e Définition de la phase de démarrage du projet : Les responsables n'ont pas eu de
difficultés a définir la phase de démarrage du projet. Cependant, il serait
souhaitable d'affiner les définitions pour éviter les différences de positionnement

comme vu dans la deuxieme étude de cas.
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Caractérisation des partenaires: Dans la deuxiéme étude de cas, les
responsables n’ont pas répondu de fagon identique sur la caractérisation des
partenaires, notamment dans la définition de I'histoire commune entre eux. Cela
suggere que la question de I'histoire commune doit étre revisitée.
Evaluation de la qualité de la relation : Les responsables n'ont signalé aucun
probléeme dans I'utilisation du « Peak Collaborative Index ». Méme dans le
deuxiéme cas, la différence dans I'évaluation des responsables ne semble pas
significative.
Caractérisation du projet : Compte tenu des différences dans la caractérisation du
projet dans la deuxieme étude de cas, une révision des définitions de chaque
caractéristique et des niveaux utilisés pour leur évaluation est suggérée.
D'autre part, les différences dans I'évaluation des caractéristiques nous suggerent
que [I'évaluation nécessite l'accompagnement d'un expert pour guider le
responsable dans I'utilisation de l'outil. Il ne faut pas oublier que les deux études
de cas ont été réalisées dans une dynamique d'autodiagnostic.
Evaluation des pratiques de collaboration : Les deux études de cas ont suggéré
une révision de la question relative aux « valeurs morales » des partenaires. D'une
part, une révision de la terminologie utilisée a été suggérée, comme par exemple
le concept de « systémes de valeurs », ainsi qu’une révision de la forme de la
guestion.
Une autre suggestion concerne l'applicabilité des questions a tous les projets.
Dans le second cas, il a été indiqué que la question sur « l'organisation de la
filiere » était claire mais pas nécessairement applicable au projet étudié. Cela
montre l'importance de travailler dans une future version de l'outil sur les poids de
chaque pratiqgue et sur un systeme qui permet d'ajuster |'évaluation a chaque
projet.
D’autres suggestions ont concerné la clarté des questions. Par exemple, dans la
guestion associée au « partage d'information », il a été indiqué que le troisieme
niveau était beaucoup plus détaillé que les autres et que cela pouvait induire un
biais dans la réponse. Le responsable a également suggéré de revoir la question
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de la « gestion des connaissances », en ajoutant une définition de ce qu'est un
cahier de laboratoire car il peut y avoir plusieurs fagons d'enregistrer I'ensemble
des connaissances, des essais, des expeériences, des méthodologies et des
résultats générés dans un projet.

On constate que le niveau 1 est observé parfois (voir projet 1). Il apparait donc
que les personnes réalisant l'auto-diagnostic ne sont pas «fermées » et
reconnaissent 'absence d’'une pratique. Ceci montre que les grilles de maturité
décrites a l'aide de phénoménes observables levent les réticences a mettre des
notes tres faibles que I'on retrouve avec des échelles de notes chiffrées.

e Proposition d’'un scénario d’amélioration : En ce qui concerne la génération de
recommandations, les responsables ont montré leur intérét pour notre outil en
demandant les résultats de I'évaluation. De plus, le fait de pouvoir visualiser dans
la méme grille de maturité le niveau actuel et suggéré de chaque pratique facilite

la compréhension de I'amélioration nécessaire.

5.6 Conclusions

Ce chapitre présente la mise en application de notre outil d'évaluation de la capacité a
collaborer au sein de deux études de cas. Le premier cas correspond a une entreprise
multinationale qui développe deux projets d'innovation. Le premier projet est réalisé avec
une autre multinationale, le second avec une micro-entreprise. L'intérét était d’avoir deux
évaluations dans une méme entreprise, c’est-a-dire de tester les comportements a la
collaboration pour une méme entité face a des partenaires trés différents. La deuxieme
étude de cas est celle d'une petite entreprise qui développe un laboratoire commun avec
un fournisseur particulier : un laboratoire de recherche appartenant a une université
publique. Ce cas permet de tester des partenaires treés différents dans leur statut
(public/privé) et leur mission (académique/économique). En plus de la configuration
particuliére des partenaires, cette étude de cas offre la possibilité de tester notre outil par
rapport a I'évaluation du méme projet par deux personnes différentes, issue chacune

d’'une des organisations impliquées dans la collaboration.
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En ce qui concerne le comportement de I'outil lors des évaluations, il est a noter que dans
le cas 1, les partenaires ont une relation de longue date mais ont néanmoins obtenu une
évaluation inférieure a celle du second projet. Dans ce cas, il a été possible de déduire
de l'outil le cadre fortement contractuel entre les partenaires du premier projet. L'outil a
€galement été capable d'identifier I'exigence la plus élevée du second projet, suggérant
ainsi une catégorie plus élevée que pour le premier projet. Le deuxiéme cas a mis en
lumiere l'importance d'une caractérisation correcte du projet. Une différence dans
I'évaluation de la nouveauté a fait que le profil suggéré a lI'un des responsables est

beaucoup plus élevé que celui de son collegue.

Malgré le nombre limité d'études de cas, certaines pistes d'amélioration ont été
identifiées. Par exemple, les gestionnaires qui ont participé au premier cas ont suggeré
des changements sur la forme de certaines questions : des terminologies a préciser et
des grilles avec des niveaux trés détaillés par rapport aux autres. Dans le second cas, en
raison des désaccords entre les évaluateurs, deux pistes d'amélioration peuvent étre
mises en évidence. Tout d'abord, les niveaux avec lesquels les caractéristiques des
projets sont évaluées doivent étre revus car ils sont source de confusion. Par exemple, il
est difficile pour les responsables de faire la différence entre un impact modéré et un
impact fort pour I'évaluation de la nouveauté et de la complexité. D'autre part, dans les
deux cas, l'évaluation a été réalisée sous une forme d'auto-diagnostic. Ainsi, les
différences dans la caractérisation du projet suggérent que I'évaluation nécessite aussi
une mise en forme du degré de nouveauté et de complexité avec des phénoménes

observables et/ou 'accompagnement d’un expert.
Enfin on peut suggérer les éléments suivants :

e L’importance d’une note introductive au diagnostic : but, résultats attendus et type
de données collectées,

e L’importance des visuels pour la collecte des données (mise en page des grilles),

e L'importance de la visualisation des résultats afin que les responsables de la
collaboration puissent se positionner au sein d’une métrique et diffuser les

résultats.
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Par conséquent, notre outil peut encore étre amélioré. Il est important de rappeler qu'il
s'agit de la premiere version de notre proposition. Plusieurs évolutions doivent étre faites,
par exemple, au niveau de la méthode multicriteres et de la forme du questionnaire. En

outre, un plus grand nombre d'études de cas améliorerait la robustesse des conclusions.
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6.1 Conclusions et contributions

Ce travail de recherche a été mené dans le cadre d'un partenariat entre PEAK-Thésame
et le laboratoire ERPI de I'Université de Lorraine. Le principal objectif de notre travail était
de travailler sur l'intégration de l'innovation dans la relation client/fournisseur, et plus
spécifiguement, sur la maniere d'améliorer la dynamique de l'innovation collaborative

entre deux partenaires.

Plusieurs avantages sont liés a la collaboration en termes de création de valeur et de
lancement de nouveautés. Cependant, il s'agit également d'un grand défi organisationnel
et managérial pour les entreprises. Pour établir une collaboration efficace, il faut avoir
des compétences et/ou des capacités en matiere de gestion de projet, recherche

d’information, confiance, etc.

En conséquence, cette recherche s'est concentrée sur deux axes principaux.
Considérant la collaboration en tant que processus, celle-ci peut étre gérée et améliorée,
a condition entre autres de savoir I'évaluer. Cette these s’est donc concentrée d'une part
sur la métrologie de la capacité collective a collaborer de partenaires et d’autre part, sur
les spécificités de la gestion de projets innovants dans une configuration client /

fournisseurs.

Pour répondre au probleme de I'évaluation, nous avons établi une méthode d'évaluation
de la capacité a collaborer entre un client et son fournisseur dans le cadre d'un projet
d'innovation. Grace a cet outil, les partenaires peuvent obtenir une vision actuelle des
pratiques de collaboration et un plan d'amélioration adapté aux caractéristiques du projet

et a la qualité de la relation.

A travers la construction de notre outil, ce travail nous a permis de valoriser une démarche
utilisée par le laboratoire ERPI pour la construction d'outils d'évaluation de la « capacité
a ». Cette démarche se déroule en quatre étapes : Structuration de I'outil, méthode
d'évaluation, analyse multicritére pour la classification des entreprises et enfin,

proposition d'un plan d'amélioration.
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En outre, le développement de I'outil d'évaluation se décline en quelques contributions,
qui sont présentées ci-dessous.

6.1.1 Identification de dimensions et pratiques de la collaboration

client/fournisseur

La premiere partie de cette these a porté sur la caractérisation du processus de
collaboration entre client et fournisseur. Une analyse de la littérature et des normes
internationales a permis d'établir que dans le cadre d'un projet d'innovation, client et
fournisseur forment un espace commun ou émerge un nouveau processus, a savoir la
collaboration. Dans cet espace commun, 18 pratiques ont été identifiées qui peuvent étre
regroupées en 5 dimensions : Stratégique, opérationnelle, organisationnelle, écosysteme
et humaine. Les pratiques sont spécifiques au processus de collaboration, car les

partenaires ne les réalisent pas individuellement.

6.1.2 Définition de la méthode d’évaluation : Grilles de maturité adaptées

a la collaboration client/fournisseur

L'un des axes majeurs de cette recherche porte sur la métrologie associée a la capacité
a collaborer. Dans ce contexte, nous avons choisi d'évaluer la collaboration
client/fournisseur a travers I'analyse des pratiques internes du processus. Une fois les
pratiques identifiées, les grilles de maturité ont été choisies comme méthode d'évaluation.
Un modele de maturité est basé sur une séquence d'étapes discrétes, chacune contient
un texte décrivant les caractéristigues d'un processus a un niveau de développement

donné.

Ainsi, cette recherche contribue, grace a un questionnaire en 18 grilles de maturité, a
I'évaluation du processus de collaboration client/fournisseur. Chacune des pratiques est
évaluée a travers une grille a 5 niveaux ou le passage d'un niveau a l'autre implique pour
I'entreprise l'acquisition de compétences, l'investissement de ressources, de temps, entre
autres. L'utilisation de cette méthode d'évaluation présente l'avantage d'étre compatible

avec les modeles d'agrégation pour obtenir un indicateur global qui, en plus de calculer
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le niveau actuel de maturité de la pratiqgue, permet de connaitre la progression a mettre

en ceuvre pour atteindre un niveau supeérieur.
6.1.3 Indice global I2CIP et classification des entreprises

Compte tenu du caractere multicritere de I'évaluation de la collaboration client /
fournisseur, nous avons choisi d'utiliser une méthode de « sorting » appelée Flow Sort
pour intégrer I'évaluation de chacune des pratiques. Cette méthode de « sorting » est
basée sur une méthode d'agrégation qui permet de classer le processus dans une

catégorie préétablie.

Ainsi, nous pouvons dénombrer deux contributions : la proposition d'un indicateur global
appelé « Indice de Collaboration/Co-Innovation Potentielle (I2CIP) » qui rassemble les
évaluations de chacune des 18 pratiques de collaboration et la proposition de 4
catégories de collaboration : organisée, solidaire, alignée et fusionnelle. En conséquence,
en répondant au questionnaire de 18 questions, les partenaires impliqués dans un projet
d'innovation peuvent connaitre la catégorie actuelle dans laquelle ils ont été classés et
aussi connaitre la situation actuelle et les niveaux possibles de progression des pratiques

de collaboration.

6.1.4 Proposition d’'un modéle relationnel pour la définition d’une situation

cible

Comme mentionné précédemment, I'un des avantages des grilles de maturité est qu'en
plus d'évaluer I'état actuel, elles montrent les niveaux de progression a atteindre pour une
performance supérieure dans la pratique évaluée. En utilisant cet avantage, nous
proposons un modele qui nous permet de suggérer un niveau de maturité des pratiques
par rapport aux exigences du projet et de la relation entre les partenaires. Le modéle est

alimenté par :

e L’évaluation obtenue avec le Peak Collaborative Index qui est un outil d'évaluation
de la qualité de la relation client/fournisseur,

e L’évaluation de 6 criteres liés au projet qui ont été identifiés a travers la littérature
et grace a des experts en innovation. Les critéres sont la complexité, la nouveauté,
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la phase de démarrage, mais aussi la distance géographique, I'histoire commune
et la différence de taille entre les partenaires.

e Ces évaluations sont traitées a travers des formules conditionnelles qui donnent
un niveau suggeéré pour chacune des 18 pratiques. La comparaison du niveau
suggéreé avec le niveau actuel des pratiques permet d'identifier les pratiques dont

la performance doit étre améliorée.

6.2 Limites de notre recherche

Les principales limites de notre travail de recherche sont liées a l'outil d'évaluation
(méthode d'évaluation, modeéle de calcul et application) et au développement d'études de

cas pour la validation (nombre et diversité des études de cas).

En ce qui concerne la méthode d'évaluation, notre recherche a été développée dans le
contexte de la relation client/fournisseur. Cela implique que I'applicabilité de notre outil
d'évaluation se situe dans le contexte de projets d'innovation développés par deux
partenaires. Cependant, la pertinence de notre outil pour un contexte multi-acteurs reste
a définit. Il conviendrait de réfléchir a une déclinaison au cas d’'un consortium

d’entreprises.

Certaines limites sont liées a l'utilisation des grilles de maturité. Bien que des preuves
sont nécessaires pour pouvoir se positionner dans I'un des cing niveaux de chaque grille
de maturité, I'évaluation est soumise au profil de l'industriel évalué. Par exemple, un profil
optimiste aura tendance a évaluer positivement chaque pratique. Un autre élément a
considérer est la subjectivité associée a chaque grille en raison des textes explicatifs qui
décrivent chaque niveau de maturité. Il faut donc renforcer la réflexion sur le recensement
des phénoménes observables associés a chaque échelon des grilles de maturité. Cela
passe par d’avantage de lecture et surtout des approches in situ: observation et

recherche-action en entreprise.

Par ailleurs, l'utilisation de grilles de maturité a cinq niveaux peut sous-entendre que la
difficulté de passer d'un niveau a l'autre est toujours la méme. Par exemple, la difficulté

de passer du niveau 1 au niveau 2 d'une pratique est la méme que celle de passer du
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niveau 4 au niveau 5. Dans cette premiére version de l'outil d'évaluation, il n'y a aucune
prise de conscience de I'ampleur de ce phénoméne. Autrement dit, nous devons étudier
si les mémes efforts et les mémes ressources sont nécessaires pour passer au niveau

supérieur de maturité.

En ce qui concerne le modeéle de calcul, pour le calcul de l'indicateur global 12CIP toutes
les pratiques ont la méme importance. Cependant, dans la littérature, il est possible de
montrer que certaines pratiqgues ont une plus grande importance que d'autres, mais en

méme temps il n‘est pas possible d'établir un classement entre elles.

A ce jour, notre outil est capable de faire un bilan état actuel de 18 pratiques de
collaboration et de proposer une situation objective basée sur les caractéristiques du
projet et la relation entre les partenaires. Cependant, il serait intéressant d’adjoindre a
terme d’autres fonctionnalités : établir un plan d'action ou une stratégie pour appliquer les
améliorations selon des priorités, et, proposer une réflexion sur les actions a développer

par chaque partenaire (répartition des réles pour 'amélioration).

Une autre limitation est liée a la facilité d'utilisation de notre outil par I'instance réalisant
le diagnostic. Actuellement, le questionnaire d'évaluation est séparé du modeéle de calcul
et de la génération du rapport d'évaluation. Bien que les calculs soient effectués sans

probléme, il convient de disposer d’un logiciel intégré : collecte/traitement/restitution.

Concernant les études de cas, un planning initial des expérimentations a été établi, mais
a malheureusement été perturbé par l'arrivée du virus Covid-19. Le télétravail, les
difficultés pour se rendre dans les entreprises, les difficultés économiques de celles-ci
entrainant une révision de leurs priorités, les regles a respecter pour monter des séances
de travail collectives, tout cela s’est produit au moment méme ou étaient prévus les tests
de notre outil. Un protocole que nous avons voulu le plus rigoureux possible a été monté
en substitution. Il a toutefois imposé de réduire nos ambitions expérimentales. Certains
tests expérimentaux sont absents de ce document car « étudier la collaboration dans un
contexte de distanciation » est un paradoxe que nous avons découvert et que nous avons
cherché a résoudre le plus scientifiquement possible. Par conséquent, méme si les
résultats de nos études de cas sont intéressants, le fait de tester notre outil directement
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avec des équipes-projets ceuvrant en collaboration est un point d'amélioration de cette

recherche.

6.3 Perspectives

Ce travail de recherche permet d'ouvrir différentes perspectives de recherche. Certaines
des perspectives sont liées a I'amélioration de l'outil proposé et a répondre aux limites
exposées précédemment, tandis que d'autres sont liées a la complémentarité entre l'outil

d'évaluation proposé avec la capacité a innover.

6.3.1 Approfondir le développement théorique et opérationnel de l'outil

d’évaluation

La premiere perspective est liee a la proposition d'améliorations de l'outil concu. La
premiere version présentée dans ce document comprend 18 pratiques qui sont évaluées

a travers des grilles de maturité a 5 niveaux.

Actuellement, le calcul de l'indicateur global 12CIP et le classement dans les catégories
se font avec la méthode multicritére de Flow sort. Cependant, pour cette premiere version
de l'outil, toutes les pratiques ont été considérées comme étant d'égale importance. Il est
donc nécessaire de pondérer chacune des pratiques de collaboration par rapport aux

autres.

Pour ce faire, des méthodes d'analyse multicritéres telles que I'AHP (Analytic hierarchy
process)(Saaty, 1987) peuvent étre utilisées. Ce type de méthode nous permettrait
d'obtenir les poids de chacune des pratiques grace a l'avis des experts. Cependant, la
mise en place d'une configuration unique de pondération des pratiques offre une
adaptabilité limitée de notre outil a différents projets. Bien que l'outil prenne en compte
certaines caractéristigues du projet et de la relation entre les partenaires, il serait
souhaitable d'établir des profils de projet et d'associer a chacun d'eux une configuration
de pondération spécifique. Pour réaliser ce travail, une approche théorique/pratique peut
étre faite pour compléter les pondérations établies par les experts avec des profils de
projets et de partenaires déterminés a travers de nombreuses études de cas dans

différents : types de projets, relations clients/fournisseurs, industries, pays, etc.
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Au niveau de I'évaluation et de I'exploitation des résultats, I'outil proposé permet de
connaitre la situation actuelle de chacune des pratiques de collaboration et une situation
cible a partir des caractéristiques du projet et de la relation entre les partenaires. C'est
pourquoi les recommandations sont obtenues a partir de I'écart entre la situation actuelle
et la situation cible. Bien qu'en utilisant les grilles de maturité, la description de la situation
cible soit connue grace au texte explicatif que posséde chaque niveau de maturité, il n'est
pas évident que les partenaires sachent comment atteindre la situation requise par le
projet. En conséquence, une autre perspective de recherche est I'élaboration d'un
systeme qui permettrait aux partenaires de définir une stratégie d'amélioration basée sur
les résultats de notre outil d'évaluation. Par exemple, un aspect intéressant serait que les
partenaires puissent reconnaitre quelles sont les améliorations qui devraient avoir la

priorité sur les autres, en tenant compte des limites des ressources des entreprises.

Des mesures pourraient étre prise pour réduire le temps nécessaire au diagnostic : faut-

il prévoir une version simplifiée et une version allant plus en profondeur ?

Une autre perspective serait la mise en place d'une plateforme permettant la diffusion et
I'exploitation de notre outil. Actuellement, le questionnaire est diffusé sur une plateforme
d'enquéte sur Internet, tandis que les algorithmes de calcul et de modélisation
relationnelle ont été développés dans Microsoft Excel. Il serait donc intéressant de
disposer d'un logiciel adapté qui nous permette d'unifier le questionnaire avec les calculs

et I'émission de recommandations.

6.3.2 Evaluation des pratiques de collaboration dans le cadre d’un projet

multi-acteurs

Une limite identifiée de notre outil est sa pertinence dans les projets d'innovation multi-
acteurs. Au chapitre 3, il a été mentionné comment l'innovation a évolué d'une dynamique
développée exclusivement au sein des entreprises a une innovation développée dans
des réseaux d'acteurs. Passer de I'évaluation d'une relation dyadique a un contexte avec

différents stakeholders peut poser des difficultés aux niveaux théorique et opérationnel.
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Au niveau théorique, il est nécessaire de redéfinir I'espace commun qui, comme le montre
la Figure 49, est désormais composeé d'une plus grande diversité d'acteurs. En outre, des
recherches futures pourraient valider si les pratiques qui caractérisent le processus de
collaboration multi-acteurs sont les mémes que celles identifiées dans ce document pour
le processus client/fournisseur. Dans un contexte impliquant plusieurs partenaires, les
activités de coordination et de convergence sont susceptibles de devenir plus importantes
(Tan & Saragih, 2018).

Au niveau opérationnel, la méthode d'évaluation et la méthode d'agrégation doivent étre
revues. Bien que les grilles de maturité restent une méthode pertinente pour I'évaluation
des pratiques internes, elles devront étre adaptées au contexte multi-acteurs. En ce qui
concerne la méthode d'agrégation, en plus de définir le modeéle pour intégrer les
évaluations individuelles de chaque pratique dans un indice global, il faut établir comment

la collecte de données est effectuée.
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Figure 49 Partenaires considérés dans I'espace commun de collaboration (source :
notre recherche)
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6.3.3 Relation entre la capacité a innover et les pratiques de collaboration

Comme mentionné dans la section 4.6 du chapitre 4, dans un projet client/fournisseur,
les deux entreprises forment un espace commun dans lequel se crée un nouveau
processus qui est la collaboration. Ce processus est caractérisé par des activités que les
partenaires ne développent que lorsqu'ils sont engagés dans un projet d'innovation
commun. Ces activités spécifiques détermineront la capacité a innover de l'espace

commun au travers d’un processus de collaboration client/fournisseur.

Cependant, comme le montre la Figure 50, cette capacité a collaborer ne peut étre isolée
des caractéristiques des entreprises qui forment I'espace commun, en particulier la

capacité d'innovation qu'elles possedent.

Capacité a
innover
fournisseur

Capacité a

innover client

Support

Caractéristiques du
projet
+
Relation, histoire
commune et proximité
entre les partenaires

Capacité de la
collaboration
a générer de
I'innovation

Exigence

Pilotage Resultat du projet

Figure 50 Influences a la capacité a innover au travers d’'une collaboration C/F (source :
notre recherche)

Par conséquent, une des perspectives de ce projet de recherche est de caractériser la
relation entre la capacité d'innovation des entreprises individuelles d’'une part et la

capacité d'innovation du fait de la collaboration d’autre part.

Ainsi, la capacité a innover pourrait étre mesurée individuellement pour le client et pour

le fournisseur grace a I'llP du laboratoire ERPI et la collaboration grace a notre indice
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I2CIP. Par conséquent, une perspective possible est de préciser comment les capacités
a innover de chacun des partenaires interagissent les unes avec les autres. L'un des
scénarios possibles est I'émergence du concept de compensation, c'est-a-dire qu'un
partenaire ayant une plus forte capacité a innover compensera son partenaire plus faible.
Un autre scénario est que les deux capacités génerent une synergie, renforcant ainsi
leurs capacités a innover. Dans ce contexte, deux questions émergent qui posent le cadre
de futures recherches : Existe-il des profils de « capacité a innover » plus adaptés a la

collaboration client/fournisseur ? Existe-il des seuils pour collaborer ?

Par ailleurs, une autre perspective consisterait a définir les influences qui existent entre
les capacités individuelles et la capacité collective a collaborer. Une premiere analyse a
été réalisée pour définir l'influence de la capacité a innover individuelle des entreprises
sur la capacité a collaborer. Connaitre cette influence serait important car cela
impliquerait, comme un effet de levier, qu'en renforcant les pratiques de la capacité des
entreprises a innover, un impact positif sur les pratiques de collaboration pourrait étre

obtenu.

Par conséquent, une premiere tentative a été faite pour quantifier l'impact des pratiques
d'innovation sur les pratiqgues de collaboration. Avec l'aide d'experts et en utilisant la
méthode multicritere DEMATEL, une premiere version de l'impact des 20 pratiques de
lindice d'innovation potentielle (IIP) sur les 18 pratigues de notre Indice de

Collaboration/Co-Innovation Potentielle (12CIP) a été définie.

L'un des avantages de la méthode DEMATEL est qu'elle permet de définir l'influence
d'une variable sur une autre sur la base d'une échelle numérique. Dans notre cas, avec
l'aide d'experts en innovation, l'influence des pratiques d'innovation sur les pratiques de
collaboration a été définie. En utilisant la méthode Delphi, quatre chercheurs maitrisant
I'Indice d'Innovation Potentielle (IIP) ont défini par consensus linfluence de chaque
pratique d'innovation (20) sur chaque pratique de collaboration (18) sur une échelle de 0
(aucune influence) a 3 (forte influence). La définition des influences a été faite a la fois
du point de vue du fournisseur et du client. Les résultats sont présentés dans le Tableau

38 pour le cas du fournisseur et dans le Tableau 39 pour le client.
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Tableau 38 Influences des pratiques d'innovation du fournisseur sur les pratiques de
collaboration

Partenaire

Pratiques d'innovation /
pratiques de collaboration

Valeurs des partenaires

Création et répartition de Valeur

Besoins en ressources

Confidentialité / Communication

externe

Diversité culturelle

Communication

Taches, rbles et autonomie

Organisation de la filiere

Aura du projet

Intelligence stratégique

Phasage et jalonnement

Partage d’information

Cadre de travail

Fournisseur

Propriété intellectuelle

= Définition des objectifs

Agilité financiéere

Relation client

Fonctionnement en réseaux

Vision stratégique

Pilotage multi-projets

[==Y

~ Apports des partenaires

= Outils et méthodes

— |Gestion des connaissances

[E=Y

[N

Roéle et organisation

Phasage et jalonnement

Intégration de ressources
numeériques

R R R e

Méthodes pour la conception/
Formulation

Ressources techniques pour la
conception

Recherche et développement
(R&D)

Veille

Implication des clients et
fournisseurs

Génération d’idées en interne

Apprentissage et gestion des
compétences

Communication sur I'innovation

Encouragement a I'innovation

Partage et appropriation des
connaissances

Amélioration continue de la
démarche d’innovation
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Tableau 39 Influences des pratiques d'innovation du client sur les pratiques de

collaboration

Partenaire

Pratiques d'innovation /
pratiques de
collaboration

Valeurs des partenaires

Création et répartition de Valeur

Besoins en ressources

Confidentialité / Communication

Diversité culturelle

Communication

Taches, rbles et autonomie

Organisation de la filiere

Aura du projet

Intelligence stratégique

Phasage et jalonnement

Partage d’information

Cadre de travail

Client

Propriété intellectuelle

= Définition des objectifs

Agilité financiére

Relation client

Fonctionnement en
réseaux

Vision stratégique

Pilotage multi-projets

= Apports des partenaires

= (Outils et méthodes

—IGestion des connaissances

[N

Roéle et organisation

Phasage et jalonnement

Intégration de
ressources numériques

I

Méthodes pour la
conception/formulation

Ressources techniques
pour la conception

Recherche et
développement (R&D)

Veille

Implication des clients
et fournisseurs

Génération d’idées en
interne

Apprentissage et
gestion des
compétences

Communication sur
I'innovation

Encouragement a
I'innovation

Partage et appropriation
des connaissances

Amélioration continue
de la démarche
d’innovation
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En établissant I'influence des pratiques d'innovation sur les pratiques de collaboration, en
plus d'obtenir le niveau exigé par le projet pour chaque pratique de collaboration, il est
également possible de savoir quelle pratique d'innovation devrait étre renforcée pour
obtenir un impact au niveau local sur le projet actuel et également au niveau des

organisations, ce qui bénéficiera aux projets futurs.

Cette thése est donc contributive d’'une méthodologie de la collaboration avec des
apports théoriques, méthodologiques et expérimentaux. Elle se place dans la dynamique
actuelle sur I'évaluation de la capacité a innover, et, elle fournit des bases que nous
croyons solides pour poursuivre des travaux sur la métrologie de I'open innovation,

concept éminemment collaboratif.
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ANNEXES

Annexe 1 : Grilles de maturité des 18 pratiques

P1 : Valeurs morales des partenaires : Comment est prise en compte la compatibilité des

systémes de valeurs des partenaires ?

Intérét
guestion

Le développement d’un projet peut nécessiter des prises de décisions et choix
stratégiques pouvant avoir des incidences financiéres, environnementales,
sociétales, mais aussi sur la vision de I'entreprise. Valider la compatibilité des
systemes de valeurs des partenaires (éthique, orientation vente ou production,
solidarité, engagement social et environnemental, innovation...) en amont permet
de faciliter la prise de décision au cours du projet. S’assurer de la compatibilité
des systémes de valeurs portés par les différents partenaires est essentiel au bon
développement des projets, cela donne un sens a I'action collective.

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Nous n'avons jamais abordé la
notion de valeur : ni lors des
contacts préparatoires a la
collaboration, ni par la suite

Les partenaires n'ont pas évoqué la thématique des
valeurs. Méme si individuellement, chaque partenaire est
capable de décrire a I'oral les valeurs de sa structure,
cela n’a pas fait 'objet de discussions.

Nous disposons d'une charte de
valeurs morales. Ces chartes
ont été distribuées a tous les

partenaires

Chaque organisation dispose d’'un document synthétisant
les valeurs de I'entreprise. Ce document présentant les
valeurs de chaque partenaire a été communiqué a
'ensemble des partenaires.

L’alignement des valeurs a fait
I'objet de discussions formelles.
Nous nous assurons de leur
compatibilité.

L’alignement des valeurs a fait I'objet de discussions lors
d’'une réunion de travail. Les partenaires ont pu s’assurer
de la compatibilité d’une partie de leurs valeurs et
notamment de leur vision de la Responsabilité Sociale
des Entreprises (Organisations) (RSE / RSO). lIs ont
conscience des écarts qui peuvent subsister.

L’alignement des valeurs a fait
I'objet de discussions avancées.
Nous avons défini conjointement

une charte de valeurs pour le
projet

Les partenaires ont assuré un alignement de valeurs fort.
La charte de valeur commune qu’ils ont établie
conjointement dans le cadre du projet a été distribuée a
tous les participants.

Un nouveau systéme de valeurs
a été élaboré, il constitue une
base nouvelle qui a fait évoluer
nos référentiels

La collaboration fait émerger un nouveau systeme de
valeurs (par exemple intégrant 'importance de la
multiculturalité, de 'ouverture...) qui a challengé les
valeurs historiques des partenaires et a fait évoluer les
systemes de valeurs de chaque partenaires

242




P2 : Définition des objectifs : Comment sont définis et mis a jour les objectifs de la

collaboration ?

Intérét
guestion

Partager un objectif commun (accés a un marché, développement d’'un nouveau
produit ou service, ...) est essentiel pour développer un projet collaboratif tout
comme il est important de partager I'objectif de la collaboration elle-méme.
Affirmer et tenir a jour I'objectif de la collaboration favorise le maintien d’'une
relation forte entre les partenaires.

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Nous n'avons pas formalisé les
objectifs communs

La collaboration est basée sur un accord sans réel
approfondissement des buts a atteindre. Les participants
au projet n'ont pas recu de documents écrits.

Les objectifs généraux de la
2 collaboration sont exposés et
formalisés sans chiffrage

Des objectifs ont été fixés en termes de délais de
réalisation du projet, de type de résultat matériel a
concevoir mais les résultats quantifiables futurs a viser
ne sont pas écrits.

Nous avons défini, formalisé et
3 guantifié les objectifs généraux
de la collaboration

Les objectifs a atteindre dans le cadre de la collaboration
ont été quantifiés au cours de discussions entre
partenaires. L’adéquation entre les décisions de

conception et les objectifs initiaux est suivie par chaque
direction de chague entité.

Les objectifs généraux de la
collaboration sont exposés et
formalisés collectivement, et,

Les directions de chaque entité se rassemblent au sein
d’'un comité de décision relatif a toutes les activités

4 . ) . ..
des rencontres entre nos collectives. A I'occasion de la rencontre des dirigeants,
dirigeants permettent de les les objectifs sont redéfinis.
réajuster encours de projet
La collaboration entre partenaire se concrétise par une
instance de décision supplémentaire par rapport aux
Dans le cadre de la o PP ire p pport
; directions de chaque entité. Cette instance définit des
collaboration, nous avons une o . . :
5 objectifs propres a la collaboration. Elle effectue aussi

instance qui fixe les objectifs a
court et long terme.

des activités de prospective pour anticiper les
évenements futurs auxquels sera confrontée la future
activité co-concue.
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P3 : Création et répartition de valeur : Comment est organisé la répartition de valeur ?

Intérét
guestion

Un projet collaboratif innovant doit étre générateur de Valeur pour 'ensemble des
parties engagées dans la collaboration. Cette Valeur peut étre financiere mais
aussi stratégique, commerciale, prendre la forme de nouvelles connaissances ...
Avoir une vision large de la valeur, formaliser les gains potentiels collectifs et pour
chaque partenaire, établir des régles d’exploitation claires ... favorisent la réussite
des projets collaboratifs.

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Nous n'avons pas discuté
formellement de la valeur
attendue par chacune de nos
entreprises

Chaque partenaire a défini ce qu’il souhaite gagner de son
cbté sans qu’un gain commun n’ait été réellement
formalisé

La valeur attendue est
essentiellement financiére. Nous
n‘avons pas formalisé les
modalités d'exploitation des
résultats du projet

Chaque partenaire a défini son propre objectif financier de
fagon individuelle puis une discussion a eu lieu (réunions,
échange de mails ...) entre les partenaires sur les
modalités d’exploitation sans que les partenaires ne
travaillent sur un business plan commun

Le projet a fait I'objet d’'un
business plan coconstruit par
nous. La répartition de la valeur
financiere et des futures taches
de production et
commercialisation ont fait I'objet
d’'une répartition équitable aux
yeux de nos entreprises

Les partenaires ont réalisé ensemble le business plan et
partagent un objectif commun en termes de valorisation du
résultat. Cet objectif commun a été décliné en objectifs
financiers individuels pour chaque partenaire. Chaque
partenaire a formellement affirmé sa satisfaction
concernant le plan de répartition du potentiel gain financier
et des futures taches (aprés lancement) de fabrication et
commercialisation

Au-dela du partage des résultats
en termes financiers et des
taches, nous avons procédé a
une analyse précise de la
production de valeur attendue
au terme du projet

En plus d’'une analyse et d’'un partage de la valeur en
termes financiers et des taches réalisé conjointement,
chaqgue partenaire a formalisé son attente personnelle en
termes de production de valeur de facon plus large
(apprentissages attendus, avantage stratégique potentiel,
impact en termes d’image, future utilisation des
installations acquise dans le cadre du projet, durabilité ...).

Nous avons réalisé ensemble
une analyse détaillée de la
production de valeur et échangé
de facon transparente sur les
attentes de chacun. La
répartition des résultats a été
négociée et fait 'objet d’'un
contrat écrit. Elle est suivie dans
le temps et peut étre amendée
au besoin

Les partenaires ont réalisé conjointement une analyse de
la valeur, au sens large, générée par le projet. Celle-ci
distingue des objectifs communs et individuels et traite

notamment de la valeur générée en terme : financier,
connaissances et savoir-faire visés, évolution de I'image,

répartition des installation acquises dans le cadre du

projet... Cette analyse a été consignée a travers un

Mémorandum of Understanding (MoU) qui fait I'objet d’'une

actualisation réguliére.
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P4 : Besoins en ressources : Quels besoins en ressources ont été analysés dans le

guestion

cadre du projet ?

Intérét

Le développement d’'un projet collaboratif nécessite des ressources variées :
financiéres, compétences, équipements d’essais, équipements de production,
juridiques, marketing ... Afin de définir précisément les apports potentiels de
chaque partenaire et de prévenir toute
développement, il est nécessaire d’identifier les besoins du projet le plus
précisément et le plus en amont possible.

incompréhension en cours de

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Nous n'avons pas identifié de fagon
précise les ressources nécessaires
au développement du projet

Les moyens nécessaires a la collaboration et au projet
ne sont pas identifiés

Nous discutons au fur et a mesure
du déroulement du projet, les
ressources et investissement

nécessaires

En cours d’étude et pour résoudre chaque probléme,
les partenaires discutent entre eux des nouveaux
moyens et investissement a allouer a la collaboration.

Nous avons établi au départ de la
collaboration un recensement des
ressources et des moyens
nécessaires et qui a fait 'objet d’'un
suivi

Un travail d’anticipation de type « gestion de projet » a
été réalisé au départ de la collaboration. Cette
premiere analyse fait I'objet d’un pilotage de type «
suivi des dépenses et consommation des ressources
».

Nous avons établi un recensement
des ressources et des moyens
nécessaires par phase du projet et
fait I'objet d’'un suivi

Pour faire face a l'innovation et a l'incertitude les
partenaires réévaluent réguliéerement les besoins du
projet. Des jalons réguliers ont été définis et
permettent un pilotage du projet par phase n’excédant
pas une durée de 12 mois.

Nous révisons régulierement les
moyens et investissements
nécessaires. Un comité de suivi est
en place

Pour faire face a l'innovation et a l'incertitude les
partenaires réévaluent régulierement les besoins du
projet. Un comité de suivi se réunit de fagon
trimestrielle. Il suit la consommation des ressources et
dispose d’un mandat permettant de réajuster le besoin
en ressources a la hausse comme a la baisse en
fonction des besoins propres au projet innovant.
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P5 : Apports des partenaires : Comment sont identifiés et considérés les éléments

détenus par les différents partenaires et mis a disposition pour la collaboration ?

Intérét
guestion

du projet.

Un projet collaboratif permet la création de valeur commune s’appuyant sur un
travail commun mais également sur l'apport de ressources (financiéres,
intellectuelles, industrielles, etc.) disponibles en amont aupres de chaque
partenaire. Etablir précisément la liste des ressources mobilisables par chaque
partenaire permet de mieux calibrer les investissements nécessaires, de préciser
le réle potentiel de chaque partenaire et ainsi d’augmenter les chances de succés

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Nous n'avons pas fait d'analyse
formelle des apports potentiels de
chaque entreprise

Aucune analyse formelle n’a été menée pour
identifier précisément les apports spécifiques de
chaque partenaire dans le projet

Nous nous sommes concertés
formellement seulement sur les
apports financiers

Chaque partenaire s’est engagé sur un apport
financier directement quantifiable (temps Homme,
utilisation de machine, apport en numéraire) sans

gue la notion d’apport immatérielle fasse 'objet

d’'une analyse formelle

Nous avons formalisé nos apports
financiers et intellectuels respectifs
pour le développement du projet

Chaque partenaire s’est engagé sur un apport
financier quantifiable et sur des apports immatériels
précis (apport de propriété intellectuelle, mobilisation

de réseau, partage de pratiques internes, ...)

Nous avons identifié et formalisé les
ressources que nous mettrons a
disposition du projet en termes
financier, intellectuels, industriels, de
communication et de réseaux
(clients et autres) pour les
différentes phases du projet

Chaque partenaire s’est engagé sur un apport
financier quantifiable et sur des apports immatériels
précis pour les différentes phases du projet (acces a

des connaissances et compétences pour la
conception en phase amont, mobilisation de réseau
pour la diffusion des résultats du projets, ...)

Nous avons défini un processus
d’apport des ressources. Il permet
de définir les ressources qui seront
apportées par chacun et celles qui

feront 'objet apportées par « I'entité
» crée dans le cadre du partenariat

En plus des engagements de chaque partenaire, la
collaboration fait I'objet de la création d’'une « entité
» propre qui dispose de moyens, ressources et
capacité d’investissements. Elle peut faire appel a la
recherche de fonds (appels d’offre européens,
régionaux, privés...) et de connaissances
(participation a des programmes de recherche)
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P6 : Propriété intellectuelle : Comment la répartition de la propriété intellectuelle est-elle

guestion

attribuée entre partenaires ?

Intérét

dépbts de marque...

La propriété intellectuelle est a la fois un outil de protection, de veille, une source
de revenus potentiels ainsi qu’un vecteur de communication a mettre au service
de la stratégie commune. Les entreprises doivent donc convenir de la fagon dont
elles protégeront les résultats de la collaboration, avant de commencer le projet
ou en cours d’étude. Les outils de la Pl peuvent prendre la forme d'accords de
confidentialité entre les membres de I'équipe, de brevets, de conventions, de

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

La propriété intellectuelle n’a pas été
évoquée ni en début ni en cours de
collaboration

La possibilité d’utiliser la propriété intellectuelle pour
créer un avantage concurrentiel pour I'activité co-
congue n’a pas été évoquée. Elle ne rentre pas dans
le champ des préoccupations collectives

La propriété intellectuelle a été
évoquée. L’un des partenaires édicte
ses régles du fait de son pouvoir de
négociation

La propriété intellectuelle est un probléme clé.
L’asymétrie de la collaboration conduit a une
absence de véritable négociation.

Un « gentlemen agreement » existe
qui fait que chaque participant a la
collaboration se tient prét a discuter
de propriété intellectuelle a un
moment du projet

Les participants a la collaboration connaissent
'importance de la Pl en tant qu’outil de pilotage de
linnovation. lls adoptent une attitude opportuniste.

Une charte est élaborée au début ou
en cours de projet pour envisager
toute opportunité de PI et toutes
formes (brevet, marque...)

Les directions de chaque entité établissent un cadre
juridique qui anticipe et gere la propriété
intellectuelle. En particulier ils fixent les regles de
valorisation

Dans la cadre de la collaboration les
partenaires ont une instance qui fixe
gere la Pl

La collaboration entre partenaire se concrétise par
une entité qui dépose collectivement les brevets,
marques, modeles...
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P7 : Confidentialité/communication externe : Comment a été définie la politique de
confidentialité/communication concernant le projet ?

Collaborer implique un partage de connaissances et permet également d’en
générer de nouvelles. Au cours du projet, les partenaires peuvent avoir intérét a

Intérét . . . A : i
Lestion protéger certaines connaissances ou au contraire a les diffuser par le biais
9 d’actions de communication. Il est important que les partenaires partagent une
organisation garante de la confidentialité et/ou de la communication commune.
DESCRIPTION NIVEAU TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Le travail se fait selon les modes de travail habituels
dans chaque entité. La confidentialité et la protection
des données n’ont pas fait I'objet d’'un travail commun

Nous n'avons pas discuté de régles
de confidentialité

Chaque partenaire dispose de ses propres régles et
modeéles en termes de confidentialité et de
communication sans que la cohérence entre celles-ci
Chaque partenaire applique ses ait été étudiée au préalable. Cela peut, par exemple,

propres regles amener les membres de I'équipe projet a signer une
clause de confidentialité spécifique alors que son
contenu est couvert par une mention dans leur contrat
de travail.

Des regles communes ont été établies,
communiquées et sont appliquées par I'ensemble des
membres de I'équipe projet a minima sur les
thématiques suivantes : acces aux informations,
confidentialité, régles de communication avec

Nous avons défini des regles de
confidentialité communes au
démarrage du projet.

I'extérieur.
Nous avons réalisé une analyse de Une analyse précise de la criticité des données et
risque précise sur la criticité des information a été réalisée en tenant compte des

données et connaissances liées au | aspects stratégiques (valeur et criticité de I'information
projet. Nous avons mis en place dans le cadre du développement d’'une innovation) et

les systemes de protection d’accés des aspects reglementaires (acces aux données
a l'information adaptés et personnelles dans le cadre du RGPD, acceés restreint
conformes a la reglementation. dans le cadre d’habilitations spécifiques, ...).
Nous avons mis en place des Une politique de confidentialité outillée est en place.
regles adaptées concernant la Elle prend en compte la nature du projet porté ainsi
protection et 'accés aux données. gue les regles liées aux aspects réglementaires
Le projet dispose egalement d’'une (RGPD, habilitations, ...). Une cellule dédiée a la
cellule de communication communication externe contréle les sorties
conjointe. d’information potentiellement stratégique.
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P8 : Organisation Opérationnelle : Comment est mise en valeur la diversité culturelle au

sein de I’équipe ?

Intérét

uestion X o\
q diversité culturelle

La diversité des partenaires engagés dans un projet collaboratif tant au niveau
des organisations (types et taille de structures, coeur de métiers, histoire, lieu
emblématique, héros, croyances collectives
(parcours individuels, spécialités métiers, modes de fonctionnement préférentiels,
...) génére un niveau de complexité qu’il est nécessaire
d’appréhender. La valeur générée par la collaboration dans un contexte
multiculturel peut étre tres importante si elle est pilotée de fagon adaptée.

...) quau niveau des individus

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Notre collaboration se fait
exclusivement entre experts du
méme métier ayant des modes de
fonctionnement trés proches.

La collaboration ne concerne que des dimensions
techniques et est prise en charge par des experts
partageant le méme métier.

Notre collaboration fait intervenir
des experts de différents métiers
salariés des différents partenaires

La collaboration fait intervenir différents métiers (achat,
R&D, marketing, juridique ...). Chaque partenaire
délégue un expert par domaine.

Notre collaboration associe une
équipe pluridisciplinaire issue des
différents partenaires

Les partenaires construisent une équipe ad-hoc
pluridisciplinaire. Les membres viennent d’'un partenaire
ou d’un autre mais I'équipe est compléte et
complémentaire. Différents moments de rencontre entre
experts issus de différents partenaires permettent des
échanges sur leurs pratiques respectives.

Notre collaboration est
pluridisciplinaire et multiculturelle

Au sein de cette équipe, les différents partenaires
s’appuient sur la collaboration pour favoriser les
partages de bonnes pratiques sur de nombreux métiers
et mettent en place des actions pour tirer parti de la
richesse multiculturelle de I'équipe (rapport
d’étonnement, formation aux management interculturel,
sessions de découverte culturelle...)

La richesse multiculturelle est au
cceur de notre processus de
collaboration. De nombreuses
actions sont entreprises pour
favoriser les échanges a
différents niveaux

Au-dela des personnes directement impliquées dans le
projet, les partenaires mettent en place un management
interculturel. Des actions spécifiques (sessions de
travail, immersions, convivialité) sont mises en place
pour favoriser les échanges interculturels et les
partages de bonnes pratiques.
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P9 : Organisation Opérationnelle (communication) : Quels dispositifs techniques et

guestion

organisationnels permettent la communication entre les membres de I'équipe ?

Intérét

L'équipe projet doit étre définie avec des membres de chacune des entreprises et
étre pluridisciplinaire. Ceci induit une complexité organisationnelle qui doit étre
prise en compte dés le début du projet : I'équipe peut étre réelle ou virtuelle,
localisée ou distribuée, formelle ou informelle ou & géométrie variable.

L'interface entre partenaires est plus ou moins formelle, celle-ci stimule une
intégration des travaux et 'autonomie.

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Nos échanges se basent sur des
outils classiques (téléphone,
email)

Les échanges sont trés majoritairement faits par
téléphone ou email. Il est courant qu’'un mail soit
envoyé a de nombreux destinataires.

Nous avons mis en place un
partage de documents pour
favoriser la collaboration

Un espace commun de stockage de données a été mis
en place et permet de limiter les échanges d’email et
d’assurer que les partenaires disposent tous des
mémes versions de document.

Nous organisons réguliérement
des réunions de travail et un
partage de documents est en

place

Un systéme de partage de document est en place. La
liste de responsabilités des différentes personnes
engagées dans la collaboration est claire et permet de
limiter les envois a des destinataires multiples. De plus,
I'équipe se réunit de facon présentielle ou en
visioconférence de facon réguliere.

Nous avons mis en place des
applications favorisant les
échanges d’information et

permettant de poursuivre les

échanges initiés lors de réunion
de travail.

Des applications de tchat, partage de documents et/ou
de gestion de taches permettent a chacun d’échanger
en continu avec les autres partenaires de facon fluide et
permanente. L’ensemble des acteurs a été formé a
I'utilisation de ces outils.

Un outil numérique intégré
centralise 'ensemble des
échanges au sein de notre équipe
(gestion documentaire, suivi de
projet, tchat, communication
virtuelle ...) et limite le besoin de
rencontres physiques

Un outil numérique intégré favorise les échanges au
sein de I'équipe projet et avec les acteurs extérieurs
(usine virtuelle ...). De plus, une politique de gestion de
déplacements été établie en concertation avec les
différentes personnes concernées pour définir la
fréquence, les lieux, les durées et horaires des
sessions de travail communes.
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P10 : Taches, roles et autonomie : Comment sont définis et suivis les mandats de chaque

partenaire ?

Intérét
guestion

produit).

Le processus collaboratif implique différentes taches qui doivent étre assignées a
I'équipe de projet. Par conséquent, il estimportant de définir clairement quels seront
les rbles et les responsabilités assignées a chacun des partenaires. Un projet est
un ensemble de taches interdépendantes, exécutées par des personnes et avec
un budget donné. Les étapes et les activités de développement doivent étre
définies et faire I'objet d’'un suivi (de la génération des idées au lancement du

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Les taches affectées a chaque
partenaire sont attribuées en
fonction de I'évolution de projet et
ne font pas I'objet d’'un suivi
précis.

La planification des taches est trés globale, le projet est
décrit en grande phase sans que les différentes taches
soit attribuées en amont a I'un ou l'autre des
partenaires. La répartition se fait de facon relativement
informelle

Chaque partenaire est en charge
de champs thématiques qu'’il
développe en autonomie, sans
concertation forte.

Les grandes thématiques nécessaires au projet
(conception, communication, marketing, juridique...) ont
été distribuée aux différentes partenaires qui
développement chaque axe en autonomie. Des
échanges ponctuels entre les partenaires sont
organisés pour présenter les résultats de chacun.

Chaque partenaire est en charge
d’'un champ thématique et des
jalons ont été définis. Le passage
de jalon est acté en équipe.

Chaque partenaire dispose d’'une autonomie
décisionnelle sur la thématique (conception,
communication, marketing, juridique...) qui lui est
affectée durant chaque phase de développement du
projet. A chaque fin de phase du projet, les partenaires
se réunissent, échangent sur leurs résultats et valident
ou non le passage de jalon sur chaque thématique

Le projet fait I'objet d’'un
découpage phasé par thématique
et permet une affectation fine des

taches pour chaque partenaire.
Un comité de pilotage est en
place.

Chaque tache nécessaire a 'avancement du projet et
son interaction avec les autres taches est définie
précisément. Elle est affectée a un partenaire qui prend
un engagement sur le délai de réalisation. Un comité de
pilotage intégrant 'ensemble des partenaires est en
place. Il se réunit régulierement, suit 'avancement des
taches et valide les passages de jalons.

Les ressources dédiées par
chaque partenaire au projet sont
centralisées dans une méme
entité qui assure en autonomie le
développement du projet. Les
décisions sont prises par l'entité,
on n’a plus de problématique de
poids d’un acteur par rapport a un
autre dans la prise de décision.

Une entité ad hoc a été créée pour porter le projet. Elle
assure en autonomie la réalisation de la majeure partie
des taches et pilote 'avancement du projet.
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P11 : Organisation de la filiere : Comment sont organisés les différents acteurs de la

future filiere ?

Intérét
guestion

montée en cadence.

La filiere regroupe I'ensemble des acteurs qui interviendront directement ou
indirectement sur une ou plusieurs étapes du cycle de vie du futur produit. Dans
la plupart des projets innovants, les filieres établies se trouvent perturbées
(modification de la chaine clients / fournisseurs, apparition d’'un nouvel entrant,
disparition d’'un acteur ...). Construire la filiere durant le développement du produit
permet de faciliter son lancement et d’anticiper les problématiques lices a la

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Nous n'avons réalisé aucune
analyse de la filiere ou nous nous
appuyons totalement sur une filiére
déja structurée et établie

La filiere associée au produit n’a pas été étudiée ou
bien les partenaires se basent sur une filiere existante
qui ne sera pas modifiée. Chacun des acteurs de la
filiere conservera la méme place, il n’y aura pas de
nouveaux entrants ni de disparition d’acteurs par
rapport a 'organisation actuelle du marché.

Nous n'avons analysé que les
clients et les fournisseurs

Une analyse de marché a été réalisée et a permis
d’identifier les clients / distributeurs potentiels. De la
méme fagon, des fournisseurs ont été identifiés pour

'ensemble des composants nécessaire au futur
produit ou service.

Nous avons fait une analyse de la
filiere a partir de I'analyse de cycle
de vie du futur produit /service

L’analyse de cycle de vie du produit a permis
d’identifier les principaux acteurs de la filiere de la
fourniture des matiéres premiéres au recyclage du

produit. Les capacités des différents acteurs a

participer activement a cette nouvelle filiére n’ont pas
été vérifiees (ex : confirmation de la recyclabilité des
matieres, capacité de production des fournisseurs ...)

Nous avons identifié 'ensemble
des futurs acteurs de la filiere a
partir du cycle de vie, d’analyses
juridiques et normatives. Chaque
acteur a été consulté dans le cadre
du projet.

Chaque acteur identifié a fait 'objet d’'une analyse fine
permettant de vérifier la capacité de I'acteur a fournir
le service attendu et la capacité du produit / service a
respecter les exigences des différents acteurs
(compatibilité avec les systémes en place, respect des
normes associées ...)

L’ensemble des acteurs de la
future filiere est organisé a travers
une fédération ou un comité
technique. Une approche proactive
vise a structurer la filiere

L’ensemble des acteurs de la filiere est organisé a
travers une fédération professionnelle ou a travers un
comité normatif. Cette structure permet a 'ensemble
des futurs acteurs de la filiere d’établir ou d’influencer
les standards qui seront nécessaires pour la montée

en cadence du futur produit / service.
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P12 : Image du projet dans I’environnement externe : Quel est le niveau de soutien du

projet dans son environnement professionnel et géographique ?

Intérét
guestion

L’environnement professionnel et géographique des partenaires peut avoir un
impact fort sur le développement du projet. Le soutien ou rlhostilité de la
profession, des équipes ou de la population peut avoir une incidence directe sur
le succés de la collaboration. Faire rayonner la collaboration dans son
écosysteme est ainsi un élément important.

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Notre collaboration fait I'objet
d’'une controverse ou est
développée en secret

La collaboration n’a pas le soutien de la population, de
la profession ou des salariés de I'un ou l'autre des
partenaires. Elle fait 'objet de diverses attaques visant
a l'interrompre.

Notre collaboration ne fait pas
I'objet d’'un soutien local ou
professionnel particulier.

La collaboration ne provoque pas de réactions
particuliéres. Elle n’est ni décriée ni véritablement
souhaitée par la population, la profession ou les
salariés de I'un ou l'autre des partenaires.

Notre collaboration est mise en
valeur par quelques structures a
'influence relative.

Le projet et la collaboration ont fait I'objet de quelques
soutiens ou publications dans des revues régionales ou
techniques ayant un impact faible ou modéré.

Notre collaboration est citée en
exemple par des acteurs influents

Le projet et la collaboration ont fait 'objet de soutiens
ou de communications significatives par des acteurs
(presse spécialisée, structures gouvernementales,
branches professionnelles ...) ayant une capacité
d’influence sur le succes du projet (facilitant les
recrutements, son implantation, son succes
commercial, augmentant la capacité a intégrer de
nouveaux partenaires ...).

Notre collaboration est
régulierement mise en valeur par
une grande diversité d’acteurs.
Les partenaires ont établi un
ordre de priorité pour répondre
aux sollicitations

La collaboration est réeguliérement au coeur de
I'actualité (générale ou professionnelle). Elle est
régulierement citée en exemple et cette mise en avant
favorise le développement du projet (recrutement,
dynamique de I'équipe, acces a des financements ...).
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P13 : Intelligence stratégigue : Comment I'organisation prend-elle en compte |I'évolution

Intérét
guestion

du contexte en cours de projet ?

Prendre en compte les signaux provenant de I'extérieur tels que I'évolution du
marché, I'apparition de nouvelles technologies et le développement de nouvelles
tendances est nécessaire pour maximiser les chances de succés d’un projet. Le
contexte initial au moment de linitiation de la collaboration peut évoluer et
impliquer des ajustements techniques, stratégiques ou commerciaux.

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Nous ne collectons pas
d'information a l'extérieur, aucune
veille n'est assurée.

La collecte d’informations a I'extérieur ne fait pas partie
des habitudes des partenaires. lls ne sont abonnés a
aucune revue ou newsletter spécialisée sur les métiers
ou marchés en lien avec le projet.

Nous réalisons une collecte
d’informations peu formalisée et
irréguliere. Celle-ci concerne
principalement leurs cceurs de
métiers respectifs.

Chaque partenaire peut citer quelgues salons auxquels
il participe ainsi que des revues auxquelles il est
abonné. Peu de ressources sont consacrées aux
activités de veille et elles ne font pas I'objet d’un

partage entre partenaires.

Chacun collecte activement des
informations liées a notre coeur
de métier et les partage aux
autres

Chaque partenaire suit précisément les évolutions
technologiques et commerciales liées a son métier.
Chacun surveille ses concurrents, connait les
nouveautés a venir chez ses fournisseurs et les
grandes tendances sur ses marchés. Ces résultats sont
formellement partagés de fagon réguliére.

Nous avons défini ensemble des
axes de veille relatifs aux projets.
Nous y consacrons des
ressources adaptées.

Vous pouvez citer les axes de veille liés au projet, le
nom des personnes en charge d’assurer cette veille et
les ressources dont elles disposent pour le faire. Vous

pouvez fournir un exemple de rapport de veille et
décrire le processus de partage d’'information mis en
place entre les partenaires.

Nous avons mis en place un
systéme de veille complet avec
une visée prospective : processus
de collecte d'informations,
analyse, remontée a un comité de
pilotage et conclusions
stratégiques.

Un processus de collecte de données mutualisé est
efficace et en place : axes de veille définis, sources
diversifiées, personnel en charge de réaliser ces
opérations identifiées.... Un processus de traitement est
également en place : les données collectées sont
centralisées, et remontées a un comité rassemblant les
partenaires qui prend les décisions d’orientation
stratégique nécessaires.
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P14 : Outils et méthodes pour le développement : Comment sont sélectionnés les outils,

logiciels et méthodes a employer par les partenaires ?

Intérét
guestion

Dans le cadre d’'un partenariat, les résultats d’un partenaire peuvent étre amenés
a étre réutilisés par un autre. De la méme maniére, certaines méthodes et
information déployées par un partenaire peuvent générer des données exploitables
par un autre. Ainsi, les enjeux d’interopérabilité et la capacité des partenaires a
s’entendre sur les méthodologies a déployer peuvent permettre d’éviter des
blocages et d’économiser d'importantes ressources.

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Nous ne communiguons pas
les méthodes et les outils que
nous utilisons pour assurer
nos taches respectives

Les taches ont été réparties sans que les partenaires
n’échangent sur les outils et méthodes qu’ils déploieront
pour les mener a bien.

Nous assurons un
alignement sur les principaux
outils techniques pour
assurer leur compatibilité
(machines, logiciels, ...)

Les partenaires se sont assurés de la compatibilité des
logiciels et outils techniques qu’ils devront mettre en ceuvre
successivement. En revanche, ils n’échangent pas
spécifiguement sur les méthodologies déployées par
chaque partenaire durant les différentes étapes.

L’ensemble du
développement technique a
fait 'objet d’'une analyse
visant a assurer la
compatibilité et la
complémentarité des moyens
déployés

En plus de valider la compatibilité technique des outils, les
partenaires ont structuré et outillé 'ensemble du processus
de développement technique. Il s’appuie sur des méthodes
déployées par 'ensemble des partenaires (par exemple :
élaboration du cahier des charges (analyse fonctionnelle,
analyse de la valeur, Quality Function Development (QFD)),
analyse de risque (Analyse des Modes de Défaillance
(AMDEC)), développement technique (Conception a Colt
Obijectif (CCO), méthode Agile...).

Par-dela la dimension
technique, 'ensemble du
processus projet est
structuré. Nous avons
précisé les outils et méthodes
qui seront déployées a
chaque étape.

L’ensemble du processus projet est décrit et outillé. Des
méthodologies reconnues sont associées a chaque étape.
Chaque méthodologie est maitrisée par le partenaire qui la

déploie. Ces méthodes couvrent les aspects techniques

mais également les domaines du marketing (analyse de

besoins, PESTEL, mix marketing, ...) et du pilotage de

projets innovants (analyse fonctionnelle, 'analyse de la
valeur, le design thinking, pilotage Agile ...).

L’ensemble du processus
projet s’appuie sur des
méthodes éprouvées ou
nouvelles. Nous avons validé
'ensemble des méthodes et
outils en prenant en compte
les enjeux d’interopérabilité.

L’ensemble du processus projet s’appuie sur des méthodes
précises sur les dimensions techniques, marketing,
reglementaires et financiéres. Les méthodologies déployées
ont fait 'objet d’'une décision conjointe des partenaires voire
une conception commune. Des référents ont été identifiés
pour chaque méthodologie. lls assurent la formation ou
'accompagnement des autres partenaires pour maximiser
les synergies au cours des développements.
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P15 : Phasage et jalonnement : Comment pilotez-vous |'avancement du projet ?

Intérét
guestion

Le développement d’un projet collaboratif est une succession d’étapes, de jalons
a franchir. Ces étapes peuvent traiter de la faisabilité technique, commerciale,
financiére, réglementaire... Tout retard d'un partenaire sur une activité peut
entrainer un effet en cascade et mettre le projet en péril. Une coordination efficace
peut permettre d’anticiper les écarts et d’ajuster le planning aux besoins du projet
et de chaque partenaire.

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Le projet est développé sans
définir d’étapes particuliéres.

La répartition des taches entre les partenaires se fait de
facon tacite. Chacun sait ce dont il doit s’occuper sans que
cela ait fait I'objet d’'une description écrite. Les partenaires

font des points ponctuels, a la demande d’un partenaire.

Le projet est divisé en
plusieurs étapes qui
concernent principalement le
développement technique.

Des objectifs datés ont été définis pour les différentes
étapes de développement technique. Les résultats
obtenus par chaque partenaire sont partagés
exclusivement a la fin de chacune de ces étapes.

Le projet suit un ensemble de
jalons spécifiques qui couvrent
différentes dimensions
(technique, reglementaire,
commerciale...). Un partenaire
est identifié comme référent
sur chaque dimension.

Vous pouvez fournir le modéle de planification du projet
qui couvrent les dimensions technique, commerciale, et
réglementaire. Pour chaque dimension, vous pouvez
nommer le partenaire référent et indiquer la date de la
prochaine réunion de coordination.

La planification du projet est
précisément définie et couvre
'ensemble des activités projet.
Un partenaire assure la
coordination du projet

Vous pouvez décrire précisément votre processus projet
sur les dimensions techniques, commerciales et juridiques.
Vous pouvez nommer le coordinateur du projet. Le
coordinateur dispose d’outils permettant d’organiser
efficacement des réunions (outil de planification de
réunion, audio/visio-conférence, acces a des locaux ...)

Le suivi de 'avancement des
projets fait 'objet d’'un suivi
actif et comporte une
dimension prédictive.

L’ensemble des partenaires assure un suivi précis du
temps passé par activité et peu signaler toute dérive
potentielle. Le coordinateur du projet centralise les
informations et élabore des scénarios afin de prévenir
toute dérive globale du projet. Des comités de suivi sont
organisés régulierement afin d’assurer les passages de
jalons et de prévenir tout risque de retard en cascade.
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P16 : Partage d'information : Comment assurez-vous la compréhension commune des

informations partagées au sein de I'équipe projet ?

Intérét
guestion

qu’elle sera bien comprise.

Un projet collaboratif réuni des expertises multiples et nécessite de faire dialoguer
efficacement les savoirs. Lorsqu’une information est transmise, elle peut parfois
étre diversement intégrée par la personne qui la regoit en fonction de son niveau
de maitrise de la thématique ou de son profil métier (universitaire, expert
technique, juriste, responsable d’exploitation
efficace c’est assurer la transmission d’information mais aussi faire en sorte

...). Assurer une communication

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Le partage d’'information est
essentiellement informel, entre experts
engages sur une méme tache.

Le partage d’information n’est pas organisé
formellement.

Chacun de nous diffuse de l'information
a tous les partenaires sur 'avancement
de ses taches.

Chaque partenaire diffuse régulierement de
linformation en lien avec les taches qu'il réalise (a
chaque passage de jalon, chaque réalisation
majeure ...).

Nous avons mis en place un systeme
d’échange d’information par groupe
d’intérét. Il nous permet de demander
des éclaircissements en cas de besoin.
Le projet a été segmenté et permet a
chaque membre de I'équipe projet de
recevoir des informations en lien avec
le projet en fonction de ses centres
d’intéréts et des taches qu'il réalise.

Le projet a été segmenté et permet a chaque
membre de I'équipe projet de recevoir des
informations en lien avec le projet en fonction de
ses centres d’intéréts et des taches qu'il réalise.

Une cellule communication est en place
et partage I'état d’avancement des
différentes taches en assurant le niveau
adéquat de vulgarisation de
l'information.

Une cellule communication est en place et
chargée de diffuser a I'ensemble des partenaires
les informations produites par chacun. Elle
accompagne les experts dans la vulgarisation des
informations permettant a 'ensemble des
partenaires d’accéder a une information adaptée.

Des actions sont déployées pour nous

assurer une bonne compréhension de

l'information dans son contexte (visite
d’entreprises, de laboratoires ...)

Des actions spécifiques sont déployées pour
favoriser les apprentissages entre partenaires :
visites des locaux de chacun, présentations de
métiers, partage d’expérience. En complément

d’'une démarche de partage d’information propre
au projet, ces actions favorisent une meilleure
compréhension commune des contextes,
contraintes et enjeux propres a chaque
partenaire.
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Gestion des connaissances

Comment sont capitalisées les nouvelles

connaissances tout au long de la collaboration ?

Intérét
guestion

De nouvelles connaissances sont créées tout au long de la collaboration. Ces
connaissances concernent le projet qui fait I'objet de la collaboration mais
également la collaboration elle-méme : connaissance sur le fonctionnement du
partenaire, habitudes de travail ...

L’ensemble de ces connaissances favorisent le développement du projet. Les
formaliser et en assurer I'enregistrement peut permettre de gagner en efficacité
lors d’'un changement de géométrie du partenariat (départ ou arrivée d’'un
partenaire) ou lors de changement au sein des équipes.

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Le partage de connaissances n’est
pas formalisé.

Les connaissances générées tout au long du projet
ne sont pas précisément identifiées.

Nous rédigeons et partageons des
comptes rendus de réunions

Les principales connaissances développées sont
identifiées et résumées lors des réunions de travail.
Un compte rendu est rédigé lors de chaque réunion

et partagé aux partenaires.

Nous tenons a jour un cahier de
laboratoire dédié au projet. Les
principaux points sont résumeés et
partagés.

Chaque partenaire tient a jour un cahier de
laboratoire dans lequel il consigne I'ensemble des
connaissances, essais, expériences et
méthodologies. Les principaux résultats sont
résumes et font 'objet d'une communication aux
partenaires.

En complément de I'utilisation des

cahiers de laboratoires, nous avons

mis en place un glossaire commun
permettant de faciliter les
apprentissages mutuels

Les partenaires accordent une attention particuliére
a la terminologie leur permettant de s’assurer qu’ils
comprennent le jargon spécifique a chaque
structure. Un glossaire est tenu a jour et permet
d’éviter des écarts de compréhension.

Nous avons déployé une démarche
de capitalisation basée sur une
méthode reconnue

Les partenaires déploient une démarche structurée
basée sur une méthode reconnue (MKSM, MASK,
CYGMA, Mémoire de Projet ...) permettant
I'identification, la structuration et favorisant
I'appropriation des connaissances.
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P18 : Cadre de travail : Comment favorisez-vous I'engagement des équipes impliquées

dans la collaboration ?

Intérét
guestion

Evoluer dans le contexte de projets collaboratifs est un facteur de stimulation pour
les équipes mais peut également porter un ensemble de contraintes et étre facteur
de stress. Les habitudes de travail de chacun peuvent étre perturbées : outils et
méthodes utilisées, nécessité d'un suivi plus précis de lactivité, reporting
supplémentaire, contraintes horaires ou géographiques ... Prendre en compte ces
éléments dans le cadre du projet collaboratif permettra d’'augmenter 'engagement
des équipes et d’éviter des situations de blocage.

DESCRIPTION NIVEAU

TEXTE EXPLICITE AUTODIAGNOSTIC

Les personnes engagées
sur le projet assurent ces
nouvelles taches en
complément de leur activité
habituelle sans moyens
dédiés.

Chez au moins un partenaire, les équipes mobilisées sur le
projet doivent accomplir ces taches en supplément de leur
activité habituelle interne. Elles ne disposent pas
véritablement de temps ou autres ressources (logiciel,
espace de travail ...) dédiés spécifiqguement au travail sur le
projet.

Des moyens techniques
sont mis a disposition de
I'équipe projet.

Les partenaires mettent a disposition des équipes des
moyens matériels : salle de réunion accessible pour le projet,
matériel de visio conférence, accés a I'outil de production, ...

Toutefois, chez au moins un partenaire, les équipes
mobilisées sur le projet doivent accomplir ces taches en
supplément de leur activité habituelle interne.

Nos contraintes
professionnelles sont prises
en compte.

Chez 'ensemble des partenaires, les membres de I'équipe
projet bénéficient de temps dédié au développement du
projet et ont été soulagé d’au moins une partie de leur taches
internes habituelles. Chacun a été formé aux nouveaux outils
nécessaires au développement du projet. Une réflexion a été
menée sur les horaires de travail afin de favoriser les
échanges entre les équipes des différents partenaires.

Nos contraintes
professionnelles et
certaines contraintes
personnelles sont prises en
compte.

La charge de travail des membres de I'équipe projet a été
prise en compte et des ressources appropriées sont
déployées (outils de communication, logiciels divers, accés a
des ressources matérielles ...). Des dispositions spécifiques
ont été prises pour limiter 'impact du projet sur la vie
personnelle des équipes (ajustements de horaires de travail,
problématiques liées aux déplacements, ...).

Nous sommes tous
engageés sur la base du
volontariat et nous
bénéficions d’une forte
autonomie
organisationnelle.

Les équipes engagées ont été mobilisées sur la base du
volontariat chez 'ensemble des partenaires. Une part
importante de leur activité est dédiée au projet et elles
peuvent s’auto-organiser (horaires, lieu de travail, ...).
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Annexe 2 : Questionnaire co-innovation

Projet de Co-innovation entre client et fournisseur

Cette enguéte porte sur I'étude de projets de co-inneovation entre client et
fournisseur. Nous cherchons a identifier quelles sont les caractéristiques
qui doivent étre prises en compte au début du processus et qui peuvent

limiter ou entraver le développement normal du projet si elles ne sont pas

considérees.

0% | 1 100%:

La définition de la collaboration et de la co-innovation dans le manuel
d'Osle (2018) de I'OCDE est la suivante :

"La collaboration nécessite une activité coordonnée entre les différentes
parties pour résoudre un probléme défini conjointement, avec la
contribution de tous les partenaires. La cellaboration exige la définition
explicite d'objectifs communs et peut inclure un accord sur la répartition
des apports, des risques et des profits potentiels".

"La co-innovation, ou "innovation ouverte couplée”, se produit lorsque la
collaboration entre deux ou plusieurs partenaires a pour résultat une
innowvation (Chesbrough et Bogers, 2014)".

Cette enquéte se base sur I'étude de la littérature internationale, des

normes (IS0, CEN et AFNOR) et I'ouvrage "ingénierie de l'innovation” de
Boly, V., Camargo, M., & Morel, L. (2016).

« Informations personnelles

Mom et prénom | |

Mom de la sociétg, | |
université ou centre
de recherche

Fonction | |

Domaine d'expertise | |

= Participation a des projets de co-

innovation?
Cochez la ou les réponses

|| Réguligrement
|| Parfois
[ Une seule fois
|| Jamais

|| Jamais, mais avec expérience en innovation
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Projet de Co-innovation entre client et fournisseur

Cette enquéte porte sur I'étude de projets de co-innovation entre client et fournisseur. Nous
cherchons & identifier quelles sont les caractéristiques qui doivent &tre prises en compte au
deébut du processus et qui peuvent limiter cu entraver le développement normal du projet si

elles ne sont pas considérées.

0% | | | 100%

Francais v

La liste ci-dessous, présente les critéres que nous considérons comme points de
vigilance au démarrage d'un projet de co-innovation entre client et fournisseur.
Considérez-vous gue certains critéres sont manquants? Si oui, merci de les ajouter
dans les deux cases prévues a cet effet (autre 1 et autre 2)

Une innovation peut entrainer un changement sur le produit,
les services associés, les procédés de fabrication, la maniére
de vendre et le business model. L'innovation peut aussi

Complexité changer le marché ciblé. Plus il y a de ces variables impactées
plus on considére que le degré de complexité du projet est
forte.
Lorsque l'innovation impose des études longues dans
Nouveauté I'entreprise et lorsqu’elle a un impact sur les usages du client

alors le degré de nouveauté du projet est élevé.

Phase de démarrage du projet

La collaboration peut démarrer 3 différentes étapes de
I'innovation : identification des opportunités, création du
concept, validation du concept, développement ou mise en
ceuvre de |a solution

Distance géographique entre
partenaires

Une collaboration peut se développer avec des équipes dans
différentes fonctions, régions ou pays. Par conséguent,
motives par la mondialisation, les projets collaboratifs

doivent de plus en plus tenir compte des séparations
temporelles et géographigues

Durée du projet

Considérant les limites financiéres et de disponibilité de
talents de certaines entreprises pour le développement de
projets, la participation & un projet collaboratif 3 horizon
moyen/long terme peut entrainer des difficultés importantes.

Histoire commune

Lors d’une premiére collaboration, il existe des procédures,
des protocoles et des processus gue les partenaires doivent
découvrir. L'existence d'expériences antérieures de co-
innovation peut faciliter le développement d'un nouveau
projet collaboratif.

Différence de taille

La différence de taille entre les partenaires impliqués dans la
co-innovation doit &tre prise en compte. Par exemple, il
convient de tenir compte du rapport entre le pouvoir de

négociation et la confiance, de la différence entre les
compétences et les ressources, etc.
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Autres critéres?

Autre 1
Autre 2

®

D'aprés vous, quel est le critére le plus important a
considérer au début d'un projet de co-innovation
entre client et fournisseur ?

Effectuez un double-clic ou glissez/déposez les élements de la liste de
gauche a la liste de droite. L'element avec le rang le plus élevé est situa
le plus haut jusqu’a celui du rang le moins élevé.

Vos choix Votre classement

Complexité

Mouveaute

Phase de démarrage du projet
Distance geographique entre
partenaires

Durée du projet

Histoire commune

Différence de taille

Autre 1

Autre 2

Si wous avez ajouts d'autres critéres dans la question précédente, veuillez l'inclure dans
votre classemant, simon vous pouvez laisser les options "autre 1 et 2" en derniére position.

4 Précédent Suivant » Sortir et effacer vos réponses
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Projet de Co-innovation entre client et fournisseur

Cette enquéte porte sur I'étude de projets de co-innovation entre client et
fournisseur. Nous cherchons 3 identifier quelles sont les caractéristiques qui
doivent étre prises en compte au début du processus et gui peuvent limiter

ou entraver le développement normal du projet si elles ne sont pas
considérees.

0% | | 1100%

Frangais v

Qu'est-ce qui pourrait modifier le classement que vous avez établi?

< Quels seraient, selon vous, les facteurs

ouvant influencer un changement dans
e classement précédent?

Sortir et effacer vos

4 Précédent Envoyer .
reponses
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Annexe 3 : Résultats du questionnaire de co-innovation

Enquett?. Projet de C.° nnovation UNIVERSITE
entre client et fournisseur DE LORRAINE

thésame

Introduction
Dans le cadre du programme scientifique du Lab PEAK by Thésame et en partenariat avec le Laboratoire ERPI (Equipe de recherche sur les processus innovatifs -

Université de Lorraine) se développe le projet de recherche « Développement de la capacité a open innover des fournisseurs ».
améliorer la dynamique d'innovation collaborative entre un client et son fournisseur. L'intérét est

Le projet de recherche porte sur la pr ique B
de savoir comment accroitre la capacité a innover du fournlsseur conjointement a celle de I'acheteur et la prise en compte des particularités des PME. Dans ce

contexte, cette enquéte cherche a savoir quels sont les principaux risques, dimensions, sujet, problémes a maitriser au démarrage d’un projet de co-innovation entre

client et fournisseur.

Contexte et rappel de notre objectif

Objectif de I'enquéte:

Identifier quelles sont les
caractéristiques d’un projet

Constat: d’innovation qui doivent

La collaboration est étre prises en compte au
sensible aux début du processus et qui
éristiques du projet peuvent limiter ou entraver

le développement normal

du projet si elles ne sont

pas considérées

La littérature identifie
plusieurs caractéristiques
d'un projet d'innovation qui

peuvent avoir un impact
sur le processus de
collaboration entre le client

et le fournisseur
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Diférance de taife

Profil des réponses
Total des réponses : 42

Période: 28/10/2019-17/01/2020

Secteur d'activité

Logiciel utilisé: Lime Survey

Langue des réponses : 71% francais, 24% en espagnol et 5% en anglais.

Participation a des projets de co-
innovation?

Jamais
14%

Jamais mais avec Université

Régulierement N
expérience en Automobile
29% . .
innovation
A Ferroviaire Metallurgie
\ Une seule fois
5% Confort thérmique
Mécanique Logistique Centres d'accompagnement de I'innovation
N 7%
Parfois
45% Transformatio
Organisation n alimentaire | Conseil Pharmacie
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Enquéte: Projet de Co-innovation )
. . UNIVERSITE
entre client et fournisseur DE LORRAINE

thésame

Synthése des réponses

Classement des caractéristiques

La complexité est liée 3 l'impact du produit sur le | Le classement obtenu peut étre divisé en deux groupes. Les 4 critéres les plus importants sont
Complexité business model, les procédés de fabrication, la  |liés aux caractéristiques du projet d'innovation. Par ailleurs, les 3 critéres les moins
maniére dont les entreprises vendent importants sont associés aux caractéristiques de la relation client-fournisseur

Le fait que la distance géographique soit la caractéristique la moins importante ne semble pas
étrange pour les chercheurs qui soutiennent que I'impact de la distance entre les partenaires
La nouveauté du projet est liée a la disponibilité de est réduit grace aux organisations virtuelles et aux technologies de I'information qui
Nouveauté I'information, plus la nouveauté est élevée, plus la permettent la communication et les échanges entre des équipes géographiquement séparées.

période d'étude est longue ) N N o )
Par ailleurs, dans le cas de la premire et de la dernire place, il existe un consensus clair

entre les réponses des experts. Par contre, dans les facteurs situés dans les positions

Un projet d'innovation peut commencer a différents intermédiaires, la variation des réponses est plus importante. Cette variation dans les
stades du processus d'innovation, de la créativité au réponses peut étre due, par exemple:

Phase de démarrage lancement du produit. Chaque étape implique des
besoins différents en termes de ressources et de Différents profils de répondants : des académiques et des industriels ont répondu a
compétences I'enquéte. Parmi les réponses des industriels, on trouve des responsables R&D, product

owners, des PDG, des acheteurs, des chefs de projets, des responsables de développement et
e . B . des ingénieurs d'études. Par conséquent, la variation dans les réponses peut étre due au fait
La durée d'un projet est liée au besoin de ressources | que fes priorités des répondants sont influencées par la formation, la fonction et/ou
financiéres et humalnes. Selon la_situation des I'expertise de chacun. Ceci malgré I'expérience commune en innovation.
partenaires, ce critére peut créer des problemes

Le secteur d'activité ou le type d'entreprise : Parmi les réponses, il y a des personnes
appartenant a différents secteurs d'activité. Il y a des réponses d'universitaires et/ou de
chercheurs qui appartiennent & des universités ou & des centres de recherche et il y a aussi
des personnes qui travaillent dansl industrie automobile, le confort thermique, le ferroviaire,

iaux) et la chimie, la pharmacie (produits formulés),

emre autres. D'autre part, dans I'enquéte, le secteur d'activité est souligné comme I'un des
facteurs influengant la hiérarchisation des critéres. Ainsi, ces résultats suggérent que chaque
secteur d'activité a un ordre de priorité différent en ce qui concerne les risques ou les facteurs
liés & un projet d'innovation. Par conséquent, dans un projet de collaboration entre des
entreprises de différents secteurs d'activité, les équipes seront confrontées a une différence
de priorités et d'intéréts.

Deux entreprises qui ont travaillé ensemble en
permanence ont probablement partagé des
Histoire commune procédures, des processus et des protocoles.
L'existence de cas de co-innovation réussis peut
favoriser un nouveau projet de collaboration

En plus du rapport de force et du pouvoir de
négociation, la différence de taille entre les
partenaires est liée aux différences de niveau de
compétences et de ressources

Différence de taille

La variation des réponses 4 I'enquéte met en évidence la difficulté de gérer un projet de
collaboration entre client et fournisseur, car outre les différences culturelles, les ressources et
les connaissances des entreprises, il existe des différences de priorités et d'intéréts au niveau
individuel et dans le secteur d'activité. L'alignement des entreprises sur le projet est donc un
facteur important.

Les projets collaboratifs doivent tenir en compte des
séparations temporelles et géographiques

Distance géographique

Autres caractéristiques suggérées par les répondants

Impact du projet sur les utilisateurs . . . Allocation des Les ressources aII_ouees au projet _(tellfas que les
Orientation client ressources humaines) et les contributions de chaque

Connaissance du marché LESSCLIEES partenaire en matiére de propriété intellectuelle

Régles pour la distribution et I'exploitation des
résultats

Systéme de tragabilité des contributions

Définition des réles et des responsabilités. En plus de
Gestion de projet la phase de démarrage du projet, il faut définir la
phase finale.

Propriété
intellectuelle

La différence de compétences des partenaires en
Différences de matiére d'innovation, de gestion de projet, de
Impact coits/bénéfices/rentabilité et gestion des frais compétences et connaissances juridiques et Pl
d’expérience Distances culturelles, étiques, conceptuelles,
technologiques et cognitives

Budget du projet Budget et
Ressources économiques et sources de financement financement

Différence et alignement des attentes, des objectifs et

Stratégie alignées de la vision entre les partenaires

Différence dans la structure fiscale et le
développement économique du marché sur lesquels
les partenaires sont en concurrence

Un climat de travail favorable entre les partenaires,
basé sur la confiance, la transparence, le langage
commun et lacommunication

Atmosphére de la Contexte juridique
relation et économique

un dans le

Les facteurs p

Le secteur d'activité auquel appartiennent le client et
le fournisseur et ses caractéristiques, par exemple, oy 3 Qualité de la
B ) . P Secteur d’activité .
turbulence, son intensité capitalistique et la durée relation
moyenne des projets

Histoire et qualité de la relation entre le client et le
fournisseur : confiance, transparence mutuelle, position
privilégiée du client ou du fournisseur, communication, etc

La stratégie de chaque partenaire et |'alignement entre eux :
priorité du projet, approche en matiére d'innovation,
stratégie et vision a long terme, gestion de la qualité,
culture similaire, contrat de partenariat, bénéfices attendus,
entre autres

Changements dans les priorités des partenaires (émergence
d'une nouvelle opportunité majeure), changement dans
I'équipe (départ de I'entreprise, promotion, etc.),
changements dans la gouvernance des organisations et
évolution des technologies (par exemple les TIC)

Caractéristiques du marché sur lequel le client et le
fournisseur sont situés ; public/privé, concurrentiel, «——— Marché
segmentation, etc.

Stratégies des
acteurs

Caractéristiques du cadre gouvernemental, législatif et
économique dans lequel le client et le fournisseur sont
situés, par exemple les différences de législation du
travail

Contexte politique,
économique et
juridique

Evolution et
changements

Temps de préparation avantle lancement du projet : une
Temps de non adhésion de toute I'entreprise (frein interne au projet
préparation de collaboration externe), vocabulaire croisé, état de
développement du projet, etc.

Besoins économiques et sources de financement :
financement interne ou externe, réponse aux appels €¢———
publics, etc.
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Le profil individuel des personnes concernées : niveau
Profils individuels d'études, MBTI, aptitudes relationnelles, expérience et
compétences

Externe Interne




Annexe 4 : Autorisation d’'usage du questionnaire PCI dans ce

travail de recherche

{
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TECH & INNOVATION

THESAME
86 avenue d’Aix les Bains
74600 ANNECY

ERPI

Université de Lorraine

A l'attention de Vincent Boly
Professeur

4 Cours Léopold

BP 25233

54052 NANCY

Annecy, le 25 mai 2020

Dossier suivi par Monsieur Jean Breton, Directeur du Lab Peak de Thésame
Par lettre et courriel : jp@thesame-innovation.com

Objet : PEAK — usage du questionnaire PCI (Peak Collaborative Index)

Monsieur,

Dans le cadre des travaux en lien avec I'Accord de consortium du 18 décembre 2017,
'ERPI envisage d'intégrer dans un outil d’évaluation de la capacité a open innover
entre un client et fournisseur le questionnaire du Peak Collaborative Index PCI, cette
intégration étant conduite dans le cadre des travaux de these de Carlos Moya

Aussi, nous vous rappelons que ces éléments sont protégés au titre des droits de
propriété intellectuelle et industrielle et appartiennent a THESAME.

Nous vous autorisons a utiliser les briques du questionnaire du Peak Collaborative
Index PCI pendant la seule période d’exploitation des travaux de thése, notamment
a des fins d’enquéte et de tests, soit jusqu’au 31 décembre 2020.

Nous demandons a ce que la référence a THESAME soit inscrite dans votre
guestionnaire et, dés que possible, de citer la marque PEAK avec ou sans son logo :
« s M.

P

Les travaux publiés dans le cadre des recherches du programme PEAK 3.0 sont
protégés par le droit d’auteur et souhaitons que les utilisations des briques du PCI
soient faites de maniére encadrée et en respect des droits de propriété intellectuelle
de THESAME pour cette partie.
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Pour la bonne forme, vous voudrez bien marquer votre accord en nous retournant
copie de la présente signée et portant la mention manuscrite « bon pour accord ».

Vous en remerciant,

Dans lattente de vous lire, nous vous prions d'agréer, Madame, Monsieur,
I'expression de nos salutations distinguées.

Jean Breton
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RESUME/ABSTRACT

« Développement de la capacité a open innover des fournisseurs »

Ce travail de recherche se concentre sur le domaine de la collaboration entre client et
fournisseur pour améliorer leur capacité a innover ensemble.

Considérant la collaboration en tant que processus, celle-ci peut étre gérée et améliorée, a
condition entre autres de savoir I'évaluer. Pour répondre a cette problématique, nous avons
établi une méthode et crée un outil d'évaluation de la capacité a collaborer entre un client et
son fournisseur dans le cadre d'un projet d'innovation. Grace a cet outil, les partenaires
peuvent obtenir la réalité de leurs pratiques de collaboration et un plan d'amélioration
potentiel adapté aux caractéristiques du projet développé et a la qualité de la relation.

Ainsi les résultats majeurs de cette thése sont: 1) D’avoir qualifié le processus de
collaboration sous la forme de 18 pratiques collectives qui vont étre évaluées via des grilles
de maturité ; 2) De proposer un indicateur global appelé « Indice de Collaboration/Co-
innovation Potentiel (12CIP) » qui permet de classer la collaboration selon 4 catégories :
organisée, solidaire, alignée et fusionnelle ; 3) De générer le plan d’amélioration associé.
Enfin, le test de notre outil sur plusieurs cas d’étude nous a permis d’en assoir la robustesse.

Mots clés : Collaboration, fournisseur, métrologie, innovation, gestion de projets

« Development of the open innovation capabilities of suppliers »

This research focuses on the field of collaboration between customer and supplier to improve
their capability to innovate together.

By considering collaboration as a process. It means that its performance could be managed
and so improved, under the condition that it could be measurable. To address this issue, we
have established a method and created a tool to evaluate the collaboration capability between
a customer and its supplier in the context of an innovation project. By using this tool, the
partners can obtain a better representation of their collaboration practices and a potential
improvement plan adapted to the characteristics of the developed project and the quality of
the relationship.

The major results of this research include: 1) a qualification of the collaboration process
through 18 collective practices, which are evaluated using maturity grids; 2) the proposal of
a global indicator called “Potential Collaboration/Co-innovation Index (PCCI)”, which allows
to classify the collaboration according to 4 categories: organized, supportive, aligned and
fusional; 3) To generate the associated improvement plan. Furthermore, testing our tool on
several case studies has enabled us to prove its robustness.

Keywords: Collaboration, supplier, evaluation, innovation, project management
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