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Résumé : Abstract:

La pratique des partenariats a modifié non seulem@trategic relationships with supplier are one ofeh
les modes de coordination des relations externes deganizational practices that have increased in
entreprises, mais aussi les relations internese erbpularity over the past decade. This practice ¢edr
acteurs. Dans la gestion des partenariats clierdeme consequences on organizations external
fournisseurs, les acheteurs ont di repositionnar leelationships as well as on internal relations besan
role et leur identité sociale au sein de cettati@, organizational actors. In the specific case of larg,
passant de eost killers» & «business partnes des strategic partnership with suppliers raised the mkee
acteurs organisationnels. En nous appuyant sur dioethose actors to change their social identityoiag
étude qualitative aupres d’acheteurs, nous montrdism “cost killers” to “business partners”. The aim
comment ces derniers s’appuient sur le processusfethis article is to understand how actors moverin
les outils de contréle de la relation fournissguour an “old fashioned” social identity to a new one. @u
passer, d'une identité sociale dévalorisée dans gumlitative study reveals how buyers rely on suppdi
contexte de partenariat, & une nouvelle identiééntrol process to make their “business partners”
sociale. Nous apportons ici une contribution & ldentity comes true. In that way, this article
compréhension du rdéle du contréle au sein desntributes to a better understanding of management
organisations ainsi qu’a l'utilisation de ce cofgrpar control part in relation with support function actes.

les fonctionnels.

Mots clés : Relations clients-fournisseurs, identit&Keywords :strategic suppliers relationships; social
sociale, processus de controle, fonctionnels identity, management control process, support

functions actors
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Introduction

La prise en compte des relations qu’entretiennest drganisations avec leurs parties
prenantes externes constitue I'une des évolutiajsumes du management. Parmi ces parties
prenantes, les organisations développant des aedatil’affaires, sous la forme de sous-
traitance, de joint-ventures, d’alliances ou detgrariats clients fournisseurs ont donné
naissance a un nouveau champ des sciences de ngestlui des relations inter-
organisationnelles. Le développement des relatiomser-organisationnelles s’est
« accompagné d’'une multiplication des travaux deheeche sur ce sujet dans les différentes
disciplines de sciences de gestion : marketinggtégie, organisation et, plus réecemment,
comptabilité et contrble de gestion(Mogatchewsky 2004). Ce n’est en effet que dulant
derniére décennie que la recherche en comptabilitontréle a « découvert » les relations
inter organisationnelles comme objet de recherdotamment aprés les appels de Otley
(1994) et Hopwood (1996) a une meilleure comprébende la comptabilité et du contrble
inter organisationnels. Le contrdle des relatiohents fournisseurs représentent une part
importante de ce champ.

Les travaux en contrble inter-organisationnel set sdtachés a comprendre les modalités
d’'influence mises en ceuvre entre les organisatams que les outils qui les accompagnent.
Peu de travaux ont en revanche cherché a anabBsanjeux internes aux organisations en
lien avec ces relations d’affaires. Si Nogatchew&(04) explore I'impact du contréle des

acheteurs sur le contréle des fournisseurs, I'érludes relations gu’entretiennent les

acheteurs, en tant qu’interface entre le clieriedburnisseur (Ring et Van de Ven, 1994),

avec les membres de leurs propres organisationgglagqu’une faible attention. C’est a cette
problématique que nous nous intéressons danstiodé.ar

Dans la version 2008 de son enquéte sur la fon&wrats, I' « Observatoire des Achats »
signale que depuis quelques années, une nette évolution desseA\chats s’est opéree, les
passant d’'un réle de cost killer a celui de valugler ».Dans ce nouveau role, les acheteurs
adoptent un positionnement de partenaires intedess acteurs de l'organisation dans
'amélioration de la performance de ces dernierdragers les achats et la gestion des
fournisseurs. Le groupe des acheteurs est aloegéndans un processus de revalorisation de
sa catégorie sociale. Passant d’une image stiggné&tidle négociateur des prix auprés des
fournisseurs, a celle valorisante de « businesthgras dans la gestion des fournisseurs.
Comment les acheteurs passent ils alors d’'une aategociale stigmatisée a une catégorie
sociale valorisée ? Nous verrons que pour celdlspuient sur le processus de contrble de la
relation client fournisseur.

Aprés une bréve présentation de la théorie surellunous nous appuyons, nous
présenterons la stratégie de reconstruction denfite sociale adoptée par les acheteurs avant
d’en discuter les enseignements.



1 La catégorisation et I'identité sociale

Dans l'esprit de lindividu, son environnement seute fractionné en catégories sociales
distinctes. Si une telle catégorisation est incomtable pour évoluer dans le monde social,
elle repose sur une simplification de la réalitétt€ simplification se traduit notamment par le
fait que l'individu estime que chaque personne gppant a une catégorie sociale possede
une série d’attributs stéréotypiques (Tajfel, 19Fur prendre un exemple parlant pour le
gestionnaire, le contrbleur de gestion n’est-il pasactérisé par d’autres groupes sociaux
comme «un cost Killer »un « empécheur de tourner en rond » ou «un pewib
(Simon, 2000). En méme temps que ces attributs giegnt de reconnaitre I'appartenance
d'un individu a une catégorie, ils permettent égedat de I'exclure clairement d’autres
catégories comparables et concurrentes. Le praza$sicatégorisation accentue donc les
similitudes au sein d’'une méme catégorie, aussi bigil accentue les divergences entre
catégories différentes. Aprés tout, ainsi que [edait Tajfel, c’est bien 'objectif d’un tel
systeme : &Jn systéme de catégories, pour étre clair et prédsit comprendre des
catégories ayant une grande unité interne et éanultanément bien distinctes les unes des
autres» (1972, p.286). La catégorisation sociale claildis discontinuités intergroupes.

Dans l'absolu, on pourrait penser que l'individiakire son systéme de catégorisation
groupale avec détachement, de sorte que les sidaktet les différences qui en découlent ne
'engagent pas personnellement. Il n’en est riamaspect rend délicat tout détachement dans
le processus de catégorisation : le recours a gsi@rse de valeurs. Lorsqu’il catégorise,
I'individu mobilise ses croyances subjectives et Valeurs auxquelles il croit. En d’autres
termes, au lieu d'étre considérés comme « neutriesrattributs stéréotypiques d’'un groupe
social seront valorisés, soit positivement, sogjat&ement. L’évaluation des groupes sera
alors fonction du systéeme de valeurs des individies. valeurs permettent d’attribuer une
connotation évaluative (« bon » ou « mauvais »méa ou « détesté », « joli » ou « laid »,
etc.) a un objet physique ou social. En I'occureenm individu sera en mesure d’appliquer
une valeur connotative a un groupe social considéegfel, 1972). Mais toute valeur
connotative est liée a son contraire comme soes liés deux faces d’'une piéce de monnaie. Il
n'y a de « bon » que parce qu’il y a de « mauvdi€3est la raison pour laquelle les valeurs
sont fréequemment définies comme une tendance arprain certain état de chose a un autre
(Simon, 1945 ; Hofstede, 1994). En I'espéce, unvidd pourra exprimer sa préférence en
appliguant une « meilleure » valeur connotativenaguoupe qu’aux autres. On dira par
exemple que tel groupe est « meilleur », « pluség@ » ou « plus utile » que les autres.

Ce systéme cognitif d’évaluation catégorielle, mohécrit, prend une toute autre dimension

lorsqu’il est mis en perspective avec les appanees groupales des individus. En effet,

individu appartient simultanément a une multitude groupes ou catégories sociales

auxquels il attribue des évaluations plus ou mpstives. Il est évident que I'appartenance

a certains groupes sera pour un individu plus inqmoe et plus valorisante que celle a
3



d’autres. La valorisation de I'« identité socialébajfel et Turner, 1979 ; 1986) de I'individu
en découle. Ainsi que I'exprime Tajfel,I'« identité sociale » d’un individu est lié a la
connaissance de son appartenance a certains growgoesaux et a la signification
émotionnelle et évaluative qui résulte de cettead@mance» (1972, p.292). Exprimé
autrement, les appartenances catégorielles socesitsles de s’intégrer de maniére plus ou
moins importante dans la définition du conceptal€ldogg, 1995).

Or, I'étre humain a besoin d’avoir une identitéialr valorisée et cherche donc la mise en
valeur de soi au travers de ses appartenancesodetisg (Tajfel et Turner, 1979, 1986).
Cette quéte d'identité sociale valorisée possede amséquences sur la relation que
I'individu va entretenir avec ses groupes d’'appatee (Tajfel, 1972). La situation la moins
« problématique » est celle ou I'individu est dattsde son appartenance catégorielle. Ainsi,
lorsque l'individu aura le sentiment que celle-enforce les aspects positifs de son identité
sociale, il essaiera naturellement de maintenidestconsolider cette appartenance. Mais
lindividu peut également se trouver dans des 8doa d’appartenance qui ne le satisfassent
pas. Insatisfait, il sera alors soucieux de moddedte situation.

Tajfel et Turner (1979, 1986) ont identifié plugiestratégies de changement social lorsqu’un
groupe d’appartenance ne parvient pas a valotidentité sociale d'un (ou des) individu(s).
Selon ces psychologues sociaux, le recours a delleelle stratégie dépend du systeme de
croyances des individus a propos de la possibilieé « mobilité sociale » et/ou de
« changement social ». Le systeme de croyancessoada « mobilité sociale » repose sur
I'idée selon laquelle les frontieres entre les gaties sociales sont flexibles et perméables et
gu'un individu insatisfait peut quitter son groupsEin d’adhérer a une catégorie
d’appartenance plus valorisée. Le systeme de coegabasé sur le « changement social »
repose quant a lui sur l'idée selon laquelle |ebvidus insatisfaits pensent qu’une alternative
a la situation statutaire actuelle existe et quisivent au travers de I'action Iégitimer un
nouveau statut social plus favorable a I'endogrolipa découle trois stratégies.

Il est possible que les individus insatisfaits n@ent ni a la mobilité sociale (possibilité de
changer de groupe), ni au changement social (phEside revalorisation sociale de son
groupe). Dans ce cas de figure, les individus enfpdssibilité de se départir de cette
insatisfaction d’appartenance en manipulant soognitivement les éléments de comparaison
sociale. C'est ce que Tajfel et Turner (1979, 198fpellent la <«réativité sociales.
Les individus vont par exemple rechercher des éMsnele comparaison sur lesquels
I'endogroupe est plus favorablement valorisé qardgroupe ; modifier socio-cognitivement
la valeur connotative associée a certains attrilbutsgroupe pour que la comparaison a
'exogroupe soit désormais percue comme favoratdélectionner les groupes sociaux
auxquels comparer I'endogroupe afin d’éviter lesggmupes ayant un statut élevé. Dans la
mesure ou cette stratégie ne cherche pas a refgitenke un nouveau statut aux yeux de
I'exogroupe, elle n'implique pas de changement déeftatut du groupe d’appartenance.



Un deuxiéme cas de figure est celui ou l'individoiten la mobilité sociale. Ici, I'individu
aura la possibilité de quitter le groupe qui « uét son identité sociale et — si possible — d’en
intégrer un autre qui possédera des caractéristigigeéotypiques plus valorisantes. C'est la
«mobilité individuelle» (Tajfel et Turner, 1979, 1986). Si cette straégnplique une
désidentification de I'individu au groupe d’appadece, elle n'induit aucun changement en
ce qui concerne le statut du groupe. C’est unéégiiaindividuelle.

Il nous reste donc a évoquer le cas ou les indévataient au changement social. En I'espece,
les individus ne vont pas — comme les « créatearggx » — dissimuler leur insatisfaction
derriere des manipulations socio-cognitives du gseas de catégorisation sociale. lls vont
plutét chercher a s’engager dans un processuscaoenpétition sociale (Tajfel et Turner,
1979, 1986) avec I'exogroupe afin de modifier latt social de leur groupe dans un sens
plus favorable. Les membres du groupe vont aloesctier a ce que les caractéristiques
stéreotypiques de leur groupe se transformentaafielles deviennent plus valorisantes pour
la définition de leur concept de soi. Dans cetteheeche de valorisation des attributs
groupaux, les individus peuvent désirer que letggmaie devienne plus semblable a d’autres
catégories comparables. Ainsi, lorsque le groupppirtenance d’'un individu ne parvient pas
a remplir sa fonction (contribuer a une identitéiale acceptable) sur un aspect particulier,
individu va comparer cet aspect a la maniére dibnést traité au sein des groupes
concurrents et, s'il trouve « mieux », il va chencia le modifier dans le sens désiré (Tajfel,
1972). En somme, les individus ayant recours a ¢ampétition sociale » vont tenter de
rendre légitime aux yeux de I'exogroupe le stattia qu’ils désirent afin que l'identité
sociale associée a cette appartenance catégqrieliee constituer pour les membres de ce
groupe un élément identificatoire du concept de soi

Notre analyse se focalisera sur la « compétitiotias® ». Ainsi, nous serons en présence
d’acteurs appartenant a une catégorie sociale emumade reconnaissance et nous verrons
gu’ils chercheront a légitimer un nouveau statuialcen modifiant les stéréotypes groupaux
qui leur sont traditionnellement associés. Touhjée sera alors de mieux comprendre la
maniere dont ils vont procéder et de mettre engemele « support » qu’ils vont utiliser afin
de se revaloriser socialement.



2 Méthodologie

Nous nous appuyons ici sur les éléments recuaillisccasion de la phase exploratoire d’'une
étude menée sur la gestion des partenariats cfimmtsisseurs. Cette phase exploratoire était
consacrée a la compréhension des liens entre tearaae la relation partenariale client-
fournisseur. Nous nous sommes particulierementasg&s aux relations entre les acheteurs et
les clients internes. Pour cela, nous avons imgérrau cours d’entretiens semi-directifs
(enregistrés et retranscrits) quinze professiontetsachats (acheteurs, responsables achats et
consultants achats) sur leur gestion des fournisggartenaires et leurs liens avec les autres
acteurs de la relation partenariale. Le choix dgseturs comme point d’ancrage dans la
gestion des partenariats fournisseurs nous étaéelpar le r6le d’acteur clé (Nogatchewsky,
2004) que jouent les acheteurs, souvent consid@mse l'interface (Ring et Van de Ven,
1994) entre le client et le fournisseur. Les aalrstet responsables Achats interrogés sont
membres d’organisations de taille importante, priesedans des industries diverses comme
les industries pharmaceutique, automobile, nudéedes services environnementaux, le luxe,
le batiment... Ces entreprises ont pour point commheinmettre en avant leur engagement
dans la construction de relations de partenaneds kurs fournisseurs.

3 Du manqgue de reconnaissance a la recherche d’'un ngau statut

Dans la pratique de leur métier, les acheteurs kembsouffrir d’'un manque de
reconnaissance concernant leurs apports jugés maasget accessibles a tous. Nous verrons
que leur catégorie sociale est associée a dasuastistéréotypiques négatifs.

3.1 Manque de reconnaissance des clients internes

La question de la non reconnaissance semble éwecanstante dans les rapports des
acheteurs aux collaborateurs des autres foncti@nd adganisation — pour lesquels ils
achetent. Ceci se traduit par une vision « appssamite » des Achats dont les apports
semblent constamment sous-considéres.

Gérard et Marine voient dans cette vision « appasante » les restes de « I'historique » des
pratiques des acheteurs.

Systématiquement quand tu commences a travalec ane personne, quand tu es
acheteur, la premiere réticence est liee a un facteumain. C’est un facteur, ... un
acheteur il vient fouiller, donc reprocher ce quéte fait. Et puis on souffre aussi de ce
gu’ont fait nos prédécesseurs, en termes achatee Jais pas si tu as vu « la veérité si
je mens 2 » avec la scene de I'acheteur dans ladgalistrib...le type arrive dans la
6



grande distribution, il réduit les colts et puisdiement on lui prend pas sa
marchandise. Et les acheteurs c'était ca avant. ®am souffre un peu de cet
historique. (Marine, Acheteuse Europe, grand grodiitertainment)

Le stéréotype hérité d’'un métier focalisé uniquensem la réduction des colts Achats et la
négociation agressive aupres des fournisseurssfeerstes attributs dévalorisants pour la
catégorie sont tout autant répandus dans la culpopulaire quauprés des acteurs

organisationnels qu’il faut a chaque fois convande’est ce que les acheteurs n'ont pas su
faire d’aprés Gérard :

Les acheteurs qui ont eu l'opportunité d’agir poorener les stratégies de leurs
entreprises ont oublié une chose : c’est qu'on atepjamais seul. lls ont oublié une
deuxieme chose, c’est qu'ils ne possedent pas [eontefeuilles et enfin qu'ils sont
guasiment incapables de légitimer I'impact de léomction. En dehors de ce gu’on
appelle les savings - les économies- ils ne savasitfaire. (Gérard, ancien directeur
Achats dans les services environnementaux)

Pour Gérard, les acheteurs n'ont pas su affichers l@apports en dehors des économies
d’Achats. lls restent alors cantonnés a un stépé&otle réducteur de codts.

Cette image nous méene a la seconde explicationahgue de reconnaissance qu’avancent
les acheteurs. Si la premiére concerne les pratigae acheteurs, cette seconde explication
est liée a I'image renvoyée par les clients interaex acheteurs, celle d'une impression de
facilité de I'acte d’achat.

Tout le monde fait des achats, mais tout le monelst pas qualifié pour le faire mais
ca fait plaisir a tout le monde. C’est toujoursdarise sur le gateau. Parce que vous
entendrez dire par tout le monde qu’il est extréer@nfacile d’acheter, beaucoup
moins facile de produire, beaucoup moins facileveiedre. (Gérard, ancien directeur
Achats dans les services environnementaux)

Et puis il faut changer les mentalités aussi. Pamquee les gens ont eu I'habitude
beaucoup de faire par eux-mémes. lls pensent ol de bons acheteurs parce qu’ils
ont acheté leurs voitures chez le garagiste du evigu’ils ont obtenu 10% et donc ils
pensent qu’ils sont de bon acheteurs. (Pierre, Besqble Achats indirects France,
industrie pharmaceutique)

L’'acte d’achat est associé a une impression dditéag@uisque pratiqué par chacun, au
guotidien, quand or« négocie 10% chez son garagistelb>ne nécessiterait donc pas de
compétence particuliére, et chacun serait en mesacheter, sans avoir recourt a I'acheteur.
Ce dernier perd ainsi la Iégitimité que lui confé@e compétence particuliere, celle d’étre
spécialiste du processus Achats (tout comme ler@ent de gestion est spécialiste du
processus de contrdle, sans en étre l'unique d&pes{Bouquin, 2008)). Une impression de
facilité aussi parce que, comme l'indique Géraatité d’achat, et donc de dépense, est percu
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comme étant plus facile a accomplir que d’autrevitgs organisationnelles comme la
production ou la vente. Finalement, si on est clgpabaccomplir des taches difficiles
(produire ou vendre), on est tout aussi capablecdiaplir des taches faciles (acheter). Cette
impression de facilité conduit a une dévalorisatthn réle des acheteurs et affecte leur
[égitimité.

Enfin, la non reconnaissance des achats se dsstdiins le sentiment des acheteurs que leurs
apports peinent a étre valorisés par les cliem¢snes.

Honnétement ? Je pense qu’ils n’attendent rien.oA avis la seule chose qu’ils veulent
de moi c’est que je ne pose pas de probleme, qeegaduise le fournisseur. Mais par
exemple financierement ils n’attendent rien etniés veulent méme pas savoir. lls ne
savent méme pas ce qu’ils dépensent a I'annésallent si ils sont dans leurs budgets
ou pas, donc par déduction ils peuvent savoirtadesnbien. Mais ils ne vont jamais
sur SAP pour savoir ce qu'ils dépensent avec lenfeseur. Donc je pense qu’ils
n’attendent rien de moi. C'est-a-dire que moi gai souvent des clients internes qui me
disent « mais ca vous prend souvent comme ca derggailler un matin et de vouloir
re challenger des fournisseurs avec qui on s’entead ? » pour eux il N’y a que ¢a qui
compte. (Marine, Acheteuse Europe, grand groupat@iEainment).

Face a cette situation, les acheteurs cherchewadoriser leur statut au sein de I'organisation
notamment en gagnant de la légitimité aupreés destslinternes. Cette évolution consiste
d’abord a se détacher du statut decost killer» caractérisé par les attributs de
« négociateur », « réducteur de colts », « fouinew qui reproche les choses », « et dont on
n’attend plus rien »Elle consiste ensuite a se créer un nouveau staty business partner »
accompagnant les clients internes dans la gestida klation fournisseur.

3.2 Devenir business partner pour rester dans le jeu

La dynamique d’évolution que prébne Gérard, passe yme redéfinition des liens des
acheteurs avec les différents intervenants du psoseachat aussi bien en interne, avec les
clients internes, qu’en externe avec les fournisseQette redéfinition devrait conduire les
acheteurs a occuper un statut de co-pilote destgliaternes dans la gestion de la relation
fournisseur.

Il faut avoir I'honnéteté de repositionner la foiwet dans I'entreprise. De redéfinir ses
liens avec... de redéfinir ses processus et sedants avec les autres. Il faut qu’on
évolue. Quand on parle des économies d'achat cagburd’hui des économies
d’acheteurs. Et la il faut absolument sortir detvers. Parce que ce travers la il nous
enferme. Je pense qu’au contraire on doit s’ouv@n doit repenser nos processus de
rapport a nous méme et surtout de relation a I'auque sont la production, que sont la
finance, que sont la communication aussi. On faitvent la métaphore du co-pilote
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pour le contrdle de gestion. Soyez slr qu'aveatdseteurs, il y en a qui aimeraient
étre co-pilotes. (Gérard, ancien directeur Achaasslles services environnementaux)

Pour atteindre ce statut de co-pilote ou de busipagner, I'acheteur doit élargir le champ de
compétences gu'’il maitrise, ou du moins qui luitseconnues.

On est en train de changer de modele aussi, onuparsner des postes de visiteurs
meédicaux et on est en train de chercher d’autrésrahtives pour toucher les médecins.
Et leurs expliquer l'intérét de tel ou tel produilges résultats d’études cliniques
prouvant l'efficacité de tel produit par rapporttal autre. Donc tous c¢a fait que les
achats sont la aussi pour réduire les colts, acammpr le changement, rechercher
innovation. (Pierre, Responsable achat indireEtance, industrie pharmaceutique)

Selon Pierre, le statut de « business partner asgéple seul attribut de réducteur de colts
pour intégrer les attributs daccompagnateur du changementou «d’apporteur
d’'innovation». Dans cette logique, Antoine identifie d'autrafiributs susceptibles de
revaloriser la catégorie « acheteurs ».

Nous on se positionne en tant qu’apporteurs detisois, apporteurs de valeur ajoutée,
sur un métier que le client interne ne connait flasément et sur une objectivité que le
fournisseur n'a pas I'habitude de rencontrer. Doao est vraiment apporteurs de
solutions aussi bien d’'un point de vue métier, logiie d’'un point de vue process et
d’'un point de vue vision marché, parce qu’'on essh#voir de la visibilité sur les
marchés qu'on gére (Antoine, responsable Achat €gargroupe de luxe et de
distribution).

Derriere ce qualificatif d'« apporteur de valeuowge », Antoine associe ainsi le statut de
« business partner » a des attributg athat meilleur et moins cher », d'« apporteur de
solutions » et d'« apporteur d’objectivité dangddation ».

C’est I'ensemble de ces éléments que les acheteutsnt associer a leur catégorie. Reste
gue ce repositionnement ne va pas de soi, et qart’ entre I'image des acheteurs
(négociateurs et réducteurs de colts) et ce quéaldent devenir (co-pilotes du processus
achats) doit étre comblé. La réduction de ce gapen se faire, pour Marine, sans un effort
des acheteurs en direction de leurs interlocutdivests et du « management »

Je pense que c’est a nous de faire le travail. Qiesis en tant qu'acheteurs. Eux a leur
niveau ils n‘ont pas besoin de nous, enfin, ilsgean qu’ils n’ont pas besoin de nous
parce que les objectifs sont de CA et pas d’écomo@hacun son business. Mais c’est
vraiment & nous... jamais je te dirais que les ctienternes doivent changer ¢a ou ¢a,
c’est vraiment a nous de les former, de les sdis@bi de les éduquer, de les
apprivoiser. C’est a nous de nous adapter. C'estoas de leur expliquer quelle est
notre fonction. Qu'est ce qu’on apporte a I'entriser (Marine, Acheteuse Europe,
grand groupe d’Entertainment).



Donc je pense que ce qui pourrait faire changer d¢ients internes c’est que le
management comprenne bien ce qu’on fait, qu'ontrpes la juste pour faire des
négociations. Qu’on n'est pas la juste pour predeeiournisseur. Qu’ils comprennent
notre métier, notre valeur ajoutée. Et qu'ils saiéméressés par le fait de faire des
economies. Pour linstant ce qui les intéresse tc@s faire du chiffre. (Marine,
Acheteuse Europe, grand groupe d’Entertainment).

On voit ici le role direct des acheteurs dans \aleisation de leur catégorie. Pour Marine, il
revient aux acheteurs de sensibiliser leurs intatkurs sur leur capacité a veéhiculer un
apport au-dela de la réduction des coits afin derdede véritables « business partners ».

bY

Dans cette reconstruction, les acheteurs s'appwentleur capacité a intervenir dans le
processus de contrdle de la relation client-fowels afin de légitimer le statut désiré de
« business partner » auprés des clients internes.

4 Processus de contrble et valeur ajoutée des acheateu

En tant que business partner, les acheteurs sgopogint en acteurs centraux de la relation
client-fournisseur. A leurs yeux, leurs apports rsanifestent a chacune des phases du
processus de controle de la relation client-foweus. Ce processus se décline en trois phases.
En amont, dans la phase de finalisation (1), I'talveparticipe a 'identification des besoins
des clients internes et a la sélection du fourniss&u quotidien, dans la phase de pilotage
(2), il participe au management de la relation.iigndans la phase de post-évaluation (3),
I'acheteur participe a I'évaluation de la performau fournisseur.

4.1 Finalisation

Des cette phase de finalisation, qui précede Bactjuotidienne avec le fournisseur, les
acheteurs se positionnent dans un role d’assistangeclients internes. L'enjeu pour les
acheteurs est d'imposer une présence au seinrdiatmn, dans les phases amont a celle-ci.

D’autant plus gu’ils ont des budgets qui se réduisgu’ils veulent faire autant sinon

plus avec des budgets réduits et I'un des moyerie thre c’est d’étre plus efficace

dans ce que I'on achete. On a plusieurs moyensde on leur dit il faut que nous on

soit impliqué des la définition du besoin parce giest des ce moment la qu’on peut
anticiper, qu'on peut réduire les codts (Pierre,sBensable achat indirects France,
industrie pharmaceutique).

Donc on ne se substitue surtout pas au local. Coomrest apporteur de valeur ajoutée
en plus, donc c’est une valeur ajoutée supplémentBionc en gros l'idée c’est de dire,
plutt que toi le prescripteur, par exemple le dier logistique d¢une des filiales du
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groupe] plutdt que de négocier seul ta catégorie, motgepropose qu’'on négocie
ensemble, qu’on travaille ensemble sur le sujetyadia ce que je vais t'apporter.
(Antoine, responsable Achat France, groupe de &bde distribution)

Cette assistance se concrétise sous plusieursdoEte se traduit dans un premier temps par
une assistance a la mise en ceuvre du processusackta des la phase d’'identification des
besoins des clients internes. Les acheteurs jalers un role de traducteur des attentes et des
spécifications techniques pour les rendre lisileiesompréhensibles par les fournisseurs. lls
donnent « une patte commerciale » a ces atterasne nous I'explique Thierry :

Pour chaque projet on constitue une équipe projétrepus permet d'aller chercher
aupres du marché fournisseur en fonction des répns recues aupres de l'ingénierie
(...), on le transmet en les validant en y mettamtenpatte commerciale achat, on le
transmet au fournisseur qui répond selon tel oddehat prédéterminé par nous, nous
formatons techniquement et commercialement lessoéft nous sélectionnons les offres
et nous les accompagnons aupres des projets etindgrierie. (Thierry, directeur
Achats dans le nucléaire)

Les attentes ainsi traduites par les acheteurditt@rent la base des objectifs assignés aux
fournisseurs.

Dans la continuité de ce processus, les acheteuwenf ensuite un réle majeur dans la
recherche des fournisseurs. Leur « valeur ajoutéside, a ce niveau, dans leur connaissance
du marché fournisseurs et dans leur capacité difieéeries fournisseurs les plus aptes a
répondre aux attentes, et aux contraintes impodges.réside aussi dans l'apport d’'une
meéthodologie dans la sélection du fournisseur gemng notamment en compte les capacités
du fournisseur et les risques potentiels qui luit Esociés :

Le client interne, c’est lui qui détient le buddetdécideur c’est le payeur. Il a toujours

le dernier choix. Apres si un client interne verder un fournisseur, on regarde aussi

s'il a une certaine stabilité financiére par exempkt si ce n’est pas le cas on dira nous
on ne valide pas cette création de fournisseuré8pls peuvent escalader, mais nous
d’un point de vu stabilité, pérennité et capacit@sdurer dans le temps le service qu’on
lui demande, nous considérera qu’il y a un réebuis. (Pierre, Responsable achat
indirects France, industrie pharmaceutique)

La phase de finalisation est pour les acheteucsdision d’apporter une premiére contribution

dans la rationalisation du processus achats et gddtion fournisseur. Une rationalisation par

la clarification des objectifs et par la mise enveewd’'une méthodologie. Une recherche de

rationalisation sur laquelle les acheteurs corsgnii leur role de business partner et qui se
poursuit dans le pilotage de la relation clientrfosseur.
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4.2 Pilotage

L’apport de solutions des acheteurs se poursuis dardéroulement de la relation client —

fournisseur. Cet apport se traduit dans un sowretermes de pilotage et d’évaluation de la
performance des fournisseurs comme dans l'initiatie projets avec les clients internes et le
fournisseur. Les acheteurs assurent ainsi leuepoésdans la relation en rendant visibles et
en occupant des espaces de compétences laissasvacagnorés par les clients internes. lls
cherchent notamment a objectiver la relation gb@oeter leur expérience dans la gestion du
risque fournisseurs.

4.2.1 Etre présent en affirmant un réle d’interface utile

Dans la gestion quotidienne de la relation foumussla fréquence de l'intervention des
acheteurs est surtout liée a la nature plus onsrairatégique de la relation en question. Pour
les relations les moins stratégiques, qui ne néeeadgnt que peu de pilotage, les acheteurs
ont tendance a minimiser leurs interventions paus'impliquer gu’en cas de probléme ou de
conflit entre les clients internes et les fournisse

Alors en général quand tout se passe bien on n&hsoin d’étre la, mais quand ca
commence a dérailler on doit étre la. En générakt’que on ne réussit pas a mobiliser
le fournisseur, ou vraiment il y a une situatiori gat trop ingérable pour lui gu’il ne

sait plus répondre positivement a nos attentes qBemmanager achat chez un
constructeur automobile).

Sur le développement ils ont aussi besoin de nougesit pour appuyer parce que le
fournisseur il passe plus la charge ou il n’a pasie de faire un truc (Benoit, manager
achat chez un constructeur automobile)

Si I'enjeu stratégique de ces premieres relatigisfable — ce qui explique d’ailleurs la
volonté des acheteurs de s’en détacher car elieblset moins valorisantes — elles restent
I'occasion pour les acheteurs d’affirmer un rélexdampon » entre I'interne et le fournisseur.
Les acheteurs occuperaient des lors un role dfaterrelationnelle en étant & méme de gérer
les conflits et d’éviter les situations de rupture.

Sur les types d’achats dont les besoins de pilaay@rent plus important, I'intervention des
acheteurs se fait de facon plus réguliére. lls néeh en appui des clients internes dans la
gestion de la relation et les accompagnent facd@unrisseurs :

Non, on est vraiment dans l'action avec eux, omitde cahier. Sur certains projets on
travaille en groupes projets avec eux. On initiemaécertains projets. La on a eu un
projet de réflexion de comment je peux optimisetetda chaine de production des
délivrables marketing, du brief a 'agence de comiwation jusqu'a I'impression et la
livraison des documents au visiteur médical. Danoh a travaillé en groupe projet
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avec le marketing, il y a un acheteur qui étaitleader sur ce projet. (Pierre,
Responsable achat indirects France, industrie plearentique)

Faire des gains économiques, bien utiliser notregs, productif & 100%, créatif. C'est
comme je te disais qu’on a déja tout couvert, uit fsavoir étre créatif pour trouver des
gains économiques sur des projets jamais challerfiggsexemple tu prends le produit
gu'on vend, tu essaies de réfléchir comment syréeessus de production, la fagon
dont on le fabrique, tu peux toi intervenir pouoposer des €léments de réduction des
codts. Par exemple, je m'occupe également de lad& DVD, donc pour « Dessins
Animés Entertainment », sur les DVD tu as la chgrphique en couleur, ben en la
mettant en deux couleurs, parce que la quadri chrdest ce qu’il y a de plus cher,
peut-étre qu’en réduisant les couleurs on peutefaies gains économiques. On en fait
déja, on s’est déja occupé de I'impression desudisgmais pas de ¢a. C'est ¢a étre
creatif c’est de trouver des idées sur ce que dé@m géré ou tu peux apporter de la
valeur ajoutée. Et c’est apres le client interne galide. (Marine, Acheteuse Europe,
grand groupe d’Entertainment)

L’intervention dans des relations de nature stigtégy apparait plus valorisante pour les
acheteurs. lls ne se contentent pas d'y jouer i diénterface, mais désirent montrer leur
capacité a intervenir pleinement en tant que bagsipartner. lls se trouvent alors a l'initiative
de projets utiles pour les clients internes. Totgiet impliqués dans la relation fournisseur,
ils se mettent au service des clients interneg @lacent dans une logique d’amélioration de
la performance achats et de la performance desg<lieternes.

4.2.2 Etre présent en « objectivant » la relation

L’accompagnement du processus achat s’avere domdegpoint d’ancrage des acheteurs au
sein de la relation client — fournisseur. Si cetrage se matérialise par un réle d’'interface
« tampon » en cas de conflit et d'initiation dejet® visant 'amélioration de la performance,
il se manifeste aussi par la volonté de rationealia relation. Cette rationalisation s’appuie
sur un apport d’outils et de méthodes permettariacleialiser la relation et d'y apporter plus
d’objectivite.
L’apport des outils achats, tel qu’il est présepéé les acheteurs, rejoint cette volonté de
distinguer les achats non stratégiques, des adtmigiques. Les acheteurs tendent a
abandonner les premiers, peu valorisants pourieage, en en abandonnant la responsabilité
aux clients internes. Pour ce faire, ils leur preatiles outils nécessaires a la standardisation
de l'activité.

Donc on essaie de travailler en groupes projetapgdorter des outils. Comme nous, on

a pas le temps de tout faire, on essaie de leunelonn tool kit. Comment je fais un

bon brief, qu’est ce qui doit y a voir dans un @tdes charges, on met en place pour

tous ce qui est impression, on a des tarifs powsr dicuments standards. Ce qui leur
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permet eux d’acheter, et ils savent que quandelmahdent un document standard ca
doit étre facturé a tel prix et pas a un autre. @oenca, ¢ca permet aussi de leur donner
un peu dautonomie. (Pierre, Responsable achat réots France, industrie
pharmaceutique)

Les Achats stratégiques se distinguent quant apauxa volonté des acheteurs d’intervenir

plus directement dans la relation fournisseur ggogpnt des outils et une méthode de travalil
permettant aux clients internes de mieux comprelemocessus achats et les enjeux de la
relation. L’objectif est alors, comme le dit Anteinde sortir « la téte de I'eau » pour traduire

de fagon factuelle la relation avec le fournisseur.

Oui, on essaie de ... vous savez quand les gensrésmhétiers, c'est-a-dire quand ils
sont tres quotidien, bien souvent ils ont du mab#ir la téte de I'eau. Et donc nous on
leur apporte des solutions, pour justement lesraédiwrmaliser. [...]. Donc l'idée c’est
gue quand quelqu’un est au quotidien avec le f@seur, ben on I'aide nous a sortir, a
prendre un peu de hauteur, et a se dire voila |1 gséton besoin, formalise le, explique
nous comment tu veux travailler. Parce que la retatI’échange avec un acheteur
permet de se poser et de se dire « ah tiens je faetxaliser un peu tout ¢a » (Antoine,
responsable Achat France, groupe de luxe et deilaigion).

L’acheteur devient alors totalement impliqué damgdlation. Il s’extrait de cette position
d’interface, certes utile en cas de probléme ooadlit, pour devenir acteur a part entiére de
la relation. Un acteur dont la participation repessentiellement sur cette capacité a rendre
factuelle une relation qui, par nature, est intespenelle et intégre une part de subjectivite.
La « factualisation » de la relation devient ungesde compétence distinctive des acheteurs,
gu’ils essaient d'imposer comme une compétencenmoconable dans la relation client —
fournisseur.

En effet, dans la gestion de la relation avec lerfisseur, I'un des risques mis en avant par
les acheteurs est que la subjectivité des acteuta tklation «prenne le pas sur la réalité »,
notamment quand il s’agit de juger du travail durfasseur. Cette subjectivité fausserait le
jugement de la performance et mettrait en pérgdalité de la relation. Il faut donc, pour
Antoine, étre en mesure de dissocier ce qui retlevia réalisation de la prestation attendue
par le fournisseur (telle qu’elle lui a été exprem@otamment dans le cahier des charges et
dans le contrat), de ce qui reléve de la qualit@delation humaine entre le fournisseur et les
clients internes :

by

L’idée c'est d’arriver a cadrer suffisamment, eta&oir suffisamment d’éléments
factuels pour éviter de tomber dans le subjectdn®c’est un tout. Moi je pense qu'il
faut essayer de « factualiser » un maximum la i@tatparce qu'’il faut essayer de
construire du rationnel derriére tout ¢a. Vous sawn plus quand vous travaillez en
réseau, parce que nous on a derriére tout un résiEaprescripteurs, souvent vous étes

face a des gens qui n‘ont pas toujours ce cotéawnrgptionnel. Vous étes face a des
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gens qui travaillent beaucoup avec l'affect, quaville historiquement avec un
fournisseur depuis 20 ans, vous arrivez vous ltesdon va changer de fournisseur.
Alors ¢a va bien se passer, et puis souvent vous apercevez que « ouais mais alors
la semaine derniere il est venu, il n‘avait pas cavate, il est arrivé en retard,
vraiment ce fournisseur c’est inadmissible, il smitfdu monde ». Non mais je
caricature, mais souvent on est face a des sitnatmmme ca. Donc l'idée I'acheteur
guand il est en coordination, factualise au maximamelation commerciale et cadre
au maximum la relation commerciale. Pour que justeim. se prémunir de certains a
priori, d’'une relation humaine qui est pas forcémaas bonne entre un commercial et
un prescripteur, pour remettre la balle au cengedire « ok, peut étre que la relation
elle n'est pas terrible mais sachez que la prestagst au rendez vous, ce qu'on lui a
demandé dans le cahier des charges, c’est au remdez ». (Antoine, responsable
Achat France, groupe de luxe et de distribution)

Ca retire une part de subijectivité. Si plusieuremts internes sur certains critéres, et
on essaie d’avoir les criteres les plus factuelsgiaes, notent la méme chose, cela
retire la part de subjectivité et quelque part iyun vrai fondement derriére. Alors que
si c'est juste un client interne qui dit qu’il ntepas content sans vraiment avoir
d’éléments concrets « parce que machin... ». Derméngs on n’est pas crédible si on
va juste lui dire qu’on n’est pas content de sorvise. Oui ? so what ? Pourquoi ?
Qu’est ce qui ne va pas ? Comment s’ameéliorer BUEs il peut y avoir des loupés avec
un client. Vaut mieux qu’ils y ait plusieurs cliesur plusieurs criteres factuels (Pierre,
Responsable achat indirects France, industrie plaeatique)

L’'apport d’éléments factuels dans la relation comuiade permet alors pour Antoine de
réduire le «bruit» lié a la perception subjectides acteurs dans le jugement de la
performance du fournisseur. Cette capacité a intredles éléments factuels est d’autant plus
importante en situation de conflit entre les ckeinternes et le fournisseur :

Bon, nous on voit régulierement les fournisseuedors les enjeux, mais on les voit
régulierement. De la méme maniére, on voit régatieent les prescripteurs. Quand il y

a des difficultés, puisque en général c’'est quesdam genre de cas qu’on parle des
fournisseurs. Nous on essaie de demander aux [pemars de factualiser au maximum

la situation. De nous donner des exemples, d’étkydrscours de choses factuelles. Et
de la méme maniére on remonte linformation du fi@geur et on essaie d’avoir le

point de vue du fournisseur. Ce qui hous permetalfdes deux mesures. Et en plus en
interne on a plusieurs contextes, donc ca nous @eaussi de relativiser tout ¢ca. Et

souvent on s’apercoit que c’'est des problématiduéss locales. (Antoine, responsable
Achat France, groupe de luxe et de distribution)

« La factualisation » serait ainsi la seule gasantfun jugement « objectif» donc
« equitable » du travail du fournisseur. Or, a &ire Antoine, les clients internes ne seraient
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pas en mesure de garantir cette « factualisatesms le concours des acheteurs, tant ils sont
« la téte sous l'eau » et gqu’ils « travaillent avedfect ». Le besoin de s’appuyer sur les
éléments factuels est d'ailleurs accentué pamldaice a la globalisation des achats. Dans la
mesure ou le fournisseur est en relation commer@sec plusieurs prescripteurs dans une
méme entreprise (le tout étant centralisé par lebats), des perceptions subjectives
potentiellement divergentes, ne peuvent conduire pugement correct de la performance du
fournisseur. La encore, pour Antoine I'apport diéénts factuels permet de relativiser les
jugements et comprendre ce qui releve de probléomegdilocales (avec un seul prescripteur).
Il permet aussi de soulever les bonnes questidativess au fonctionnement de la relation et &
sa performance :

Il est également hyper important de connaitre est drivers. C'est-a-dire qu’est ce qui
fait fluctuer le prix unitaire de ce que tu achétBg quoi est composée précisément la
prestation. Qu’est ce qui est du récurrent ? Quiastui est de I'ordre du sur mesure ?
Comment sont calculés les codts par le fournispeur ce qui est du sur mesure ou du
récurrent ? Et cette information la c’est du repog. (Marine, Acheteuse Europe,
grand groupe d’Entertainment)

Ben disons que c¢a éléve le débat, oui c’'est ca@irgléve le débat. Donc apres est ce
que c¢a fait évoluer la performance du fournisse@r?peut le supposer. Mais de toute
facon ca éleve le débat. Plutét que de dire « ahleé n’est pas sérieux votre
prestation! » la vous dites « attendez, telle daendant un mois, le capteur
téléphonique il était en rade. Qu’est ce qu'on fa# ou « ca fait 15 jours que le
plateau téléphonique il est en rade » « ¢a faijdss que vous avez dans voter SLA un
systeme de réponse, vous étes sensé répondre sat@tides, la vous répondez en 45
c'est-a-dire qu’il y a un probleme. Qu’est ce qaipasse ? » Et puis le fournisseur vous
dit « ah mais oui, jai changé de systéeme, je q#ssé sur voie sur IP mais vais
repasser en analogique » ou je ne sais pas quois caapermet d’en revenir a du
factuel dans la mesure du possible. (Antoine, nesgble Achat France, groupe de luxe
et de distribution)

Finalement, la « vérité objective » amenée pacheires et les faits serait la garantie d’'une

relation fournisseur performante et donc positisardes clients internes. En se positionnant
ou en se présentant comme les garants de cefigt& w, les acheteurs lient la réussite de la
relation fournisseur a leur propre interventiortam que « business partners ».

En intervenant de facon réguliére dans le pilotdgda relation, a travers les conflits, les
projets ponctuels, les outils ou encore la gedmsrisques, les acheteurs — business partner —
s’assurent une présence permanente au coté dets dhiéernes et s’offrent par la méme le
moyen de montrer et démontrer leurs apports dd#ae.
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4.3 Post-évaluation

Enfin, la post-évaluation des fournisseurs constiin dernier moment du contrdle de la
relation ou les acheteurs peuvent avoir un app®rmontrer et se positionner en business
partner. lls le font a travers deux enjeux, cekii’dvaluation de la performance et celui de la
remise en question des fournisseurs.

Sur le premier enjeu, les acheteurs et leurs owmtigttent en lumiére la performance
fournisseur pour mieux comprendre sa participatida performance des clients internes et de
'organisation. L’évaluation financiére de la perfmnce de la relation apparait la encore
comme une compétence particuliere des acheteurs.

Si tu veux les informations les plus importanteangutu fais une analyse ce sont les
informations financieres. Les dépenses. C'est-@-glir une année qu’est ce que ... et ce
dont tu as besoin lorsque tu es acheteur, c’esuserpériode de 12 mois qu’est ce que
tu as acheté, combien de fois, a quel prix unitageel montant total. (Marine,
Acheteuse Europe, grand groupe d’Entertainment)

Quand jai fait mon analyse grace au reporting,ij@écouvert que ce qui avait été
facturé est plus cher que ce qui avait été conérabtou I'avantage de segmenter item
par item comme dans le contrat. lls détaillaierg fEestations mais ils augmentaient
tous les prix unitaires. Sur chaque item, sur cleagegment de prestation, les prix ont
été augmentés. Et quand jai fait mes calculs l&npere fois jarrivais a des
augmentations de 28 % de 17% c’est quand méme én@kharine, Acheteuse Europe,
grand groupe d’Entertainment)

Par ailleurs, les acheteurs aident & remettre estigu les fournisseurs.

Et ce qui m'intéresse moi dans le reporting c’esta@nnaitre tous les facteurs de
facturation. Tous les facteurs de colts je doist@maitre. Parce que mieux je connais
ces facteurs de colts, mieux je connais le proétimieux je connais le produit, mieux
je peux le mettre en compétition. Je trouve lesnisgeurs qui savent faire exactement
ca, pas a peu pres. C'est la méme prestation qubgeche. Et surtout ca me permet de
les faire deviser exactement tout ce que jach&a. me permet d'avoir deux
propositions comparables. C’est pour ¢a que jeiteqiie I'information, le reporting,
c’est le pouvoir. (Marine, Acheteuse Europe, grgnalipe d’Entertainment)

Les acheteurs bénéficient donc d’informations ssifburnisseurs que ne posseédent pas les
autres clients internes. De ce fait, ils sont esure de remettre en cause un fournisseur
qui n'apporterait que peu de valeur a I'entreppgae rapport a ses concurrents. C’est ainsi
gu’ils justifient leur apport de valeur dans la phade post-évaluation. La encore,
I'«« objectivation » par les données financiereslasp le contrble de la relation client-
fournisseur du domaine du subjectif, du relatioretetle la confiance — qui nait entre les
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clients internes et le fournisseur — vers le domale I'objectivité et de la gestion du
processus achat dont I'acheteur est un spécialiste.

En cherchant a revaloriser leur statut au seinodgdnisation, les acheteurs tendent donc a se
créer un nouveau statut de « business partneres apaccompagner les clients internes dans
la gestion de la relation fournisseur. Pour cdtacherchent a octroyer a leur catégorie de
nouveaux attributs d« accompagnateur du changement », « de capteunavation », de

« traducteur des attentes des clients internes =,&baluateur objectif de la performance du
fournisseur » En managérialisant la relation, nos acheteuposgionnent ainsi en veéritables
supports des clients internes.

5 Discussion

Notre analyse de [‘utilisation du systeme de cdatdies fournisseurs par les acheteurs traduit
un double apport a la compréhension de la dynanrgjadonnelle en ceuvre dans le cadre de
relations inter organisationnelles d’une part etd@e du contréle d’autre part.

Si comme le signalait Heide (1994) les relationsnts-fournisseurs sont souvent décrites
comme des relations entre deux entreprises apmébencomme des boites noires, la
compréhension de la dynamique de ces relations en ge passer de l'analyse de la
complexité des liens qu’entretiennent les acteurglgbnt et du fournisseur entre eux et au
sein de chacune des organisations. Nous nous soitine@sparticulier intéressés a la relation
entre les acheteurs et les clients internes ers learec des fournisseurs partenaires. Ces
derniers étant engagés dans un « processus miodefluence réciproque et mutuelle »
(Mourey, 2008, p 19), qui ne se limite pas a luieihce entre client et fournisseur ou a un
niveau particulier de la hiérarchie (Ploetner etdE2006, p7) mais traverse les organisations
partenaires ; la recherche de la mise en ceuvreabotrole sur les fournisseurs ne sera pas
neutre et ses implications sur les relations eatteurs nombreuses.

Nogatchewsky (2004) avait montré I'impact du systese contrble des acheteurs par leurs
directions sur leur contréle des fournisseurs. testraintes misent en place en internes
trouvaient alors leur expression en externe damsdde de controle des fournisseurs. Nous
montrons dans cette contribution qu’une contra@xjerimée en lien avec I'externe — celle de
vouloir établir des relations de partenariats aescfournisseurs — trouve une expression en
interne dans la reconstruction des liens entretaaleet clients internes. Une reconstruction
qui se matérialise ici par I'évolution de l'idestisociale des acheteurs, d’'une identité sociale
de « réducteurs de colts Achats » vers celle detenaires internes ». Cet article contribue
donc a répondre a l'appel d’Hopwood (1996) qui algit que « la planification, la
budgétisation et les processus de contrble pagdem¢ organisation a d’autres, créant ainsi
une conscience plus explicite de I'interdépendated’action et du rdle que I'action jointe

peut jouer dans le succés organisationnel. A ce jauecherche en comptabilité [et contrble
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de gestion] a largement ignoré ces changementuet Implications en termes de prise de
décision financiere et de contréle » (p 589). &iférme particuliéere de coopération et les
relations construites dans le cadre d’'un partenhaxiterne avec les fournisseurs, impliquent
une réorganisation des liens entre les acteursnggeaux clients. En d’autres termes, le
partenariat externe amene au partenariat interete €volution révele alors la complexité de
la dynamique relationnelle engagée. Une dynamiglagionnelle qui dans le cas présent se
cristallise autour d’un enjeu identitaire pour &heteurs. Et c’est en quelque sorte I'arrivée
du partenariat, donnant de l'importance a l'achatpas forcément aux acheteurs, qui
déclenche la migration de ces derniers d’une itiesticiale a I'autre.

L’identité se constitue dans une relation soi-dutti le regard de l'autre tient une place
fondamentale. A chaque heure de chaque jour, Viddi s’interroge :« quelle image les
autres ont-ils de moi ?.>A cette question, est corrélée une volonté dsédaitransparaitre une
image valorisée par autrut. Chaque personne tend, dans la rencontre et lamoamcation
avec autrui, a donner et a faire reconnaitre ungaige image d’elle-méme ; elle souhaite se
voir attribuer une certaine valeur Marc, 2005, p147).

Or, l'identité sociale d’'un individu résulte de sappartenance a une catégorie spécifique
autour de laquelle gravitent certaines attentesnatives concernant les attributs personnels
de ses membres et leurs comportements. En efigt,individu attribue des images aux
groupes sociaux auxquels il appartient et aveculdsqil interagit. C'est ce que les
psychologues sociaux appellent des stéréotypesohtbleur de gestion par exemple peut
étre vu par certains groupes sociaux comme « unkdtEs », un « empécheur de tourner en
rond », « un pinailleur XSimon, 2000).

Ici, nous avons vu que nos acheteurs souffraiemh adhanque de reconnaissance sociale.
Leurs apports sont sous considérés et la visionleus clients internes portent sur leur
fonction est appauvrissante. Un stéréotype seirsessir la base des divers entretiens :
I'acheteur est ur fouineur » qui n'est la que pouk reprocher ce qui a été fait # est un
cost killer qui ne sait que négocier de manieresgjve. Mais surtout, I'acte d’achat est un
acte simple qui ne nécessite pas de compétengeutiare. De ce point de vue, les acheteurs
n‘apportent que peu de valeur a l'entreprise. llenh que peu d'utilité sociale. Toute
personne serait en mesure de les remplacer. Goitge négatif remet des lors en cause le

réle des acheteurs et leur légitimité. La valeummiative de leur groupe est « négative ».

Or, comme nous l'avons vu précédemment, lorsquelieur connotative associée au groupe
d’appartenance principal d’'un individu est négatielée menace son identité sociale et place
lindividu dans une situation d’insécurité. Sa piosi devient inconfortable. Plusieurs

stratégies identitaires se présentent alors aduitter le groupe dont la valeur connotative
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négative rejaillit trop péjorativement sur son it&nsociale, s’auto-persuader de la valeur
connotative positive du groupe, ou encore fairdu@rdes caractéristiques de son groupe.

Ici, nos acheteurs ont fait le choix d’adopter laisieme stratégie. lls cherchent a faire
évoluer les caractéristiques liées a leur groujppmedvaleur connotative négative a une valeur
connotative positive. Idéalement nos acheteursraier@ passer de I'image de réducteur de
colt a I'image de copilote des clients internegietnt comme une menace pour leur identité
sociale le stéréotype négatif qui pése actuellersenteur groupe. A leurs yeux, I'acheteur
apporte de l'innovation, il accompagne le changejrieapporte des solutions, il apporte de
I'objectivité et il permet d’acheter mieux et moigker. Des lors, ils revendiquent une
« face » (Goffman, 1974) c'est-a-dire qu’ils temtée produire une identité sociale positive
dans leurs interactions avec leurs clients inteemeg adoptant des attitudes ou des conduites
socialement approuvées.

Ce sont «ces conduites et ces attitudes socialement appesu» qui nous ont
particulierement intéressées ici. Nous nous sonenexffet demandés comment les acheteurs
essayaient de faire évoluer les attributs de latggorie sociale vers une image valorisée et
nous avons mis en valeur différentes actions. Notam, il s’est avéré que c’est par le
processus de contrble de la relation client-foseus que les acheteurs tentaient d’asseoir
leur légitimité et d’adjoindre leur groupe d’apmarance d’'une valeur connotative positive.
Dans chacune des phases du processus de corgks;Heteurs interviennent et tentent de
prouver leur utilité.

En amont d’abord, dans la phase de finalisatianteihtent d’aider les clients internes, munis
de budgets réduitx a faire plus avec moins Mais aussi, les acheteurs tentent d’apporter de
la valeur aux clients internes en traduisant laattentes auprés des fournisseurs. Si ces
derniers ne sont pas toujours en mesure de comperémd/ocabulaire technique du client
interne, l'acheteur est la pour traduire ses besein termes plus « conventionnels » de
maniere a faciliter la relation. Enfin, ils inteemnent dans la sélection du fournisseur,
prétendant étre les mieux & méme de les choisirect@ment compte tenu de leur
connaissance de [l'offre. Ainsi, dés la phase dalifiation, les acheteurs tentent de
rationnaliser la relation pour prouver leur utili@abord, ils rendent la procédure d’achat
efficiente. Mais aussi, en traduisant les attedessclients internes, ils clarifient les objectifs
assignés aux fournisseurs et permettent ainsitdieau maximum tout contentieux. Enfin, ils
imposent une méthodologie dans le choix des fosenis qui permet d'éviter toute
subjectivité.

Dans la phase de pilotage, ensuite, ils se poagimncomme des solutionneurs de conflits,
comme des individus« créatifs » initiateurs de nouveaux projets permettant dedneen
l'entreprise plus performante. De plus, les achstquermettent aux clients internes de
prendre de la hauteur par rapport a la situatitesnfalctualisent cette relation qu’ils jugent
parfois «trop émotionnelle ». De ce fait, I'entisp est a méme de choisir le meilleur
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fournisseur et non celui qui est historiguement lig@ I'entreprise et auquel elle est
affectivement attachée. Mais aussi, dans cetteepbaspilotage, les acheteurs tentent de
laisser de c6té la partie « non stratégique » deata pour revaloriser leur catégorie. En effet,
les achats dits « non stratégiques » les menexeraer des taches trop routinieres, qui ne les
mettent pas assez sur le devant de la scenes rsouci de valorisation amene chacun a
mettre en avant les aspects de son identité qusdumblent les plus propres a susciter
'approbation, I'estime ou l'admiration ; au contir@ sera dissimulé tout ce qui peut
apparaitre comme défaut, manque, faiblesse ou atgm(Marc, 2005, p 178)

Enfin, dans la phase de post-évaluation, I'achetaralue la performance financiére du
fournisseur et le remet en cause si les résultatscarrespondent pas aux attentes de
I'entreprise. L'acheteur met ici en valeur son rdéemaximisateur de la valeur financiere.

Nous voyons donc dans cette contribution que certaitributs du contrdle font parkedes
attitudes et comportements socialement et culemetht approuvés $Marc, 2005) qui
permettent aux acheteurs de se créer une ideatigle valorisante. Pour eux, rationnaliser la
relation, la rendre efficiente, I'objectiver, lactaaliser, « apporter de la valeur », initier de
nouveaux projets plus performants, etc., contribueréer une valeur connotative positive
pour leur catégorie d’appartenance. Plutdt quaidsédr place aux sentiments et a I'affect, les
acheteurs se sentent valorisés parce gu’ils sanéme d’insérer de I'objectivité et de la
raison dans la relation client-fournisseur. Maisfah c’'est parce qu’ils n’ont guére de place
dans la relation affective qu’ils se doivent d’irexéde I'objectivité. C’est donc en tentant de
prendre une place centrale dans le contrble deldéion client-fournisseur que les acheteurs
essaient de légitimer leur existence.

Ainsi, cette contribution met en valeur un rélegedion pourrait qualifier « annexe », du
contrble. Si de nombreux auteurs ont mis en valeom rble dans l'orientation des
comportements, il semblerait qu'il puisse aussiiraun rdle dans la création d’identités
sociales positives. Burchell et al. (1980) disaigné la comptabilité — dans son acception
large - avait des réles implicites qui découlaidinectement des pratigues mais aussi des
enjeux lies a cette derniére. Dans cette contobutie sont les enjeux de « maitrise »,
« d’'influence », de «rationalité » associés autrébm qui jouent un rdle central. lls
permettent aux acheteurs de se créer une ideatiéle valorisante. En effet, les acheteurs se
targuent d’étre en mesure d’apporter une certaiakrise dans la relation client-fournisseur.
lls prétendent pouvoir influencer aussi bien lemiinterne que le fournisseur afin de rendre
la relation plus performante, plus objective, ptagsonnelle. C’est donc en ayant une main
mise sur le processus de contréle de la relatimmtefournisseur qu’ils se mettent « sur le
devant de la scene ». Cette contribution montrsi gjime le contrble joue un réle majeur dans
la réalité organisationnelle et sociale (Burchellak, 1980). Si les acheteurs paraissent au
premier abord « coincés » dans une image qui nedeavient guere, ils tentent de s’en
défaire en «prenant le contrdle » de la relatibentfournisseur. Le contrble est donc
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instrumenté a d’autres fins que ses fins premi®&teas voyons ici que le contrdle c’est certes
la mesure, mais ce n’est pas que la mesure. Auedejastifier des décisions, il peut aider a
justifier des positions. Ainsi, si certaines motéside contrdle, comme le contréle clanique,
s’attachent a controler les esprits, former lestitless de ceux avec qui I'on travaille, cette
contribution montre que des controles plus « techatmues » (Alvesson et Karreman, 2004)
peuvent aussi étre utilisés a des fins identitailespermettent en effet a certains groupes
sociaux de se recréer une image valorisante.

Mais aussi, selon les situations et les individagjuéte de reconnaissance et la défense de
l'identité vont entrainer tantét des stratégiessimilation et tantét de différenciation (Marc,
2005). Ici, dans le but de réduire le gap entrede de leur catégorie et 'image souhaitée,
les acheteurs empruntent ces deux stratégies.elnaigne consiste a se différencier de I'image
passée de I'acheteur « réducteur de co(t ». Lesviatvés font en effet souvent référence aux
comportements de leur prédécesseurs, qui sontigiie selon eux de I'image négative de
I'acheteur aujourd’hui. A force d’avoir toujourswa diminuer les codts, ils ont positionné la
fonction sur un créneau peu valorisant. lls tentkd lors de prouver qu'au cours de la
relation client-fournisseur, ils sont certes erglinréduire les colts, mais qu’ils sont aussi a
méme d’apporter plus qu’'une simple vision de « daker ». C’est ici gu'intervient leur
seconde stratégie qui consiste en un processusirdikgion aux attributs du contréleur de
gestion « business partner ». Les acheteurs inetriaiisent les aspects qu’ils considerent
valorisants dans le meétier de controleur: la raiioé, l'objectivité, I'efficience, la
performance, etc. Dans de nombreux propos nousngogies similitudes entre les discours
des acheteurs et ceux des contréleurs de gestidantcse positionner comme des business
partner, étudiés notamment par Lambert (2005).dateteurs se disent « accompagnateurs
du changement », « créatifs ». lls disent gu’ilsrptent « d’acheter mieux et moins cher »,
tout comme le contrdleur dit souvent qu’il permete«faire mieux avec moins ». lls ne sont
pas simplement présents pour dire ce qui ne vailpamnt aussi la pour aider a trouver des
solutions et a gérer les crises.

Pourtant, I'assimilation a la catégorie des « dilatirs de gestion » pourrait paraitre aux
premiers abords « contre intuitive ». En effet teations entre les opérationnels et les
contrbleurs de gestion ne sont pas toujours au ffigau Les contréleurs de gestion ne
jouissent pas toujours d’'une image positive dagstieprise« Les contrdleurs de gestion ont
tendance a regarder les opérationnels comme des gans imagination, qui refusent de
suivre de bons conseils(Mofstede, 1977, p 165). Les opérationnels ordaane quant a eux

a considérer les contrbleurs comme eaeginailleurs », des « empécheurs de tourner en
rond », des « procéduriers(8imon, 2000). Notons cependant gu'ici, les achrsteentent de
s’assimiler aux attributs positifs de cette catéget tendent a laisser de c6té tous les attributs
négatifs. Gérard nous di& On fait souvent la métaphore du co-pilote poucdmtrole de
gestion. Soyez sr qu'avec les acheteurs, il y @m aimerait étre co-pilotes.>kes acheteurs
ne veulent donc pas étre assimilés au contrleugedtion« cost killer » mais plutét au
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contrbleur de gestior business partner et a ses attributs d’aide, de rationalité, d’olyete,

etc. Finalement les acheteurs suivent la mémgectaire » que les contréleurs de gestion. lls
tentent de se défaire de leur image passée deteddute colts pour se créer une image
socialement positive de « business partner ». €ettiribution pourrait ainsi témoigner d’'une
tendance plus large dans I'entreprise qui consigtpour les fonctions supports a tenter de se
positionner comme des business partners. Commisdé Hofstede (1977), « le fonctionnel
irrite I'opérationnel, et I'opérationnel frustre fenctionnel... » (p165). Ainsi, souffrant d’'un
mangue de reconnaissance dd a leur absence degadion directe a I'activité centrale, c'est-
a-dire au processus de production, les fonctioppatis chercheraient a prouver leur utilité
en s’affirmant comme des aides aux managers opgnais. Dans chaque culture, les
catégories véhiculent avec elles des prototypésrisés, des figures de références, des
exemples approuvés, offerts comme modéles ideatiifies a I'individu (Marc, 2005). Ici, le
fameux « business partner »le « consultant interne »fait figure de référence pour les
fonctionnels. Il parait auréolé de prestige etegpond a ce que les acheteurs voudraient étre.
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