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1.1. LE CONTEXTE DES RELATIONS CLIENT-FOURNISSEURS ET ROLE DES SYSTEMES D’INFORMATION

Le champ d’analyse des relations inter-organisationnelles (RIO) a été tres investigué par les
chercheurs en économie et en gestion depuis les années 1990. Nous faisons face a une grande
diversité des approches et de courants théoriques qui contribuent a une confusion importante des
tenants et aboutissants des RIO. L’ensemble des relations de coopération entre entreprises ne sont
plus seulement envisagées aujourd’hui comme des opportunités en termes de gain de colts de
production mais également en terme de création de valeur conjointe (échanges de connaissances,
lien privilégi¢ entre acheteurs et fournisseurs, etc.). Cependant, la grande majorité des
publications existantes sont souvent orientées vers 1’analyse de parties de ce phénomeéne (forme
de gouvernance, raisons de la coopérations, etc.) mais trés peu d’études tentent de I’aborder dans

sa dynamique de création de valeur (Lefaix-Durand et al., 2006).

En particulier au regard de I’importance de 1’utilisation des TIC dans le déploiement stratégique
des entreprises (Henderson et Venkatraman, 1993) I’interrogation se pose sur leurs rdles
concernant la création de valeur dans la relation inter-organisationnelle. En effet, afin de
remédier au ralentissement de 1’activité, les entreprises sont incitées a rechercher de nouveaux
gains de productivité ou a faire mieux avec ce qu’elles ont déja. Certaines de ces entreprises
s’appuyant sur le potentiel des technologies de I’information et de la communication (TIC) en
matic¢re d’innovation commerciale et organisationnelle, choisissent ces technologies pour élargir
ou diversifier leur portefeuille clients ou pour gérer leurs relations partenariales. D’autres
entreprises encore vont recourir aux TIC afin d’augmenter considérablement la valeur du produit
aux yeux du client et donc de le capturer durablement a travers 1’accroissement des services
disponibles (Van Birgelen et al., 2006), I’extension significative des options offertes (Hamdouch
et Samuelides, 2002), et d’une plus grande facilit¢ d’accés au produit/service (Seck, 2010).
L’intensification du déploiement des TIC conduit & une extension des choix stratégiques des

entreprises dans les secteurs et les formes organisationnelles les plus variées. Toutefois, les



investissements consentis n’apportent pas nécessairement les résultats attendus en termes de
performance de I’entreprise. Un constat similaire envers 1’ensemble des technologies numériques
interpelle les chercheurs en SI depuis les années 1970, faisant naitre le concept de modele de
maturité qui s’enrichit avec les évolutions de la technologie (Nolan, 1979 ; Gallier et Sutherland,
1989 ; MCKay et al, 2000; Earl, 2005). L’¢laboration de ces modéeles a permis de définir des
¢tapes allant d’une utilisation trés improvisée des SI, & une intégration trés structurée des SI.
Nombreux sont ceux qui ont pensé que la définition de ces étapes pouvait constituer un outil
managgérial au service du développement de 1’innovation au sein de I’entreprise. Qu’en est-il sur

la gestion de la relation partenariale?

Boutary et Monnoyer (2005) et Aldebert et al. (2011) ont mis en évidence des utilisations tres
variées des technologies web au sein des PME, qui rendent complexe la compréhension d’une
marche vers la maturité. Par ailleurs la focalisation sur le champ de la PME laisse transparaitre le
role de certains facteurs environnementaux sur le niveau de maturité, tels que I’intégration dans
des réseaux ou des groupes financiers (Raymond et al., 2005 ; St Pierre et al., 2006), I’ouverture
internationale, ou encore le degré d’appropriation de la technologie web des acteurs de
I’entreprise (Aldebert et al., 2011). Elle montre aussi le réle fondamental de la vision personnelle
du dirigeant (Swanson et Ramiller, 1997), et de sa capacité imaginative (Moussa, 2012).

Les travaux de Boutary et Monnoyer (2005) et Aldebert et al. (2011) ont également permis d’une
part d’identifier les usages et les différentes étapes de développement des technologies web au
sein des PME du tourisme et, d’autre part, de mettre I’accent sur des facteurs susceptibles de
freiner ou de dynamiser I’intégration de ces technologies dans le processus productif de la
servuction. Chacune des étapes identifiées apparait porteuse d’innovations organisationnelles,

souvent créatrices de valeur mais qui sont ou non adoptées par la structure productive.

Le débat relatif sur le lien existant entre 1’introduction des TIC au sein des organisations et la
performance de ces dernicres est ancien. Il n’est pas tranché de fagon générale. Une relation
directe et positive n’est pas systématique (Bharadwaj, 2000). Carr (2003) a méme avancé 1’idée
que les TIC n’ont aucun impact sur la performance des entreprises, et conseillé aux décideurs de
ne plus investir dans les dernieéres innovations en mati¢re de SI s’accordant sur les doutes

désormais célebres de Solow (1987). Les retombées des TIC en terme de performance (Brulhart



et al.,, 2009) sont ainsi peu claires et induisent souvent un certain nombre de changements a
différents niveaux de 1’entreprise ; changements qui dans bien des cas aménent 1’entreprise a bien

des compromis ou a des décisions exprimant des contradictions (Benghozi et Cohendet, 1999).

L’évaluation de I’'impact des systemes d’information (SI) sur les entreprises reste de fait une
tache trés difficile (De Vaujany, 2005). Cette question reste pourtant d’actualité du fait de
I’extension et de la diversification des SI. De récentes recherches montrent qu'un méme
investissement en technologie dans deux entreprises différentes peut avoir des effets tres
différents sur leur performance. Les auteurs de la théorie des ressources indiquent que ce ne sont
pas tant les technologies qui importent mais ce qu’en font les entreprises qui compte. En effet,
I’impact semble dépendre de différents facteurs comme 1’usage et I’alignement de la stratégie TI
avec la stratégie et la structure de I’entreprise (Jouirou et Kalika, 2004 ; Raymond et al, 2005), le
degré d’intégration des différentes TIC entre elles et dans l’organisation et la gestion de

I’entreprise (Seck, 2010).

Les TIC semblent conserver un statut spécifique a mi chemin entre 1’investissement et le «
consommable » (Monnoyer et Boutary, 2006) ce qui conduit ces entreprises a négliger la
dimension stratégique de I’implantation de certaines technologies et a ne pas en tirer les
conséquences organisationnelles (Madrid et Monnoyer, 2005). L’approche que nous adoptons est
de considérer davantage les processus organisationnels issus de I’introduction des SI comme

facteur de création de valeur et de performance des organisations.

A coté de ces interrogations sur le role des SI dans la performance des organisations et la
dimension organisationnelle et stratégique de leur implantation, on constate un rdle croissant de
ces SI dans la RIO. En effet, depuis quelques années, on assiste a un recentrage des activités de
bon nombre de grandes entreprises sur leur cceur de compétences les conduisant a externaliser
des activités périphériques mais néanmoins stratégiques. Cela les conduit a des interconnexions
et inter-relations intenses avec leurs fournisseurs, a gérer différemment leur relation de
coopération et a réorganiser 1’ensemble des flux (service, information, produits, etc.) de leur
chaine logistique dans une logique de création de valeur conjointe. De plus en plus les SI jouent

un role clé, stratégique dans cette relation donneur d’ordre (client) - fournisseurs. C’est le cas par



exemple de la relation partenariale entre deux grandes entreprises : Eurocopter et Cegelec-Vinci
et leurs fournisseurs. Ainsi, nous avons d’une part Eurocopter qui a mis en place dans ces
relations avec ses fournisseurs des SI partagées et des portails technologiques collaboratifs (PTC)
pour gérer le cycle de vie des factures et des commandes. Ces PTC sont des outils de
communication et d’échange d’informations avec les fournisseurs concernant les prévisions des
ventes par exemple mais également des outils collaboratifs pour partager les besoins industriels
de la supply chain. D’autre part, Cegelec-Vinci énergie, qui est une entreprise orientée vers les
métiers d’installation électrique et de maintenance industrielle ou tertiaire, a mis en place des SI
partagées qui sont des outils de communication avec les fournisseurs sur des plans (plans
autocad), des informations de marchés, des cahiers des charges techniques, des consultations de
données commerciales, les plannings d’approvisionnement (tableau excel), des descriptifs
d’installation électrique, etc. Ces SI semblent jouer un role important dans la relation partenariale

de ces deux grandes entreprises dans leur relation avec leurs fournisseurs.

Au regard de I'importance de 'utilisation des SI dans le déploiement stratégique des entreprises
I’interrogation se pose légitimement sur leurs roles concernant la création de valeur dans la
relation inter-organisationnelle. La problématisation de notre recherche repose ainsi sur deux
caractéristiques qui nous semblent majeures pour les relations client-fournisseurs : 1’importance
du déploiement en SI des entreprises et I’'importance d’une co-création de valeur dans la RIO par

les SI. Notre problématique est donc la suivante :

En quoi le déploiement en SI est-il créateur de valeur dans la relation partenariale client-

fournisseur?

Le cadre théorique que nous avons retenu pour répondre a cette problématique est celui des
capacités dynamiques (CD) développé par Teece et al. (1997). Ce courant intégrateur de courants
issus de I’économie (théorie évolutionniste) et de la gestion (analyse de Porter et la théorie des
ressources et des compétences) est intéressant et pertinent a plus d’un titre. D’une part, il offre un
cadre d’analyse intégrant des approches conceptuelles existantes, d’autre part il permet
d’appréhender la création de valeur par les entreprises dans des environnements évoluant et

changeant rapidement.



Notre ambition est de montrer que le déploiement efficace des SI trouve sa concrétisation dans
les transformations, voire, les innovations organisationnelles de I’entreprise et non pas seulement
dans DI’implantation d’un nouvel outil (accés au réseaux sociaux, forum, ou paiement
électronique....). La définition des besoins en matiére de SI des fournisseurs et des clients nous
permettra de disposer d’¢léments pour guider 1’action des équipes dirigeantes des entreprises et
leur permettre de mettre en ceuvre concrétement les standards de gouvernance des SI dans leur

relation partenariale.

1.2. LES OBJECTIFS DE LA RECHERCHE

Partant de ces cadres théoriques qui nous éclairent sur le lien entre la conduite d’une politique SI
au sein de D’entreprise et la performance et des constats issus des deux terrains de recherche,
I’objectif de notre réflexion est d’améliorer la compréhension du rdéle des systémes
d’informations inter organisationnels (SIIO) dans la création de valeur au sein de la relation inter-
organisationnelle. En d’autres termes, nous cherchons a apporter des éléments de réponse aux
deux questions de recherche suivante :

- quel est le role des SIIO dans la relation inter-organisationnelle existant entre client-
fournisseurs?

- en quoi les SIIO affectent-t-ils la création de valeur dans une relation inter-organisations ?

Notre revue de littérature nous amene a penser qu’il existe un gap théorique sur 1’analyse du lien
entre SI et les relations inter-organisationnelles. Dans ce travail de recherche, il s’agira d’apporter
un nouvel éclairage aux points suivants :

e Sur quels ¢éléments clé jouer (en particulier au niveau organisationnel et stratégique) afin
de favoriser le développement et I’adoption des SI dans les entreprises qui soit créatrice
de valeur pour elles-mémes et dans la RIO? De quels facteurs dépend la propension
d’une entreprise a sophistiquer 1’usage organisationnel de ses SI ?

e Comment favoriser le déploiement en SIIO des entreprises en particulier des PME?



e Comment dynamiser 1'utilisation stratégique des SI dans la relation partenariale client (GE)
et fournisseurs (en particulier les fournisseurs PME?
e Quels enrichissements envisager au déploiement des SIIO dans les entreprises? Et quelles

recommandations apporter a nos résultats?

Les résultats attendus de cette recherche sont d’une part d’arriver a une meilleure compréhension
du pilotage des espaces numériques permettant ainsi d’orienter les managers des entreprises vers
une meilleure gouvernance des SI et vers une meilleure performance organisationnelle et d’autre
part de définir les facteurs clés favorisant une intégration structurée des SI qui soit créatrice de

valeur dans la relation partenariale client-fournisseur.



De nombreuses grandes entreprises industrielles ont opéré, au cours des derni¢res années un

recentrage de leurs activités sur leur cceur de compétences. Décidant ainsi d’externaliser des
activités plus périphériques mais néanmoins stratégiques, elles sont conduites a gérer
différemment leurs relations avec leurs fournisseurs et a réorganiser 1’ensemble des flux (service,
information, produits, etc.) de leur chaine logistique. Parallélement a ces choix, les stratégies
d’internationalisation des entreprises en quéte de nouveaux marchés se sont intensifiées,
impliquant davantage les entreprises dans des « interconnexions » et inter-relations entre
entreprises. Dans de tels contextes, les partenaires de la chaine logistique deviennent une
composante majeure dans les processus productifs de toute entreprise et par 1a méme de leur
performance. Si ces relations de coopération représentent des opportunités en termes
d’externalisation d’une partie de la production et donc des gains de cofits de production (dans une
perspective de Good-Dominant logic), elles peuvent aussi apparaitre comme des sources de
création de valeur conjointe, c’est-a-dire qui affectent tant le fournisseur que le client (échanges
de connaissances, co-innovation, élargissement de I’offre liée a un lien privilégié entre acheteurs
et fournisseurs, etc.) dans une perspective de Service Dominant Logic. Toutefois, le passage
d’une gestion du faire a une gestion du “faire faire”, n’est pas sans incidence sur le
développement des cotts de transaction (Coase, 1937).

La régulation de ces cofits de transaction s’opere via une réduction du nombre des sous-traitants
directs et le développement du recours aux technologies de I’information et de la communication
(TIC). Les grandes entreprises ont ainsi largement numérisé et dans certains cas, automatis¢ la
gestion de leurs relations partenariales et commerciales.

D’autres entreprises encore vont recourir aux TIC afin d’augmenter considérablement la valeur
de leurs produits aux yeux de leurs clients et donc de les retenir a travers 1’accroissement des
services disponibles (Van Birgelen et al., 2006), ’extension significative des options offertes
(Hamdouch et Samuelides, 2002), ou une plus grande facilité d’acces au produit/service (Seck,

2010).



Nous avons choisi de structurer cette revue de littérature en quatre parties. Nous présentons tout
d’abord une synthése de la littérature sur les relations inter-organisationnelles (2.1) ; ensuite le
déploiement des systémes d’information inter-organisationnelle (SIIO) (2.2) est abordé, puis la
littérature sur la création de valeur dans la RIO (2.3) est traitée. Nous terminons cette revue de
la littérature par le cadre théorique mobilis€ qui porte sur les capacités dynamiques (2.4)
développé par Teece et al. (1997). Cette revue de la littérature nous permettra d’identifier les
“gaps” de la littérature autour de ces trois concepts et de poser un certain nombre de questions de

recherche.

2.1. LA LITTERATURE EN MANAGEMENT SUR LES RIO

Les relations inter-entreprises ont fait ’objet de nombreux travaux en économie et en gestion
néanmoins le domaine reste trés fragmenté. Les études empiriques puisent leurs fondements dans
un large éventail de points de vue, tels que 1’organisation industrielle, 1’économie politique,
I’évolution « biologique » des organisations, les ressources et les compétences, les parties
prenantes, les institutions, la contingence structurelle, les colits de transaction, les droits de
propriété, la dynamique des jeux, la nature de I’échange, les relations d’agence, les proximités,
les conventions, les contrats, les interactions, les réseaux industriels, les circuits de
commercialisation, les réseaux sociaux et la gestion des connaissances et de 1’apprentissage.
Nous revenons succinctement sur les théories marquantes. Au cours des années 1990, les
économistes ont constaté un accroissement tant en fréquence qu’en intensité des relations inter
organisationnelles (RIO) entre des entreprises juridiquement indépendantes (Baudry, 1995). Ces
bouleversements organisationnels ont fait évoluer I’image de la grande firme intégrée de la
période fordiste. En effet, afin d’expliquer I’intégration des firmes de I’aprés seconde guerre
mondiale, les peres fondateurs de I’analyse économique des relations inter-entreprises, Coase
(1937) et Williamson (1979) ont mis en avant la notion de colt de transaction et d’actifs
spécifiques pour expliquer que I’intégration peut étre une solution plus intéressante que la sous-
traitance. Contracter avec un fournisseur, ¢’est prendre un risque (risque sur le respect des délais,
sur la qualité, sur I’image...). Ainsi, pour ¢éliminer ce risque, des firmes préféreraient, faire, que

sous-traiter. L’ensemble de ces travaux en économie sur la RIO a abordé la coopération en terme



de colit de transaction dont les variables clés portaient sur le prix, le pouvoir, I’opportunisme, et
le risque.

Or, I’intensification de I’internationalisation, le développement des technologies de I’information
et le renforcement d’une logique de recentrage sur les cceurs de métiers des entreprises (Quelin,
2003) ont contribué a accélérer le phénomene d’éclatement des structures de I’entreprise et de
désintégration. Richardson (1972) propose une analyse qui dépasse 1’image simpliste de la
division du travail entre la firme et le marché et introduit le concept de coopérations inter-firmes.
La nécessité pour I’entreprise d’étre flexible et innovante pour répondre a un environnement
changeant explique ces nouvelles formes organisationnelles et I’intensification des relations avec
les fournisseurs et les sous-traitants. Le terme de relation est une situation de
dépendance/interdépendance de ressources et/ou d’activités impliquant une coordination entre les

acteurs (Malone et al., 1994).

En management, les RIO sont étudiés dans différentes perspectives, certains auteurs analysent les
fonctions et les activités mobilisées dans les RIO. Ces auteurs se sont davantage attachés a
étudier les modes de gouvernance du partenariat. Ce dernier repose sur trois formes principales
de relations : 1’autorité (le sous-traitant devient dépendant et soumis), 1’incitation (les relations
sont plus équilibrées et se fondent sur l'intérét réciproque, avec échange croisé d'informations,
par exemple pour mettre en place un approvisionnement a flux tendus) et la confiance. D’autres
s’intéressent davantage aux interactions et considérent les RIO comme un systéme ou écosystéme
de partenaires (Steven, 1989); d’autres encore abordent la question des comportements de
coopération en terme relationnel et réticulaire (Granovetter, 1992) et enfin d’autres auteurs
analysent les avantages concurrentiels et la création de valeur issue de ces relations inter-
organisationnelles (Porter, 1985 ; Paulraj et al., 2006).

Concernant la littérature plus spécifique en logistique, la gestion de la chaine
d’approvisionnement décrit une grande variété de relations d'affaires a partir d'une transaction
¢économique classique a une véritable relation de collaboration. Pour Hesse et Rodrigue (2004), la
gestion de la logistique a des dimensions géographiques qui sont exprimées en termes de flux
(marchandises, d’informations, de transport et de véhicules), de noeuds (les entreprises) et de
réseaux au sein de la chaine d’approvisionnement. Ces éléments interagissent dans un espace-

temps déterminé, un concept bien connu dans la géographie des transports. Dans notre recherche
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la chalne d’approvisionnement est considérée comme un écosystéme d’affaires comprenant
toutes les relations entre des entreprises clientes et leurs fournisseurs (Lambert et al., 1998). Nous
retiendrons la définition suivante : une relation inter organisationnelle peut étre définie comme
un « processus dans lequel deux organisations forment au cours du temps des liens puissants et
etendus, de type social, économique, de service et technique, dans le but de réduire les coiits
et/ou d’augmenter la valeur regue et ainsi d’en tirer un bénéfice mutuel » (traduit de 1’anglais,
Anderson et Narus, 1991). Les appellations des formes de relations sont variées selon que les
accords sont qualifiés de verticaux (franchise, concession commerciale, contrats de distribution,
sous-traitance, partenariat industriel, relations clients-fournisseurs, relations d’affaires, relations
acheteurs-vendeurs, relations inter-entreprises) ou d’horizontaux (joint-venture, contrat de
recherche —développement, cotraitance, contrat de fabrication). Ces relations confeérent un
nouveau statut aux grandes entreprises désigné sous le nom d’entreprise étendue ou d’entreprise
réseau. Les fournisseurs contribuent de fagon souvent cruciale a la forme et a I’image du produit
final : c’est pourquoi les relations inter-entreprises ne se réduisent pas a un simple échange
marchand. Le lien inter-entreprises anciennement centré sur [’approvisionnement s’étend
aujourd’hui a toutes les fonctions de I’entreprise : de production, de commercialisation, de
services auxiliaires et de R&D et d’innovation. Cela peut consister en une co-conception de
produits, des livraisons en juste a temps, la mise en place de normes de qualité, la délivrance d’un
produit ou d’un service. Les relations se complexifient selon qu’elles portent sur le coeur de
métier de la grande entreprise ou non.

La grande diversité d’approches et ’intensité des recherches menées conduisent aujourd’hui a un
constat ambivalent. D une part, elles favorisent le développement d’un savoir vaste et détaillé sur
les RIO tandis que d’autre part, elles nuisent a une bonne compréhension du phénomene en
générant une confusion importante. En effet, les concepts et les niveaux d’analyse sont tellement
hétérogenes qu’il est difficile d’avoir une vision claire des tenants et aboutissants des RIO. Les
publications existantes sont souvent orientées vers 1’analyse de parties de ce phénoméne mais

trés peu d’études tentent de I’aborder dans son ensemble et d’y positionner la création de valeur.

11



2.2. LA LITTERATURE SUR LE DEPLOIEMENT EN SIIO

Les TIC jouent un role crucial dans ’environnement des affaires des entreprises. Elles sont
devenues « un facilitateur majeur des activités commerciales dans le monde d’aujourd’hui et
aussi un catalyseur de changements fondamentaux dans la structure, le fonctionnement et la
gestion des organisations » (Renken, 2004, p. 54). Ces TIC ne cessent d’évoluer. Dans un
environnement de plus en plus compétitif et changeant, les TIC deviennent un outil pour tendre
vers I’efficience et I’efficacité permettant ainsi aux entreprises non seulement d’exceller mais

¢galement de survivre (Renken, 2004).

2.2.1 Le déploiement des SIIO

Un SIIO a pour fonction particuliere de supporter des processus qui traversent les frontiéres
d’une organisation (Aubert et Dussart, 2002). Face a ’utilisation croissante de ces SIIO dans les
échanges entre les organisations, un certain nombre de recherches en management s’y est

Intéressé.

2.2.1.1 Les SIIO en management

Les orientations et les fondements théoriques utilisés dans la littérature sur les SIIO sont divers.
Dans leur revue de littérature trés compleéte sur les recherches en SIIO en management, Robey et
al. (2008) ont constaté trois principales perspectives d’analyse. Une premiere perspective est
celle de I’adoption et vise a répondre a la question quels sont les facteurs qui influencent
I’adoption organisationnelle du SIIO? Ces études sur I'adoption des SIIO s’appuient
principalement sur la théorie classique de la diffusion des innovations. En effet 1’adoption d’un
SHO suivrait un cycle constitu¢ d’étapes et dont on pourrait définir des antécédents d’adoption
pour chacune d’entre elles. C’est une vision trés déterministe. Une seconde perspective porte sur
la gouvernance des transactions et vise a répondre a la question relative aux impacts des SIIO sur
la gouvernance économique et les transactions inter-firmes. Cette approche se base sur les
théories des colts de transaction, des jeux, les externalités de réseau, le point de vue des droits de

propriété et de l'organisation industrielle pour étudier comment les SIIO peuvent changer les
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structures de gouvernance. Enfin, une troisieéme perspective relative aux effets organisationnels
apparait et vise a répondre a la question : quelles sont les conséquences organisationnelles des
SHO ? Cette perspective s’intéresse aux effets stratégiques, opérationnels et sociaux induits par
I’utilisation des SIIO. Les théories les plus mobilisées ici sont les théories basées sur les
ressources, celles sur les réseaux sociaux, sur 1’écologie de la population, I’économie politique,
I’apprentissage organisationnel et celle des parties prenantes. Nous nous positionnons davantage
dans ce dernier courant de travaux notamment avec les théories des ressources et des
compétences et des capacités dynamiques. Le tableau suivant résume les différentes perspectives

énoncées.

Tableau 1 : Les perspectives d’analyse des SIIO en management (Lyngstad, 2009)

Premkumar and
Diffusion d’innovation Ramamurthy, 1995;
Kauffman and Mohtadi, 2004

Adoption/
Appropriation

Colts de transaction, Théorie des jeux,
Gouvernance Externalités de réseaux, Droit de
propriété, Organisation Industrielle

Bakos, 1997; Holland and
Lockett, 1997

Ressources et Compétences,
Conséquences Apprentissage organisationnel, Echange
organisationnelles relationnel, Théorie de 'échange
relationnel, Capacités dynamiques

Porter and Millar, 1985;
Senders and Premus, 2002;
Klein and al., 2007
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2.2.1.2 Le déploiement en Sl

Les SI jouent de plus en plus un role incontournable dans 1’environnement des affaires des
entreprises. Dans la littérature, un certain nombre d’auteurs (Dewett et Jones, 2001; Ryssel et al.,
2004; Robert et Mackay,1998) se sont intéressés au déploiement des SI en particulier des
Technologies de I’information (TI) dans les entreprises. Selon Martin et al. (1999; p.24), les TI
peuvent étre définies comme incorporant “toutes les formes de technologies utilisées pour créer,
capturer, manipuler, communiquer, échanger, présenter et utiliser ['information dans ces
différentes formes (données d’affaires, voix, images, image, présentations multimédias,...”. Ces
technologies interviennent a différents niveaux de la vie des entreprises: dans son organisation
interne, dans les relations de D’entreprise avec ’extérieur (les clients, les fournisseurs, les
actionnaires, etc). Ces TI/SI sont utilisées comme outil d’information, de communication, d’aide
a la décision. On distingue ainsi différents types de TI/SI pouvant étre classées en deux
catégories (Ryssel et al., 2004) :

- Les SI internes qui regroupent tous les SI qui sont utilisés uniquement a I’intérieur de
I’entreprise, dans son organisation interne, dans la relation entre les collaborateurs internes de
I’entreprise. Parmi ces technologies, on peut citer : I’intranet, les logiciels de travail collaboratif,
les ERP, la bureautique. Les travaux de Pham (2010) permettent de voir que ce déploiement en
TI/SI internes des entreprises peut se faire au niveau des infrastructures (exemple : nombre
d’ordinateurs et portables possédés, type d'acceés Internet), des applications (exemple : Intranet,
site Internet), des ressources humaines ( exemple : formation en TI, recrutement de personnel
spécialisé en TI), politique en matiere de TI ( exemple : politique de sécurité TT).

- Les SI partagés ou Systémes d’informations inter-organisationnels sont les SI utilisés en
appui et en soutien a I’entreprise dans ces interactions avec 1’extérieur en, particulier les clients et
les fournisseurs. L’extranet, les systémes inter-organisationnels, les EDI sont autant de SI
partagés entre les entreprises et leurs clients ou fournisseurs. La figure ci-dessous illustre les

types de SI et leur classification.
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Figure 1: Les types de systémes d’'information et leurs classifications (Ryssels et al. (2004)
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2.2.2. Le déploiement en e-business

Face a cette diversité d’utilisation et de déploiement des TI/SI, une littérature assez abondante a
eu a s’intéresser au déploiement en e-business des entreprises. Partant du constat que toutes les
entreprises ne sont pas susceptibles d’utiliser ou d’intégrer les TIC de la méme manicre, des
modeles de maturité tentant d’expliquer et d’analyser le développement numérique des
entreprises ont vu le jour.

Basés sur 1I’hypothése de modéles prévisibles de 1’évolution et du changement organisationnel,
les modeles de maturité peuvent étre décrits comme étant des théories sur « la maniére dont les
capacités d’une organisation évoluent étape par étape le long d’un chemin logique anticipé,
désiré » (Roglinger et al., 2012, p 330) ; d’ou les appellations multiples données a ces modeles :
modeles d’étapes de croissance, modeles par étapes ou théories des étapes.

Parmi les premiers modeles de maturité a voir le jour, Roglinger et al. (2012), citent en exemple
la pyramide des besoins de Maslow (1954), la croissance économique de Kuznets (1965) et la
progression en TI des organisations de Nolan (1973, 1979).

Le concept de maturité des TIC a commencé avec les travaux de Gibson et Nolan (1974) et

Nolan (1979) qui trés tot soulignent que 1’assimilation des TIC par les organisations passe par
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différentes étapes. Nolan (1979) en s’intéressant a 1’utilisation des SI et des TIC d’un certain
nombre de grandes firmes américaines a été¢ 1’un des premiers auteurs a développer un modele
d’évolution en cycle de I’utilisation des SI/TIC (Renken, 2004). Cette maturité se traduit par un
processus d’apprentissage incrémental ou chaque application se construit sur la fonctionnalité de
la précédente et par une accumulation de connaissances, d’expériences, de qualifications de
I’entreprise en termes de sophistication des SI/TIC. Nolan (1979) dénote ainsi six étapes de
maturité : I'initiation, la contagion, le controle, I’intégration, la gestion des données et la maturité
(tableau 1).

Le modele de Nolan a fait ’objet de nombreuses critiques parmi lesquelles on peut citer : une
validation empirique faible (Prananto et al., 2003), la simplicit¢ du modeéle ne prenant pas en
compte la complexité et 1’évolution des SI/TIC depuis les années 80 et n’offrant pas de lignes
directives concernant [’utilisation stratégique des IS/TIC (Roglinger et al., 2012), le manque de
détails et d’explications sur les différentes étapes (Prananto et al., 2003). Le modele de Nolan a
ainsi été adapté et ajusté par un certain nombre de recherches qui bien que reconnaissant cette
évolution en étapes dans l’utilisation et I’assimilation des TIC, n’ont pas abouti aux mémes
résultats. Face a I’évolution des TIC depuis les années 80 (avec notamment 1’arrivée d’Internet)
et aux réalités managériales, de nombreux modeles de e-maturité vont voir le jour. Des mod¢les
adaptés aux affaires électroniques (e-business) vont étre proposés par des chercheurs et des
praticiens parmi ceux-1a on peut citer : le modéle de croissance du commerce électronique (Earl,
2000), la maturité technologique des affaires électroniques interentreprises (Wolff, 2000), le
modele SOG-e (Stages of Growth for e-Business) de Mckay et al. (2000), le modéle de Earl
(2000), le modele de Rayport et Jaworski (2002), le modele de Rao et al (2003) et le modéle de
Pham (2010) (voir tableau 2).
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Tableau 2 : Synthése des différentes étapes de maturité des modéles de e-business

Modéle Modéle de Modele de Modéle de Modéle de
SOG-e  de Earl (2000) Rayport et Rao et al Pham (2010)
McKay & al. Jaworsk (2003)
(2000) (2002)

Etape 1 Pas de Communicati Emission Présence Inactif
présence on externe

Etape 2 Présence en Communicati Interaction Portail Basique
ligne statique on interne

Etape 3 Présence en Commerce Transaction Intégration Substantiel
ligne électronique des
interactive transactions

Etape 4 Commerce Affaires Collaboration Intégration Services
électronique  électroniques de basés sur le

I’entreprise =~ Web

Etape 5 Intégration E-entreprises Orientation
interne connaissance

Etape 6 Intégration Transformatio
externe n

Les modeles de maturité peuvent ainsi étre utilisés a des fins descriptives mais également a des
fins analytiques en guidant 1’orientation stratégique des entreprises. Selon Prananto et al., 2003 ;
p.78), “le modele d’étapes a une valeur pragmatique en assistant la gestion d’une organisation
dans I’appréciation et 1’évaluation de sa position actuelle en matiére d’initiative de e-business,
aussi bien qu’en les aidant a planifier leur engagement futur en -business »

Ces différents modeles de maturité nous permettent de voir le déploiement progressif en e-
et de

business des entreprises au niveau informationnel, communicationnel, transactionnel

P’interaction avec 1’extérieur.
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de cette réflexion sur les développements sur le déploiement en SI des entreprises, nous retenons
I’existence d’un role clé joué par les TI/SI dans les entreprises ceci aussi bien en interne qu’en
externe. Dans cette recherche, nous nous intéressons en particulier a 1’utilisation des SI dans les
relations de I’entreprise avec son environnement extérieur en particulier avec ses clients ou
fournisseurs. La question qui est au cceur de cette recherche est : quel role jouent les SIIO dans

la RIO en particulier dans la création de valeur inter-organisationnelle ?

2.3. LES SYSTEMES D’'INFORMATION INTER-ORGANISATIONNELS ET LA CREATION DE VALEUR

2.3.1. Le concept de valeur et de création de valeur en management

La théorie de la valeur est une des pierres angulaires de la pensée économique. Elle se compose
de la théorie de la valeur-travail et de la théorie de la valeur utilité. Pour les premiers, (Ricardo,
Smith) la valeur provient du travail (le capital est une transformation du travail). Pour les seconds,
(Say) le travail n’est pas l'unique source de la valeur car deux autres facteurs de production, la
terre et le capital, sont créateurs de valeur. C'est donc cette utilité, (conjointement a la rareté), qui
détermine la valeur des biens : pour une quantit¢ donnée de biens, ceux auxquels les
consommateurs attribuent une faible utilité auront peu de valeur, ceux auxquels ils attribuent une
grande utilité auront une valeur élevée. Le concept de valeur a été décliné de diverses fagons
selon les disciplines de gestion. Il a différentes significations :

-en finance, on parle d’“analyse colts-bénéfices” pour évaluer I’impact des investissements sur
les bénéfices ;

-en marketing, l'intérét et I’importance que donne un consommateur a un bien ou a un service en
fonction de divers critéres (utilité, prix, représentation sociale) sera évoqué via la valeur d’usage ;
-en stratégie, pour définir la performance qu'atteint une entreprise, on parle de chaine de valeur;
-en gestion des ressources humaines et management interculturel, on parle de valeurs ;

-en gestion de la production, le surplus qu’offre un produit par rapport a un produit de référence

est analysé a partir de la valeur ajoutée.
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Le phénoméne qui permet a une entreprise d’atteindre ou de capter cette valeur est le processus
de création de valeur, la valeur étant donc le résultat. A ces multitudes d’interprétations de la
notion de valeur, s’ajoute les questions du niveau de la création de valeur (la valeur pour qui?);
de I'intensité de la création de valeur (de quelle valeur s’agit-il?), une valeur financiere, une
valeur intangible ou une valeur radicale ou incrémentale ; et du partage de cette valeur (comment
créer et partager cette valeur?). Ce rapide tour d’horizon nous permet de comprendre toute la

difficulté de saisir ce concept de valeur et donc de le mesurer.

2.2.2. Le concept de création de valeur dans les relations inter organisationnelles

Kidhkonen & Lintukangas (2012) regroupent les travaux sur la création de valeur en management
en trois grandes familles : (1) la création de valeur issue d’une agglomération géographique
provenant des travaux d’économistes sur les clusters et les districts industriels (Marshall, 1920 ;
Perroux, 1955). Selon ce courant, la concentration d’entreprises spécialisées dans une zone
géographique exacerbe la concurrence et pousse les entreprises a se différencier. Pour ce faire,
elles développent des partenariats d’impartition ou de coopétition pour développer conjointement
des innovations sources de valeur et de création de valeur collective; (2) la création de valeur
issue du produit (différencation des produits). Ce courant repose principalement sur la logique de
la chaine de valeur de Porter (1985). Dans cette perspective, chaque entreprise est constituée
d’une série d’activités (marketing, production, service, logistique, etc.) qui vont chacune avoir
des niveaux de performance différents. L ’entreprise arrive a obtenir un avantage concurrentiel en
améliorant chacune de ces activités et en combinant stratégiquement 1’ensemble des activités. Les
critiques majeures faites a cette perspective sont son caractére statique d’analyse, le role
secondaire du client dans la constitution de la valeur et la focalisation de I’avantage concurrentiel
au niveau d’une entreprise et non d’un réseau (méme si des développements sur la question de la
valeur au niveau d’une filiére sont apparus plus tard).

(3) La création de valeur issue de 1’échange relationnel (notamment avec les théories Service-
dominant Logic ou Value net) vient en partie répondre aux critiques du modele précédent. Ce
courant se concentre sur le contexte de création de valeur et le management des relations inter-
organisationnelles. La valeur “net” au sens de network (réseau) est définie comme le fruit d’un

réseau dynamique, flexible, comprenant les relations entre ses acteurs, et dont les acteurs créent
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de la valeur grace a leur collaboration, en combinant leurs ressources, compétences et capacités
(Allee, 2003; Bovet et Martha , 2000; Parolini, 1999). Les entreprises sont considérées comme
des nceuds complexes dans des réseaux de valeur interdépendantes, ou le succes vient grace a la
collaboration et la création d'un environnement d'affaires dans lequel chaque acteur peut étre

trouver un intérét et un succes (Allee, 2003).

Figure 2 : Repris de Kahkénen & Lintukangas (2012)

I Value creation through agglomeration >

Advantage through co- Competence clusters Knowledge creation and
location (Marshall, 1920) (Porter, 1985) spillover within clusters and
Industrial districts and industrial districts
growth poles (Perroux, (Nonaka and Konno, 1998)
1955)
Value creation through product value >
Value analysis and Product differentation (Porter, 1985) Tailoring and
engineering First mover advantage (Lieberman and individualising
(Miles, 1961) Montgomery, 1988) (Johannessen and Olsen,
Customer-perceived value (Woodruff, 2010)
1897)
I Value creation through relational exchange >
Relational view, buyer- Relationship management Value net (Bovet and
supplier relationships as (Ravald and Grdnroos, 1996) Martha, 2000)
a source of competitive Partnership (Blomgvist et al,, Service-dominal logic
advantage (Dwyer et al., 2002) (Vargo and Lusch,
1887, Dyer and Singh, 2004)
1998)

Normann et Ramirez (1993) soutiennent que dans un environnement concurrentiel, les
entreprises qui réussissent, n’ajoutent pas seulement de la valeur, mais également la réinvente.
Dans cette perspective de la valeur réseau, I'objectif de I'analyse stratégique n'est pas l'entreprise,
mais le systéme de création de valeur au sein duquel les différents acteurs travaillent ensemble a
la co-création de valeur. Les acteurs créent de la valeur en collaborant et en combinant leurs
ressources, compétences et capacités (Bovet et Martha, 2000). Nous adoptons le point de vue sur
la création de valeur préconisée par Normann et Ramirez (1993 ) et Bovet et Martha (2000 ) :
non seulement la valeur peut étre créée a chaque étape de la chaine de maniere séquentielle et

statique mais elle est également co-créée par les acteurs du réseau, a savoir les acheteurs et les

fournisseurs .
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Selon Lefaix-Durand (2006, p. 5) : « la relation inter organisationnelle est un processus qui
restitue aux parties prenantes des avoirs qu’elles jugent importants. Elle est le retour sur
investissement per¢u par les actionnaires dans une perspective financiere, la rencontre des
besoins du client dans une approche marketing ou encore le développement et le maintien d’un
avantage concurrentiel dans une perspective stratégique ». Pour résumer, la valeur est générer de
trois perspectives différentes : la capacité des entreprises a répondre aux évolutions de leur
environnement, leur capacité¢ d’exploiter des réseaux et des relations et leur capacité a
comprendre et répondre aux consommateurs.

D’un point de vue plus pragmatique, il est souvent tres difficile de mesurer la valeur réelle d’une
relation. Outre les critéres de colits qui poussent a de tels partenariats, il est question d’observer
les retombées escomptées, attendues et pergues par les deux partenaires. La notion de création de
valeur englobe les différents types d’indicateurs généralement associés aux retombées de ces
relations : compétitivité, performance, profitabilité, efficience, efficacité, satisfaction, succes, etc
(Lefaix-Durand, 2006). Le tableau suivant présente des indicateurs de la création de valeur au
sein des RIO.

Tableau 3 : Indicateurs de la création de valeur au sein des RIO (adapté de Ulaga et Eggert,
2005)

Bénéfices Indicateurs de la création de valeur

(1) Produit Amélioration de la qualité, la fiabilité et la profitabilit¢ du produit ainsi que de la
qualit¢ des matériaux achetés ; disponibilité de la ligne produit ; facilitation de la
personnalisation et de la personnalisation de masse.

(2) Service Amélioration de la qualité, la fiabilité et la réactivité du service a la clientéle.

(3) Livraison et Amélioration de la pénétration de nouveaux marchés et de l’expansion de
mise en marché marchés existants, de la couverture de marché, de ’efficience de la distribution,
du réapprovisionnement et de la rotation des stocks, de la gestion des couts
d’inventaires, de la réception des matériaux achetés (en temps, quantité et
qualité) ; livraison & temps ; augmentation de la flexibilité, de la rapidité de mise
en marché, de I’agilité de production, de la rapidité et de I'efficacité du transfert
des commandes ; réduction des temps de cycle d’ordonnancement.

(4) Savoir et Optimisation des ressources ; développement du savoir-faire, de 1’apprentissage
savoir-faire et des connaissances (sur les marchés, etc.) ; développement de I'innovation et
des nouveaux produits ; amélioration de la compétitivité des politiques de prix,
de I’accés aux ressources/compétences manquantes et aux nouvelles technologies
(produit/procédé) ; facilitation de I'intégration de nouvelles technologies.

(5) Interactions Amélioration de la propension & résoudre les conflits, de la satisfaction, de la
personnelles valorisation personnelle et de la capacité de prise de décision.
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A partir de cette revue de littérature, et afin d’étudier les facteurs influencant la nature de
I’échange des RIO, on peut distinguer d’une part la situation dans laquelle se déroule 1’échange
(ici les facteurs de proximité des acteurs, la fréquence de I’échange, le degré d’interdépendance
entre les acteurs et ’orientation des RIO dans le temps pourront étre pris en compte) et d’autre
part les comportements des acteurs durant [’échange (ici les facteurs d’engagement,

d’opportunisme, de coopération, de communication et de confiance pourront étre envisages).

En outre, Lakemond et al. (2004) suggerent que les compétences de base sont la clé de la création
de valeur supérieure, et Amit et Zott (2001) affirment que la création de valeur résulte de la
combinaison unique d’un ensemble de ressources et de capacités complémentaires et spécialisés.
Lorsque l'objectif est la création de valeur, la maniere dont les ressources et les capacités du
fournisseur sont utilisées est une question clé. Les acheteurs et les fournisseurs créent de la
valeur ensemble, et donc le rdle de l'autre partie est cruciale. La gestion de 1'offre devrait donc
conduire a envisager les fournisseurs comme des partenaires importants et des facilitateurs dans
le processus. Cet aspect en termes de compétences du courant de la valeur du réseau sera un point

développé dans la section 2.4 sur les capacités dynamiques.

2.4. VERS UN CADRE CONCEPTUEL INTEGRATEUR : LA THEORIE DES CAPACITES DYNAMIQUES (CD)

Afin d’éclairer la vision stratégique de la création de valeur dans la relation client-fournisseurs
issue de I’introduction des SIIO, nous avons choisi le cadre théorique des CD (Bharadwaj, 2000;

Porter et Millar, 1985).

2.4.1. Qu’est ce que la théorie des capacités dynamiques?

La création de valeur et I’obtention d’un avantage concurrentiel sont deux concepts

fondamentaux d’analyse du management stratégique. Teece et al. (1997), fondateurs du cadre
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théorique des CD, retiennent de la littérature en management stratégique, deux modeles
principaux d’explications des sources de 1’avantage concurrentiel des entreprises.

D’un coté, les modeles postulant I’importance du marché sur les décisions stratégique. On trouve
I’approche des forces concurrentielles (les cinq forces de Porter), qui voit les problémes
stratégiques en terme de structure de 1’industrie, de position entre les firmes et de barriéres a
I’entrée. Ce courant, dominant dans les années 1980, prend sa source dans 1’é¢tude du tryptique
Structure-Comportement-Performance en Organisation Industrielle. On trouve également
I’approche par les conflits stratégiques (Shapiro, 2001) qui analyse les problémes stratégiques
comme des problemes d’interaction entre rivaux avec la prise en compte et 1’anticipation des
actions et réactions des acteurs. Ce courant se développe surtout dans les années 1990 avec les
apports de la théorie des jeux. D’un autre c6té, les modeles postulant I’importance des ressources
internes et capacités de ’entreprise (les théories des Ressources et des Compétences d’un coté et
les CD de I’autre). L’approche par les ressources se focalise sur I’exploitation de compétences
spécifiques par la firme. La théorie des ressources et la théorie des compétences privilégient
I’analyse des modes d’exploitation des ressources et compétences. La théorie des ressources
analyse les ressources de ’entreprise a travers le prisme du modele VRIN (les ressources sont-
elles de Valeur, Rares, Imparfaitement imitables et Non Substituables ? Si tel est le cas, alors
elles sont supposées étre a la base de 1’avantage concurrentiel), alors que le modéle des capacités
dynamiques analyse les processus (assimilables aux routines organisationnelles), la position de
I’entreprise et les possibilités existantes du fait des choix antérieurs. Si ce modéle a montré une
certaine efficacité pour expliquer I’avantage concurrentiel durable de certaines entreprises, il n’a
pas su expliquer 1’avantage concurrentiel sur des marchés connaissant des changements rapides
et imprévisibles.

Ainsi, la théorie des capacités dynamiques refléte I’abandon du déterminisme structurel de
théoriciens tels que Porter (1979) qui insistent sur la position des produits sur un marché comme
une préoccupation majeure de différenciation concurrentielle, vers une théorie de la compétence
telle que développée par Prahalad et Hamel (1990) et Wernerfelt (1984). Pour ces derniers, les
résultats de l'avantage concurrentiel résultent de la maniere dont les entreprises allouent leurs

ressources.
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Ainsi la théorie des capacités dynamiques (Teece et al., 1997) a émergé de la théorie des
ressources et compétences (Barney, 1991; Penrose, 1959). En effet, la constatation a I’origine du
développement de la théorie des capacités dynamiques est celle de 1’existence d’un manque de
prise en compte par la théorie des ressources de 1’importance de la notion de flexibilité. Dans des
environnements aux changements rapides, la clé de la réussite est la capacité a acquérir ou
développer au plus vite des fagcons nouvelles de configurer et utiliser les ressources. Dans ce type
d’environnement, I’identification de nouvelles opportunités et I’organisation efficace pour en
profiter sont plus importantes que la construction de barricres de position ou de barricres a
I’entrée, par nature éphémere étant donné I’instabilité du marché. Le terme dynamique renvoie
a la capacité de renouveler ses compétences de maniére a étre en adéquation avec les
exigences des changements de ’environnement économique. Le terme capacité met I’accent
sur le role clé du management stratégique dans 1’adaptation, I’intégration et la reconfiguration
des ressources organisationnelles et des compétences fonctionnelles pour coincider avec les

exigences d’un environnement changeant.

Les auteurs postulent trois origines aux capacités dynamiques : les processus de 1’entreprise
(“processes®), ses actifs spécifiques (“position*) et son histoire (“path®).

Les processus de I’entreprise ont trois rdles, celui de coordination/intégration (role statique de
recherche de la meilleure gouvernance), celui d’apprentissage (role dynamique d’acquisition de
savoirs supposées permettre 1’excellence opérationnelle par 1’amélioration des processus), celui
de reconfiguration/transformation (rdle transformationnel devant permettre la résilience d’une
entreprise contrainte par les changements fréquents de son environnement socio-économique).
Les actifs spécifiques sont identifiés par les auteurs au nombre de huit :

- Les actifs technologiques (“technological assets*) qui correspondent au savoir-faire de
I’entreprise (le “know-how™) ;

- Les actifs complémentaires (“complementary assets*) : assez semblables aux actifs
technologiques, ce sont les actifs supports qui permettent de produire et livrer de nouveaux
produits et services (ils sont souvent transversaux aux différents produits de I’entreprise alors que
les actifs technologiques sont spécifiques) ;

- Les actifs financiers (“financial assets*) ;
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- La réputation (“reputational assets™) : actif intangible permettant de faciliter les
relations avec les autres acteurs de I’environnement et donc, [’atteinte des objectifs de
I’entreprise ;

- Les actifs structurels (“structural assets*) : 11 s’agit des choix opérés par I’organisation
en termes de gouvernance et d’institutionnalisation des pratiques (information formelle ou
informelle, liens avec 1’environnement, forme de gouvernance, etc.) ;

- Les actifs institutionnels (“institutional assets*) : L’environnement de I’entreprise est-il
favorable ou défavorable a son action ? ; La structure de marché (“market (structure) assets*) :
est-elle favorable ou défavorable au positionnement que 1’entreprise a adopté ? ;

- Les frontieéres de 1’organisation (“organizational boundaries®) : considéré comme un
actif dans la mesure ou I’étendue de la structure hiérarchique (et donc de contrdle formel de
I’entreprise) peut avantager ou désavantager une entreprise (rapport colit/pouvoir de décision).
L’importance de I’histoire de I’entreprise est caractérisée par deux notions : la dépendance
générale aux décisions prises préalablement qui réduit les capacités d’apprentissage et d’action et
les opportunités technologiques, la mani¢re dont ces dernic¢res influencent les choix de

I’entreprise (capacité d'absorption).

2.4.2. ’analyse des SSIO et de la création de valeur a travers la théorie des CD

Ce courant théorique nous semble appropri¢ pour analyser les SIIO des entreprises et leurs effets

sur la création de valeur pour deux principales raisons.

Premic¢rement, ce courant théorique réconcilie les explications de l’origine de 1’avantage
concurrentiel et de la création de valeur des entreprises, celles provenant de critéres uniquement
externes et celles provenant de critéres uniquement internes. Les SIIO étant justement des actifs
stratégiques a la frontiére entre I’interne et 1’externe, les capacités dynamiques nous apportent
ainsi un bagage théorique solide pour intégrer divers points de vues. Il en ressort deux points
importants que nous synthétisons dés a présent. Le premier est le rapport des entreprises (client et
fournisseurs) a leur environnement (facteurs plutdt externes) et le second est I’intégration en

interne de compétences dynamiques (facteurs plutot interne).
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Le premier point est que les capacités dynamiques ne seront pas du méme ordre suivant que
I’entreprise évolue dans un environnement modérément dynamique (“moderately dynamic®) ou
dans un environnement trés dynamique (“high-velocity markets*). Dans le premier cas, les
changements qui interviennent sont prédictibles, et la structure de 1’industrie est relativement
stable en termes de composition de 1’éco-systéme (concurrents, clients et fournisseurs). Les
capacités dynamiques ont ici tendance a étre complexes, hautement formalisées et issues des
connaissances préexistantes (idée du “learning before doing®). Elles sont linéaires dans leur
exécution et stable dans le temps. Par contraste, les capacités dynamiques efficaces en situation
de changements imprévisibles sont beaucoup plus simples, moins formalisées, et laissent plus
d’initiatives aux responsables. Cependant, I’idée de capacités moins formalisées ne signifie pas
une absence totale de structure, mais plutét 1’émergence d’un concept de ‘“‘semi-structure”,
suffisamment souple pour répondre aux sollicitations du marché et rigides pour guider 1’action.
Les connaissances ont tendance a étre créées par 1’expérience immédiate (“learning by doing*) et
de maniére itérative. Les capacités dynamiques des marchés subissant beaucoup de changement
sont donc fortement liées a de 1’action en temps réel et une communication intensive a I’intérieur
d’équipes transverses et entre ces équipes transverses et l’environnement externe (clients,
1égislateurs par exemple).

Le second point est que I’entreprise a la possibilité d’enrichir ses savoirs en s’appuyant sur ses
ressources internes ou d’autres qu’elle va chercher a I’extérieur. Il ne s’agit pas de disposer de
compétences remarquables, elle doit étre capable de les intégrer dans une organisation productive
et concurrentielle et donc de les faire évoluer dans le temps. Selon Eisenhardt et Martin (2000),
les capacités dynamiques sont des processus observables de 1’entreprise comme le
développement de nouveaux produits ou la capacité a forger des alliances, processus qui créent
de la valeur en reconfigurant des ressources. Pour les auteurs, les capacités dynamiques sont de
fait parfaitement identifiables : (1) Certaines cherchent a intégrer des ressources existantes pour
en créer de nouvelles (par exemple, le développement de produits agrége 1’expertise d’une
entreprise pour créer de nouveaux produits); (2) Certaines ont pour objet de réassembler ces
ressources (par exemple, les mécanismes de réplication des prototypes en gammes industrielles
ou dans un autre registre, 1’allocation des ressources); (3) Certaines capacités ont pour vocation
d’acquérir ou de relacher des ressources (par exemple, les mécanismes d’alliances stratégiques).

Indépendamment de la spécificité¢ de ces processus dans les entreprises (spécificité due a la
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notion de “dépendance du sentier” ou path-dependency, c’est-a-dire I’histoire spécifique de
I’entreprise), les auteurs postulent 1’existence de meilleures pratiques (best practices) et que ces
meilleurs pratiques dépendent du dynamisme du secteur. Enfin, ces capacités sont nécessaires a
I’avantage concurrentiel, mais du fait de leur reproductibilité¢ et de leur caractére non durable,
elles ne sont pas suffisantes. En d’autres termes, les CD caractérisent 1’aptitude d’une
organisation a affronter le changement, voire a remodeler sa trajectoire d’évolution, en
nourrissant et en modifiant son systéme de ressources afin de susciter de nouvelles opportunités
productives et stratégiques (Helfat et al., 2007). L approche s’inscrit dans une perspective néo-
schumpétérienne de la firme dans laquelle la dynamique des connaissances et I’innovation
occupent une position centrale (Teece, 2007a). Selon Helfat et al. (2007), les CD font partie
intégrante du systéme de ressources de 1’organisation, mais tandis que la RBV se focalise sur le
contenu (les dotations en ressources), le courant des capacités dynamiques met 1’accent sur les
processus a I’origine du changement et susceptibles d’engendrer de nouvelles compétences. Les
capacités dynamiques clés d’une entreprise résident donc dans ses processus eux meéme
largement dépendants des actifs dont elle dispose et de son histoire, a condition que ces capacités

soient porteuses de valeur pour le marché et que la concurrence ne puisse pas les imiter/répliquer.

Deuxiémement, comme le stipulent Yunis et al (2012), la maturit¢ numérique des entreprises
peut étre considérée comme 1’une des capacités dynamiques. En effet ces auteurs s’intéressant au
role joué par la maturité des TIC dans la compétitivité d’une entreprise et voient la maturité
numérique comme « une ressource stratégique et une capacité dynamique » (ibid., p.261)
influencant la performance organisationnelle et la productivité. La maturit¢é numérique donne
ainsi la capacité aux entreprises d’étre plus flexibles et plus adaptives aux changements rapides
de leur environnement interne et externe, et joue un rdle de facilitateurs dans le partage des
connaissances, la collaboration entre les parties prenantes internes et externes de I’organisation.
La maturité numérique est ainsi vue comme « un déterminant clé de la volonté des organisations

d’utiliser les TIC comme une réponse stratégique aux défis de la mondialisation ».
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SYNTHESE

Au regard de I’importance de I'utilisation des TIC dans le déploiement stratégique des grandes
entreprises (Henderson et Venkatraman, 1993), l’interrogation se pose sur leurs impacts
concernant la forme des relations partenariales et les créations de valeur potentielles dans les
relations qu’elles ont avec leurs fournisseurs.

Malgré I'intérét économique et managérial de ce sujet, nous constatons que d’une part, peu de
recherches examinant le role de la création de valeur dans les relations inter organisationnelles
(Kashhyap ans Sivadas, 2012) ont été menées, d’autre part la grande majorité des publications
existantes sont orientées vers 1’analyse de parties de ce phénoméne (forme de gouvernance du
partenariat, raisons de la coopérations, etc.) mais trés peu d’études tentent de 1’aborder dans sa
dynamique de création de valeur conjointe (Lefaix-Durand et al., 2006) et enfin trés souvent,
I’évaluation de la création de valeur est prise en compte a partir d’indicateurs uniquement

financiers basés sur le bilan comptable.

Les Gaps de la litterature

Les travaux sur la relation TIC et PERFORMANCE n’ont pas trouvé de
résultats sans équivoque

Peu de travaux sur le role des Sl dans la création de valeur des
relations inter organisationnelle

La plupart des études empiriques se sont positionnées soit au niveau
du donneur d’ordre soit uniquement au niveau des fournisseurs
mais trés rarement au niveau de la relation des deux

La plupart des études empiriques ont employé soit une méthode
quantitative soit une méthode qualitative uniquement

Ainsi, I’étude de la coordination des acteurs est centrale. La prise en compte de facteurs de
coordination porte sur la facon dont les activités, les ressources et les compétences sont planifiées
et coordonnées au cours de I’échange entre la grande entreprise et ses fournisseurs. Compte tenu
de notre intérét pour les TIC, de leur évolution et diffusion depuis les années 2000 dans une
majorité des secteurs économiques, il nous semble intéressant de comprendre comment les

technologies et plus précisément le niveau d’adoption technologique des entreprise contribuent a
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favoriser la coordination des activités entre les entreprise et a créer de la valeur dans les relations
inter-organisationnelles. Partant de ces constats, 1’objectif de notre réflexion est d’améliorer la
compréhension du role des systémes d’informations inter organisationnels (SIIO) dans la création
de valeur au sein de la relation inter-organisations. En d’autres termes, nous cherchons a apporter

des ¢léments de réponse a la question suivante :
Quel est le role des SIIO dans la relation inter-organisationnelle existant entre fournisseurs

et client ?

En quoi les SIIO affectent-t-ils la création de valeur dans une relation inter-organisations ?
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Le point de départ de notre réflexion est de mieux comprendre les enjeux des technologies de
I’information dans les relations d’affaires entre les grandes entreprises et leurs fournisseurs PME.
Pour répondre a cette question, notre recherche, de type exploratoire, repose sur I’étude de deux
cas d’affaires de deux grandes entreprises : Eurocopter et Cegelec-Vinci et leurs fournisseurs.
Visant un pragmatisme empirique, nous avons choisi une méthode mixte (combinant méthode
qualitative et méthode quantitative) car elle permet I’étude de phénoménes complexes dans leur
contexte et n’exclut aucune technique de collecte de données. Une recherche en méthodes mixtes
est un type de recherche dans laquelle un chercheur ou une équipe de chercheurs combinent des
¢léments de méthodes qualitatives et quantitatives (par exemple, 1’utilisation de points de vue
qualitatif et quantitatif, la collecte de données, 1’analyse, les techniques d’inférence) pour
répondre a ’ampleur et a la profondeur des besoins de compréhension et de corroboration de

I’étude (Johnson et al., 2007).

3.1. LE CONTEXTE DES DEUX ENTREPRISES ETUDIEES

Nous avons pris contact avec deux grandes entreprises fortement impliquées dans nos deux
régions de localisation (Provence Cote d’Azur et Midi Pyrénées). Eurocopter est principalement
installée & Marignane dans la banlieue marseillaise et Cegelec Vinci dispose d’une installation a
Toulouse pour le grand Sud Ouest. Ces deux entreprises ont accepté de nous laisser découvrir
leur fonctionnement et relations avec leurs fournisseurs et sous-traitants. Une relation avec les
responsables achat a été instaurée apres notre double phase d’enquéte : les entretiens de I’enquéte
qualitative et I’analyse des résultats de 1’enquéte quantitative effectuée aupres de 1I’ensemble des
adresses fournies. Nous présenterons dans la section suivante les caractéristiques de ces deux

grandes entreprises.
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3.1.1 Eurocopter

3.1.1.1. Historique et activités du groupe

Créé en 1992 a partir de la fusion des divisions hélicoptéres du frangais Aérospatiale et de
I’allemand Daimler Chrysler Aerospace AG (DASA), le groupe Eurocopter est le premier
fabricant d’hélicopteres civil au monde et offre la plus large gamme d'hélicoptéres civils et
militaires au monde. Le groupe est une filiale a 100% de EADS ( European Aeronautic Defence
and Space Company qui sera a partir de janvier 2014 intégré a Airbus defense), un des trois plus
grands groupes d’activités aérospatiales dans le monde. Leader européen dans le domaine de
I’aéronautique, ce groupe est composé de trois entités :

la maison mére : Eurocopter dont le si¢ge social se trouve a Marignane au sud de la France,

la filiale allemande : Eurocopter Deutschland

une filiale espagnole : Eurocopter Espana
Eurocopter a enregistré en 2012, un chiffre d'affaires de 6,3 milliards d'euros en hausse de 15%
par rapport a I'année précédente. Le groupe en plus de la production et de la vente d’hélicoptéres,
propose de nombreux services de support : assistance technique, formation, service MRO
(maintenance, réparations, opérations). Ainsi dans les activités du groupe en 2012, les services de
support (47%) et la vente a I’exportation (72%) sont les principaux moteurs. Eurocopter
revendique 44 % des livraisons sur le marché mondial des hélicopteres civils et parapublics,
comprenant police et services d'urgence (pour un marché de 750 hélicopteres) en 2012, loin
devant I'américain Bell Helicopter (25 %) et I'ltalien Agusta Westland (16 %). Avec plus de 30
années d’expérience a I’international, des clients dans 150 pays, des filiales et des participations
dans les cinq continents, ce groupe continue sa croissance a I’international et fait de I’innovation

son fer de lance de ce groupe.
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Les activités du groupe a Marignane sont :
e Head office
e Design office
e Test flight / prototype & serial
e Assembly lines
e Delivery
e Customer service
e Training center Helisim

e Composite and Mechanical industrial center

3.1.1.2. Stratégie du groupe

En matiére de stratégie, Eurocopter mise beaucoup sur les activités de services qui sont en nette
croissance d’année en année, sur I’innovation et sur une forte présence a I’international, ce qui
fait dire a Lutz Bertling, ex PDG d’Eurocopter (la tribune du 24/01/2013) “Eurocopter a franchi
un nouveau cap en 2012, en passant du statut d'hélicoptériste a celui de fournisseur de solutions
globales pour les missions héliportées, grdace a la modernisation de sa gamme de produits,

assortie d 'une offre de services élargie et d 'une extension de sa présence mondiale”.

3.1.2 Cegelec-Vinci

3.1.2.1. Historique et activités du groupe

Cegelec appartient au groupe Vinci depuis 2 ans (entité Vinci énergie). Installée a Toulouse,
elle fait partie du secteur BTP et est présente dans les différents métiers de 1’énergie et de
I’¢lectricité, de I’instrumentation, du génie climatique et mécanique. L’entreprise s’est fortement
orientée vers les métiers de la maintenance industrielle ou tertiaire et réalise aujourd’hui plus de
25 % de son chiffre d’affaires dans ce secteur. La maintenance mécanique est particulicrement
développée pour certaines industries telles que les papeteries, les cimenteries, I'aéronautique ainsi

que 1’agroalimentaire, une activité encore renforcée avec l'acquisition par Cegelec, en décembre
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2006, de la société MGIP (Mécanique Générale et Industrielle du Périgord) implantée en
Dordogne et de A2M en juillet 2008 implantée a Albi.

Plusieurs centres de compétence basés a Toulouse bénéficient a I’ensemble des entités du groupe,
en particulier dans les domaines de la défense, de I’énergie éolienne et photovoltaique, des
télécoms et des lignes et postes HTB. Cegelec est fortement impliquée dans les grands projets :
on peut citer le cas du Laser Mégajoule prés de Bordeaux ou des nombreux projets aéronautiques
comme par exemple les programmes Airbus a Toulouse.

Le marché de Cegelec est essentiellement tourné vers les grandes entreprises. Parmi les
principaux clients on peut citer : Alsthom, Airbus, le CEA, EDF/RTE, Thales, Total, Alcatel
Space, Bouygues Telecom, Orange, mais aussi de grosses entreprises de distribution. Pour les
marchés publics ce sont les régions (colléges, lycées, Ehpad ), la Communauté urbaine de
Bordeaux, les villes de Toulouse, Perpignan, Pau (etc.). Pour les PME, le marché est orienté sur
des panneaux photo voltaiques installés sur des fermes.

Au total la répartition du marché peut étre évaluée a 45% marchés publics, 55% privés.

3.1.2.2. Stratégie d’approvisionnement et de sous — traitance

La marque fédére également, au sein de VINCI Energies, un ensemble d’activités de projets
complexes, largement déployées a I’international. A travers leurs implantations, les entreprises
Cegelec sont présentes de manicre active et permanente dans plus d'une trentaine de pays, en
France, en Europe et dans le reste du monde, notamment au Brésil, en Indonésie, au Moyen-
Orient et en Afrique. Elles y emploient plus de 22 000 collaborateurs.

Cegelec a réalisé les travaux d'équipements électriques de la nouvelle liaison Rhonexpress
reliant le centre de Lyon a l'aéroport de Lyon-Saint Exupéry. Il s'agit d'un projet initi¢ par le
département du Rhone en 2001, et constitue la premiere concession ferroviaire en France entre
un centre ville et son aéroport. En Belgique, Cegelec s'est vu confier les lots CVC, ¢lectricité et
data du nouveau si¢ge de 'OTAN a Bruxelles. L'ensemble du projet s'étend sur une superficie
de 250 000 m? de bureaux. Pour ce projet, Cegelec réalisera 14 cabines haute tension, installera
76 km de chemin de cable ainsi que des dispositifs de production d'énergie solaire, de

cogénération, et équipera 99 000 m2 de plancher d'un systéme de slab cooling. La livraison est
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prévue pour 2015. Cegelec travaille avec de nombreuses entreprises régionales tant sous-
traitantes que fournisseurs. Les fournisseurs sont sur des métiers ou 1’on a un grand besoin de
proximité parce que les produits sont trés volumineux (donc cout de transport élevé). Les PME
fournissent des prestations de mécanique, pieces avec peu de volume, mais un grand besoin de
réactivité. Les relations avec le panel de fournisseurs sont plus de 1’ordre du partenariat, car leur

bonne santé a un impact sur leur efficience et par ricochet sur la compétitivité de Cegelec.

3.2. LE RECUEIL DES DONNEES

Concernant le recueil des données, nous avons collecté les informations de trois maniéres : des
entretiens semi-directifs auprés d’Eurocopter et de Cegelec-Vinci ainsi qu'auprés de leurs
fournisseurs ; une enquéte quantitative par questionnaire aupres des fournisseurs de ces deux
entreprises; des données écrites de revue de presse. Notre méthode de récolte des données s’est

faite en plusieurs phases.

Figure 3 : Diapositive de la méthode mixte

Une méthode mixte
Au sens de Johnson, Onwuegbuzie and Turner (2007)

Design complémentaire — Sequentiel et parralleéle

Avril Octobre Novembre Décembre 2013
Phase 1 : Exploration Phase 2 : Complémentaire
Quali Quali
Eurocopter Eurocopter et %
et Cegelec R Cegelec. RESULTATS et
—_ E ANALYSE
QUAL et
QUAN E QUAN
301 Fournisseurs T
(168 Euro. +133 A
Ceg.) — g
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10 Fournisseurs
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3.2.1: Phase 1: Entretiens semi-directifs auprés des Grandes entreprises

Eurocopter et Cegelec-Vinci

Les objectifs visés par cette premic¢re phase d’étude qualitative auprés de Eurocopter et de
Cegelec-Vinci sont au nombre de quatre : se familiariser avec les activités des deux grandes
entreprises; faire un état des lieux de leur processus et fonctionnements relationnels avec leurs
fournisseurs; mieux comprendre le déploiement et le role des SIIO mis en place par ces deux
grandes entreprises avec leurs fournisseurs ; et élaborer et construire un questionnaire a
destination des fournisseurs.

Une premiere phase a consisté a des entretiens semi-directifs, d’une durée moyenne de 1 heure
30, a l’aide d’un guide d’entretien (Annexe n°l) auprés de responsables des deux grandes
entreprises. Le tableau ci-dessous résume les fonctions des personnes interrogées dans chacune

de nos deux grandes entreprises.

Tableau 4 : Responsables interrogés dans les deux grandes entreprises: Eurocopter et
Cegelec

Entreprise Responsables interrogées

Eurocopter Bernard Oberti : responsable de la stratégie de sourcing

Laurent Espié : Senior Manager - H/O Procurement Business Support &
Supplier Relationship Management (SRM) depuis 2008

Ignacio Giuffrida : Vice president-global supply chain-Head of Air
Vehicle Strategic Procurement depuis 2005

Cegelec-Vinci Anne Sophie Pronier : Responsable Achats Agence Toulouse

Cette premicre phase a permis de mieux cerner I’écosystéme d’affaires, le fonctionnement de la
chaine logistique, I’environnement technologique, le role des TI/SI dans la relation avec les
fournisseurs ainsi que les intentions en mati¢re de SI d’Eurocopter et de Cegelec-Vinci. Le guide
d’entretien pour les grandes entreprises a été construit autour de trois thémes transversaux :
I’activité de I’entreprise et la dynamique économique, la chaine de valeur de I’entreprise et ses

relations avec ses fournisseurs et la mise en place d’outils de travail collaboratif dans la relation
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avec ses fournisseurs. L’objet de ces entretiens était de nous familiariser avec le vocabulaire et

les outils techniques mis en place par les grandes entreprises.

3.2.2 Phase 2: Etude quantitative auprés des fournisseurs

Une seconde phase a consisté a réaliser une enquéte par questionnaire aupres des fournisseurs
d’Eurocopter et de Cegelec-Vinci.

L’objectif de cette phase quantitative est d’apporter des éléments de réponses aux interrogations
suivantes: quelle utilisation est faite des SI par les fournisseurs? quel est le role joué par les SI
dans la relation inter-organisationnnelle? Les SI sont-elles créatrices de valeur dans la relation
inter-organisationnelle? Afin d’y répondre, un questionnaire a été élaboré autour de thématiques
clés a savoir : le déploiement en TI des fournisseurs, la relation client-fournisseur (mesuée a

travers 1’orientation a long terme de la relation, la gouvernance en réseau) et la création de valeur.

3.2.2.1 La construction du questionnaire

Le questionnaire est structuré en quatre grands thémes :

- Théme 1 : Information générale sur I’entreprise interrogée
- Théme 2 : L’utilisation faite des TI/SI par la PME

- Théme 3 : La relation entre La PME et La GE

- Théme 4 : La création de valeur apportée par Les TI dans la RIO

Ce questionnaire a été confectionné via Survey Monkey , un outil de sondage en ligne permettant
de créer et de collecter des données en ligne. Le questionnaire comprenait vingt-huit questions. I1
a été auto administré par voies é€lectroniques aupreés de 301 fournisseurs des deux grandes
entreprises Eurocopter et Vinci-Cegelec (168 fournisseurs d’Eurocopter et 133 fournisseurs de
Vinci-Cegelec). Le questionnaire était accompagné d’une lettre de recommandation de la part du
directeur des achats stratégique d’Eurocopter et de la responsable des achats de Cegelec-Vinci
(Annexe n°2). Dans I’objectif de limiter les réponses incomplétes ou les non réponses, nous
avons favorisé la présence de questions fermées au sein du questionnaire. La phase de recueil de
données a duré deux mois (octobre-novembre 2013). Aprés relance par mail auprés des

entreprises n’ayant pas répondu et relance téléphonique pour celles ayant complété partiellement
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le questionnaire, nous avons obtenu 112 réponses dont 85 retours exploitables (soit un taux de

retour exploitables de 28%).

3.2.2.2 Opérationnalisation des variables dans cette recherche

Pour disposer d’échelles de mesures pertinentes, nous nous sommes basées sur les travaux
existants. Des échelles de mesures déja existantes ont ainsi été utilisées et adaptées au contexte
de notre étude. Ainsi, certains items qui concernaient davantage des interrogations de la grande
entreprise dans ses relations avec ses fournisseurs que du coté des fournisseurs-PME dans leur
relation avec la grande entreprise ont été rajoutés ou adaptés.

Cette phase a abouti a la proposition de dimensions et d’items (énoncés) qui ont été soumis a des
responsables de nos deux grandes entreprises Cegelec-Vinci et Eurocopter ainsi qu’a des

chercheurs afin d’asseoir la validité faciale.
Pour chacune de ces variables, nous présentons les échelles de mesure utilisées.
- Le déploiement en SI des fournisseurs

Cette échelle porte sur ’utilisation faite des SI par les fournisseurs. Afin de déterminer le niveau
d’utilisation enrichi ou non des SI au sein des fournisseurs, nous nous sommes basés sur les
travaux de Pham (2010), Johnson et al. (2007). Le déploiement en SI a ainsi été mesuré a
travers : (a) les applications technologiques en particulier le déploiement en e-business qui porte
sur [Dutilisation faite par les fournisseurs d’Internet (communication, information,
commande/transaction, affaire électronique); (b) le déploiement en SI externe (SI partagée,
systéme inter-organisationnel ou plate forme technologique collaborative) (c) le déploiement en
politique SI a travers les compétences mobilisées pour la mise en oeuvre des systémes
d’information au sein de DI’entreprise (formation du personnel, recrutement compétent en
technologie) et (d) la politique SI en matiere de sécurité. Nous avons interrogé notre échantillon
sur leur possession (que possédent-ils?), leur pratique (que font-ils?) et leur fréquence

d’utilisation des technologies (comment s’en servent-ils?).
- La relation inter-organisationnelle entre fournisseur et grande entreprise

Nous avons construit notre variable portant sur la relation inter-organisationnelle entre le

fournisseur et la grande entreprise a partir de plusieurs travaux de recherche notamment ceux de
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Tallon (2007), Paulraj et al. (2008), Su et al. (2008). Ce concept détaille la question de (a)
[’orientation a long-terme de la relation (cette variable est opérationnalisée par la durabilité de la
relation, la fréquence des relations, la nature des relations, la confiance dans la relation et le fait
de se voir (en tant que fournisseur) comme une extension de la grande entreprise), (b) de la
gouvernance de la relation (la mesure de cette variable porte sur le nombre de procédures dans
les échanges, la hiérarchie et la répartition du pouvoir entre le fournisseur et le client, les
frontieres entre le fournisseur et le donneur d’ordre, le degré formel ou non de la relation) et (c)
le mode de communication numérique entre les deux organisations est mesurée par le fait de

travailler avec un PTC.

- La création de valeur dans la relation inter-organisationnelle issue des PTC

Cette variable a été construite a partir des travaux de Ulaga et Eggert (2005) et Paulraj et al.
(2006). Ce concept est mesuré a travers trois variables : (a) la création de valeur autour du
produit offert et du processus de production (la qualité du produit vendu, la conformité des
produits aux spécifications du client, I’amélioration continue de 1’offre, le respect des délais de
livraison, la flexibilit¢ dans les demandes de changement de spécification du client, la
productivité du travail); (b) la création de valeur relative aux interactions personnelle entre les
deux organisations (la capacité du fournisseur a fournir des services a valeur ajoutée, le degré de
réactivité dans les réponses et spécifications des clients, les relations inter-personnelles
existantes); (c) la co-création de valeur (I’accés a I’expertise technique du client ou du
fournisseur).

Le tableau ci-dessous présente un récapitulatif des variables et des échelles de mesure utilisées.
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Tableau 5 : Récapitulatif des construits mobilisés dans cette recherche et leur

opérationnalisation

Construits mobilisés

Dimensions

Opérationnalisation

Déploiement en SI des - Déploiement en SI externe Johnson et al. (2007); Pham
fournisseurs - Déploiement en e-business (2010); Ryssel et al;(2004)
- Déploiement en politique SI en
matiére de compétences
mobilisées
-Déploiement en politique SI en
matiere de sécurité.
La RIO - Orientation a long-terme Paulraj et al.(2008); Su et al.
- gouvernance en réseau) (2008); Taller (2005)
Création de valeur dans la - Création de valeur autour du Paulraj et al. (2006); Ulaga et

RIO

produit offert

Eggert (2005)

- Création de valeur relative aux
interactions personnelle entre les
deux organisations

- Co-création de valeur

3.2.3 Phase 3: Etude qualitative auprés des fournisseurs d’Eurocopter et de
Cegelec-Vinci

L’étude qualitative aupres des fournisseurs d’Eurocopter et de Vinci s’est faite par entretiens et
par analyse documentaire. La principale source de données a été I’entretien individuel. Le but de
ces entretiens est d’approfondir des éléments de ’enquéte quantitative et de mieux comprendre
d’une part, ’interét ou le désinterét des fournisseurs pour 1’utilisation des portails collaboratifs
dans leurs relations d’affaires avec la grande entreprise et d’autre part les origines de leur
perception quant a la création de valeur potentielle entre eux et la grande entreprise via
I’utilisation des PCT.

9 entretiens semi-directifs d’une durée moyenne de 1 heure (35 pages retranscrites) ont été
réalisés aupres des responsables achat, logistique, de directeur des fournisseurs. La collecte des
données de cette phase s’est faite a partir d’un guide d’entretien (Annexe n°3). Ce dernier a été

construit autour de quatre thémes transversaux : ’activité de I’entreprise, sa position dans la
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chaine de valeur de la grande entreprise, ses relations avec la grande entreprise et 1’utilisation

d’outils technologiques collaboratifs dans la relation avec la grande entreprise. Les guides

d’entretien ont été élaborés a I’issue de la revue de littérature et des premiers entretiens informels.

La sélection des répondants s’est d’abord effectuée par réseaux de contacts puis en partant des

informations obtenues au cours de [’étude exploratoire. Au total, une dizaine d’heures

d’entretiens a été enregistrée et retranscrites. Le tableau ci-dessous présente les caractéristiques

des fournisseurs interrogées durant cette phase qualitative.

Tableau 6 : Caractéristiques des fournisseurs interrogées durant cette phase qualitative

Nom fournisseur Caractéristique | Taille Activités Clients
(date d’entretien) des interviewés | (salariés)
OXYGRAVURE Co-directeur 110 Marquages et | Eurocopter
(30/10/2013) signalétiques

industriels
DONALDSON Key account | 60 Systeme de | Eurocopter
(27/11/2013) manager filtration
SNDC Chargé¢ 48 Systéme de | Eurocopter
(21/11/2013) d’affaires climatisation Picces

de rechanges
SAIMAP Représentants 42 Piéces plastiques Eurocopter
(14/11/2013) commercial et

technique

SOPLAMI Chargé 100 Fabrication de | Eurocopter
(8/11/2013) d’affaires pieces technique
SUNLUX Directeur 40 Fournisseurs de de | Cegelec-Vinci
(18/11/2013) Cegelec
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IT Ingénieur 90000 Fournisseur de | Cegelec-
CONNECTIVITITY | Commercial contact electrique Vinci
(09/12/2013)
OBBO Responsable 30 Solutions qualité Cegelec-
BETTERMAN commercial Vinci
(12/11/2013)
CTIC Responsable 104 Chaudronnerie Cegelec-
Achat inox, alu et acier, la | Vinci
tuyauterie
industrielle acier et
inox

3.2.4 Phase 4: Entretien complémentaire aupreés d’Eurocopter et Cegelec-Vinci

A TDissue de ces trois premicres phases a visée exploratoire qui ont fait émerger un certain
nombre de résultats, nous avons mené deux entretiens semi-directifs a visée complémentaire
aupres de nos deux grandes entreprises Eurocopter et Cegelec-Vinci ceci afin de les confronter

aux résultats obtenus (Annexe n°4).

3.3 L’ANALYSE DES DONNEES

Dans cette recherche, deux types d’études ont été utilisées : une étude qualitative via des
entretiens semi-directifs aussi bien auprés des deux grandes entreprises que de leurs fournisseurs
et une étude quantitative aupres des fournisseurs uniquement.

Sur le plan technique, les différents entretiens individuels avec les clients et avec les fournisseurs
ont été enregistrés et retranscrits en totalit¢ en vue de I’analyse de données. Pour analyser les

discours, nous avons utilisé I’analyse de contenu thématique.
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Au niveau de I’analyse de données quantitative, nous avons men¢ différentes types d’analyse.
Nous avons eu recours a une analyse factorielle afin de dégager les dimensions sous-jacentes et
décrire les résultats de maniére plus synthétiques. Nous avons eu recours a des tests de
corrélations pour étudies les relations entre facteurs et/ou variables. Les questions portant sur
I’utilisation d’internet (Q7), I'utilisation des TIC (Q8) et les relations de 1’entreprise avec son
donneur d’ordre (Q17) ont fait I’objet de 3 analyses factorielles séparées et des scores factoriels
ont été recueillis. Nous évaluerons le niveau de maturité numérique a travers quatre sous-échelles

inspirée des modéles de maturité numérique de Pham (2010).

Pour cette phase d’étude quantitative, rappelons que nous avons obtenu 112 réponses dont 85
retours exploitables (soit un taux de retour exploitables de 28%). Des 85 fournisseurs ayant
répondu de facon compléte au questionnaire, il ressort les caractéristiques suivantes : 43,9% sont
des fournisseurs indépendants et 47,4% font partie d’un groupe d’entreprises. La grande majorité
d’entre eux sont des fournisseurs d’équipements spécifiques (44,2%) ou des fournisseurs de
picces et d’équipements standard (40,3%). Au niveau de la répartition du chiffre d’affaires,
14,3% réalise moins de 2 millions de chiffres d’affaires, 23,8% entre 2 a 10 millions, 31% entre
10 & 50 millions et 31 % plus de 50 millions. La relation de la majorité des fournisseurs de
Cegelec-Vinci et d’Eurocopter interrogés s’inscrit dans la durée, le long terme (86% des
répondants ont une relation supérieure a 10 ans). En ce qui concerne I’utilisation ou non de SI
partagées, on note qu’aucun des fournisseurs de Cégelec-Vinci partage un SI avec ce dernier
alors qu’ils sont 63,2% pour Eurocopter. De plus, 40% des fournisseurs d’Eurocopter disent
utiliser une plate forme technologique collaborative (PTC) dans leur relation avec Eurocopter

alors que pour Vinci, ils ne sont que 8,7 % a utiliser les PTC dans leur relation avec ce dernier.

Les sections qui suivent vont présenter les résultats des analyses intra cas et inter cas qui

émergent de ces quatre phases d’enquéte réalisées.
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L‘objectif de cette recherche est de répondre aux deux questions de recherche suivantes:

- Comment fonctionnent les SIIO mis en place pour nos deux entreprises Eurocopter et Cegelec-
Vinci?

- Quel est le role des SI dans la création de valeur inter-organisationnelle?

Il ressort des différentes études qualitatives et quantitatives réalisés, un certain nombre de

résultats que nous présentons dans les sections qui suivent.

4.1. LES RELATIONS PARTENARIALES DANS L’ECOSYSTEME DE NOS DEUX ENTREPRISES

Le premier résultat de I’étude porte sur la dimension des relations entre la grande entreprise et ses
fournisseurs clés. En raison de la durée de vie treés longue des programmes d’Eurocopter et de
Cegelec-Vinci (une trentaire d’année en moyenne), un fournisseur devient clé lorsque la réponse
qu’il offre aux attentes stratégiques de 1’entreprise permet d’établir une relation structurellement
pérenne. 74,1% des entreprises de notre échantillon sont en relation depuis plus de 20 ans avec
Eurocopter et 47,8% des fournisseurs de Cegelec-Vinci ont une relation qui dure depuis 10 a 20
ans avec ce donneur d’ordre. Cette fidélité dans la relation partenariale s’explique aussi par le fait
que pour devenir fournisseur, ces entreprises doivent obtenir une qualification (autorisation, une
norme de qualité dans le domaine de la sécurité [s09100) qui est un concours de passage pouvant
mettre jusqu’a 2 ans. Nous observons €¢galement qu’Eurocopter commande au moins une fois par
jour chez 34,5% des fournisseurs interrogés et au moins une fois par semaine chez 45,5 % des
fournisseurs de notre échantillon. Quant a Cegelec-Vinci, I’entreprise commande au moins une
fois par jour chez 13% et au moins une fois par semaine chez 26,1% des entreprises. Il apparait
que la dimension d’engagement mutuel ou d’orientation a long terme dans la relation se traduit
par une relation de long terme, un sentiment de confiance, des relations directes sans passer par

e nombreux intermédiaires et le sentiment d'appartenir a la méme “famille” soit en lien étroi
d b t d t 1 t td' ( | “famille” soit en 1 troit
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avec la réalisation d’affaires et la fréquence de commande supérieur. En effet, plus les
fournisseurs interrogés sont dans une relation durable avec les donneurs d’ordre et plus ils ont
une fréquence de commandes importantes (r=0,288; p=0,012). Le facteur temps est un enjeu
¢économique pour ces deux entreprises qui ont des colits de recherche et développement élevés au
regard des quantités d’hélicopters dans le cas d’Eurocopter et d’accompagnement de projets de
grandes envergures dans le cas de Cegelec produites. L’intérét de ces entreprises est donc
d’amortir les dépenses de R&D et d’industrialisation sur la plus longue durée possible et donc, a
ce titre, de garder aussi longtemps qu’ils sont performants les mémes fournisseurs. Nous
observons également, que plus le mode de gouvernance est lourd avec le recours a de
nombreuses procédures administratives et de nombreux intermédiaires pour la prise de décision

et plus les entreprises ont recours a un Portail de Travail Collaboratif.

Figure 4 : Les relations client-fournisseurs chez Cegelec sont de forme diadique.

La relation partenariale Cegelec

Durée de la relation Fréquence des commandes

Plusde 30zns I 13
Entre 20 et302ns N 13
Entre 10et202ns N a7s Aumoins une fois par semaine

Entre Set10zns NN 21,7

Au moins une fois par jour

Au moins une fois par mois

Entre3etSans | 0O

Au meins une fois par an
Entrelet3ans O

8,7

Moinsd'unan Il 43 Moins d'une fois par an

0 10 20 30 a0 50 60 0 5 10 15 20 25 30 35 40

Figure 5 : Les relations client-fournisseurs chez Eurocopter sont de forme en chaine.

La relation partenariale Eurocopter

Durée de la relation Fréquence des commandes

Plus de 30 ans
Entre 20et302ns NNINEEN——— 515
Al fi
Entre 10et202ns Y 204 u moins une fois par semaine

EntreSet10ans WM 19

42,6 P 345

Au meins une fois par jour

‘_. . . . 45,5
Au meins une fois par mois _ 145

Entre3etSans W 37

Au moins une fois par an L
Entrelet3ans | 0

Moinsd'unan | 0 Moins d'une fois par an ' 18

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 0 10 20 30 40 50
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Figure 6 : Encadré des relations avec le donneur d’ordres

Une premiére analyse facterielle (par composante principale - rotation oblimin) portant sur les 7
items relatifs au RIO (question 17) met en évidence 2 facteurs expliquant conjointement 64,6% de la
variance. Aprés aveir retiré un item présentant une communauté trés faible, une seconde analyse
factorielle 2 été réalisée sur les 6 items restant. Deux facteurs ont été dégagés expliguant 71,4% de la
variance totale. Le premier facteur expliquant 48% de la variance concerne la relation & long terme
de I'entreprise avec son donneur d’crdre. Il y est question de relation de confiance, d'alliance & long
terme ou d'interdépendance. Le second facteur concerne la gouvernance et réuni les deux items
faisant référence a la lourdeur des procédures administratives et au nombre d'intermédiaires.

Relation avec le donneur d'ordre Communautos Composante
1 2
Q17_4 . Relation de confiance d,88¢e 0,840 0.186
Q17_3 . Alliance a long terme 0,812 0,901 0.154
Q17_7 - Sentiment d"apparienance & la famille du donneur d'ordre 0,72 0,804 0,158
Q17_5 - Relation dnterdépendance 0,591 0,687 0417
Q47_1 - Echanges passant par de nombreuses procédures 0,751 0,013 086
Q*7_6 - Echanges passant par de nombreux intermédiaires 0,72 0,204 0,748
Valeur Progre 2,908 1,374
% de variance expliquée 48.47% 22,90%
Variance totale 71.37
KMO = 0,730 et le test de sphéricité de Bartlett est significatif (X* (15) = 186,655 ; P< 0.001)

La cohérence interne des facteurs mis en évidence a été mesurée par I'alpha de Cronbach. Pour le
premier facteur il est de 0.831 (pas de calcul de I'indice lorsque le facteur est composé de 2 items)

4.2. Les SIIO be EUROCOPTER/CEGELEC-VINCI ET LEURS FOURNISSEURS

Dans cette partie, nous décrirons en particulier le déploiement et le fonctionnement des SIIO mis

en place par nos deux grandes entreprises dans leur relation avec leurs fournisseurs.

4.1.1 Déploiement des SIIO d’ Eurocopter

Dans la gestion de la fonction achat, les SIIO jouent un role de plus en plus important chez
Eurocopter. Ainsi, Eurocopter a mis en place un déploiement des SSIIO en fonction de la
catégorie d’activité des achats concernés.

L’activité des achats d’Eurocopter se décompose en plusieurs catégories.

- La_stratégie de sourcing : il s’agit de répondre aux questions suivantes : vers quels pays, vers

quels types de fournisseurs Eurocopter doit-il et peut-il aller pour répondre aux objectifs

commerciaux ? Cette catégorie est assez peu dématérialisée mais se nourrit de nombreuses
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informations stratégiques, d’informations sur les capacités industrielles, de veille des pays visés.
Eurocopter commence a avoir des database.

- La gestion des cycles de vie des contrats avec les fournisseurs : une fois une stratégie d’achat

est définie, lorsqu’un hélicoptére doit €tre construit, lorsqu’il faut répondre a un besoin d’un
client, il faut aller sur le terrain pour voir quels fournisseurs sont susceptibles de répondre aux
besoins d’Eurocopter. Cette phase est appelée cycle de vie du contrat. La durée de vie d’un
hélicoptére étant d’au moins de 50 ans, Eurocopter signe généralement des contrats a long terme
avec les fournisseurs pouvant couvrir cette période de 50 ans comportant ’offre + le
développement + la fabrication + le support.... + retrait ou remplacement du produit. La
construction d’un hélicoptere doit répondre aux besoins trés précis d’un client. Le choix des
fournisseurs est donc crucial. Cette partie de gestion des cycles de vie des contrats comprend
deux phases : la gestion des appels d’offre et la gestion des contrats. La gestion des appels
d’offres est une phase d’avant contrat, elle consiste a envoyer un souhait de collaboration a des
fournisseurs. Au niveau TIC, il existe beaucoup d’outils informatiques sur le marché pour gérer
la phase d’appel d’offres qui est dématérialisée et se fait en ligne. La gestion des contrats lie
Eurocopter a ses fournisseurs. Une fois, le choix des fournisseurs effectué, il faut gérer les
éveénements, les mises a jour de prix, les évolutions des données, les amendements (changement
de périmetre de la relation contractuelle), gérer les probleémes, les pénalités, les plaintes, etc.
Selon M Espié (Senior Manager - H/O Procurement Business Support & Supplier Relationship
Management (SRM), le probléme qui se pose dans cette phase est la maniére de gérer la relation
contractuelle par un outil. “Le marché des TIC est assez pauvre dans cette phase de gestion des
contrats”. Eurocopter est en train de déployer un outil permettant de gérer les deux phases :
appel d’offre + gestion des contrats.

- Le cycle de vie des commandes

Comment fonctionne la supply chain ? commande / factures

La supply chain fonctionne par communication aux fournisseurs d’un besoin, de prévisions d’une
possibilit¢ de x commandes par mois sur un horizon donné, etc. A ce niveau, Eurocopter
commence a avoir des outils de communication, d’échange avec ces fournisseurs par rapport a
ses besoins, ses prévisions. Des outils collaboratifs pour partager les besoins industriels de

supply chain futurs sont en train de se mettre en place.
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NB : dans des domaines d’activité comme 1’automobile, I’industrie des process €lectroniques,
I’agroalimentaire, des outils collaboratifs trés avancés existent. En effet, ces industries gérant des
volumes assez importants ont eu besoin de se structurer, de partager des prévisions, des besoins,
de planification bien avant I’aéronautique. Ce qui n’est pas le cas de I’industrie aéronautique qui

accuse un retard d’au moins 10 ans.

La phase d’exécution de la supply chain se décompose en une phase de commande et une
Phase de factures. La phase de commande étant faible en valeur ajoutée, elle est de plus en plus
dématérialisée. Ainsi, 70% des commandes récurrentes se font via un systéme hébergé chez un

prestataire externe ou Eurocopter et ses fournisseurs se connectent.

Pour la phase de factures, des outils ont été mis en place (exemple B process) pour
dématérialiser le cycle de vie des factures. Ces systémes informatisés ont été certifiés par
I’administration fiscale. Aujourd’hui, 70% des factures sont complétement dématérialisées. Cette
dématérialisation se matérialise par un portail collaboratif avec le fournisseur pour gérer le cycle
de vie des factures. Sur ce portail, le fournisseur est 8 méme de voir : les factures en attente de

paiements, les factures bloquées pour des raisons de qualité, les factures payées....

NB : Dans le cycle de vie de la supply chain, Eurocopter a mis en place via un portail, un outil de
mesure de performance appelé KPI composé d’une batterie d’indicateurs a différents endroits du
cycle de vie de ce qui est fait avec les fournisseurs. Eurocopter et ces fournisseurs s’évaluent

mutuellement via ce portail.

Le systéme d’information de la supply chain Eurocopter et ses fournisseurs

Eurocopter utilise des Backbones (colonne vertébrale en anglais) qui sont de gros systémes
d’information sur lesquels sont connectées des applications plus petites. Sur ces backbones se
trouvent des données de supply chain, de manufacturing, des données financiéres, etc.

Il y a des backbones SAP, design office, finance, etc. Sur ces backbones, on adjoint des outils
métiers qui sont spécifiques ; ce sont des outils qui servent les processus (Cf Schéma ci-dessous

partie en bleu).
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L’ensemble des systemes connexes viennent se nourrir sur les données de base qui sont dans ces
backbones.

De part et d’autre des backbones, il y a des outils métiers (voir en vert sur le schéma ci-dessous)
qui sont partagés avec les collaborateurs en interne et des outils métiers partagés avec les

fournisseurs ou partenaires.

NB : Eurocopter appelle « partenaire », les entreprises acceptant de travailler avec Eurocopter sur
des projets d’innovations. Ce sont des entreprises qui acceptent par exemple de travailler avec

Eurocopter sur un nouveau modele d’hélicoptere et de n’étre payées qu’apres la vente du produit.

Deux types de portails collaboratifs ont ét¢ créés et sont connectés aux backbones :

des portails collaboratifs internes : mis a la disposition des équipes de production, de supply
chain, etc permettant a ces derniers d’accéder a certains contenus ou données des backbones. Par
exemple via le portail interne, les collaborateurs en interne peuvent accéder aux outils métiers (en

vert a gauche des backbones sur le schéma).

Des portails suppliers ou partenaires (rectangle noir a droite du backbone sur le schéma)
(exemple Airsupply)
Un fournisseur ayant un besoin tel que voir 1’état de sa commande, de ses factures, accéder a un
document donné par Eurocopter pour travailler ensemble, peut aller sur un des systémes.
Cependant les fournisseurs ou partenaires ne peuvent voir, via leurs portails, que ce qu’ils ont le
droit de voir. Des systémes de collage, d’identification ont été mis en place par Eurocopter. Des
espaces collaboratifs ont donc été créés permettant a Eurocopter « de mettre dehors ce qu’il a
envie de mettre dehors ». En effet, via ces portails partenaires ou supply, les espaces collaboratifs
permettent d’échanger des données (techniques, achats, financiers, documents, plans). Eurocopter
n’échange pratiquement jamais de données stratégiques avec ces fournisseurs. La plupart des
données échangées sont des éléments contractuels qui permettent aux fournisseurs de satisfaire le
contrat. Le seul élément stratégique qui est mis a la disposition des fournisseurs concerne les

prévisions. La figure ci-dessous schématise les TI/SI dans la supply chain d’Eurocopter.
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Figure 7 : photographie de I'’explication du systéme d’information chez Eurocopter
(Entretien semi-directif- le 13/05/2013)

4.1.2: Déploiement des SIIO de Cegelec-Vinci

Le groupe Vinci utilise actuellement Oracle comme progiciel de gestion intégré. Oracle supply
chain management comprend les éléments comme la planification de la chaine de valeur, la
gestion du cycle de vie du produit, les approvisionnement avancés, I’orchestration et 1’exécution
des commandes et fabrication. Pour une raison d’harmonisation des systémes de 1’ensemble des
marques, Vinci entame une migration vers SAP d’ici 2015. Les redécoupages juridiques des
entités nécessitent un délai pour étre traduits par des découpages nouveaux dans I’ERP. Cegelec-
Vinci utilise déja SAP depuis 2003. Dans la gestion courante actuelle, des passerelles sont mises
en place entre les deux systemes. Lorsque Cegelec integre SAP en 2003, il y a une intensification
de la politique de numérisation favorisant 1’utilisation du mail pour les relations d’affaires avec
I’ensemble des fournisseurs au détriment du fax qui est abandonné. Seuls deux gros fournisseurs
de Cegelec, Rexel et Sonepar ont un systeme de portail de travail collaboratif intégré et acces en

direct a ’ERP de Cegelec. SAP chez Cegelec est trés utilisé car acheteurs et ingénieurs y
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retrouvent tous les contrats cadres (avec plus ou moins de détails selon les droits d’accés de ceux
qui se connectent). Toutes les informations juridiques et les informations transverses (annuaires,
fonctions et missions, les organigrammes..) y sont également disponibles. Sont également
disponibles toutes les données de comptabilité, de facturation, les commandes et le suivi de
toutes les affaires. Le mail est un des outils privilégiés, possédé et maitrisé par tous les employés
et dirigeants de chaque structure, il est fondamental au travail collaboratif de chez Cegelec. Pour
illustrer le fait que tout se passe par mail, voici quelques verbatims issus des discours des
fournisseurs : “ Aucune relation logiciel ni avec Vinci ni avec Spie. Je ne sais pas pourquoi...ils
font une demande de prix, on répond... Cégélec nous envoie le cahier des charges, on chiffre. Je
fais la proposition financiere sur un logiciel a nous qui calcule le devis, on rentre les references
et cela nous sort un fichier excel qui part par mail vers cegelec.” (IT Connectivity, fournisseur
Cegelec).

“Vinci est un gros partenaire pour nous (on n'a que 6 ou 7 gros clients). On est en relation avec
eux depuis notre implantation ici. On regoit des demandes de prix de Vinci , dans 95% du temps
par mail.. et nous répondons par mail, pas de portail..ils avaient mis en place le portail pour les
encheres inversées , en 2002 , on a fait quelques tentatives mais depuis on ne [’utilise plus parce

qu'il n'y a plus d' encheres inversées...” (Obbo Bertterman, fournisseur Cegelec).

Un extranet est également trés utilisé. ¢’est un espace dédi¢ aux fournisseurs qui ont acces avec
un code a des informations sur I’évolution de la commande, I’état de la facturation et des
paiements et leur suivi. Un systéme de chat, Lync est également utilisé¢ pour des fournisseurs qui
s’identifient comme disponibles, cela permet de s’appeler dans les minutes qui suivent ou
d’envoyer un message texte instantané. Un VPN (Virtual Private Network) ou réseau virtuel
partagé est utilisé pour la gestion en partage de documents sur la base d’Outlook. Les documents
sont partagés avec plusieurs niveaux de confidentialité. Ce VPN permet aux salariés qui se
trouvent sur des sites géographiques différents de travailler ensemble. Les acces distants sont
possibles, permettant ainsi un travail depuis le domicile, en cas de difficulté¢ particuliére

(intempéries, gréves lourdes des transports ...).

La politique en interne n’est pas d’imposer un outil de travail collaboratif. Méme si de nombreux

fournisseurs de grande taille demandent réguliérement a Cegelec de mettre en place un PTC ou
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d’utiliser leur propre ERP Client, Cegelec ne souhaite pas investir dans ces outils. La mise en
place d’un systéme de e-sourcing il y a quelques années a été abandonné avec le passage au
groupe Vinci. Ce systéme d’e-sourcing a nécessité de la part des collaborateurs du service achat
de Cegelc de pousser les fournisseur a les utiliser, de mettre en place des réunions d’information
et de formations trés contraignantes. La politique interne a cette époque était d’inciter fortement
les fournisseurs a utiliser ces systémes. “Cela a été une démarche contraignante. On gagne des
choses, mais pas tant que ¢a au final. Cela demande beaucoup d’effort avec un gain pas si évident”

(Entretien Cegelec). Ces systémes ont été abandonnés.

4.3. LE DEPLOIEMENT DES SIIO DES FOURNISSEURS

Le déploiement en SI a été abord¢ dans notre questionnaire au moyen de 14 items portant plus
précisément sur ’utilisation des TIC dans I’entreprise. Une analyse factorielle a permis de
dégager 4 facteurs expliquant 70,2% de la variance totale. Un des items a une communauté
inférieure a 0,5 mais il a néanmoins ét€ conservé en raison de son intérét dans I’étude. Le premier
facteur explique un tiers de la variance totale et rassemble 5 items relatifs a la fréquence
d’utilisation des outils mis en place pour gérer les transactions en lignes tels que la commande et
le suivi des commandes, le paiement et le suivi des paiements ainsi que le suivi des facturations.
Le second facteur explique 16,2% et rassemble 3 items relatifs a la communication de
I’entreprise avec ses clients et ses fournisseurs. Le troisieme facteur explique 13,2% et réunis les
items concernant la recherche et I'offre d’information en ligne tel que la consultation des
catalogues en ligne des clients et des fournisseurs ou la mise en ligne de son propre catalogue.
Enfin, le dernier facteur explique 8,7% et concerne les affaires électroniques comme ’acces aux

marchés publics électroniques, la réponse aux appels d’offre ou les enchéres électroniques.
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Figure 8 : Encadré sur l'utilisation d’Internet

Internet pour : Communautés Composante
1 2 3 4
Q7_42 . Permeitre le suivi des commandes en ligne 0,777 0,873 0,164 0,344 0,085
Q7_10 - Proposer le suivi des facturations 0772 085 032 0,072 0,158
Q7_5 - Proposer des paiements en ligne 0,727 0,849 0,107 0,228 0,148
Q7_1* - Proposer le suivi des paiements 0,724 0,835 0,261 0,121 0,188
Q7_8 . Propaser la commande en ligne 0,65 0,802 0,158 022 0,007
Q7_1 - Etre en relation en temps réel avec vos foumisscurs 0,904 0,278 0,543 0,078 0,148
Q7_2 . Etre en relation en temps réel avec vos clients 0,804 0,202 0,852 0,157 0,123
Q7_3 - Commander des praduits et services auprés des foumisseurs 0,725 0,275 0,826 0,271 024
Q7_14 . Consulter ke catalogue de vos chents 0777 0,228 0,204 0,844 0,322
Q7_13 . Consulter le catalogue de vos fournisseurs 0,756 0,108 0,324 079 0,385
Q7_7 - Présenter ot faire la promotion de vos produits et services 0,59 0,202 0,056 0,747 0,148
Q7_5 - Accéder a des marchés publics électroniques 0,656 023 0,042 0,277 0,745
Q7_8 - Répondre a des appels d'offre en ligne 0,547 0,268 0,242 0,208 0,689
Q7_4 . Des enchéres électronigues 0,41 0,17 0,223 0,089 0,571
Valeur Propre 4,707 2,186 1,726 1,212
% de variance expliquée 33,6% 15,6% 12,3% 8,7%
Variance totale 70,20%
Le KMC est de 0,688 et le test de sphéricité de Bartlett est significatif (X*(91) = 573,123; p < 0,001)

Ces quatre facteurs relatifs aux utilisations du e-business peuvent donc étre qualifié comme suit
Information; Communication; Transaction/Commande; Affaires électroniques et vont étre
discutés par la suite.

Le processus d’appropriation des SI par les entreprises se présente en général en phases. Il
semble que plus les entreprises sont équipées et semblent alertes face aux TIC, plus elles utilisent
des fonctionnalités offertes par les TIC et plus elles ont une fréquence d’utilisation importante.
Ainsi, il existe différentes utilisations des TIC en fonction de leur déploiement dans 1’entreprise.
Les premicres utilisations faites sont destinées a des applications d’information qu’elles soient
émises ou regues, par exemple la recherche d’information sur Internet ou la présentation des
produits et services des fournisseurs a travers un site vitrine. Nous constatons que plus le donneur
d’ordre représente une part importante des ventes du fournisseur moins ce dernier utilise les
catalogues sur internet pour montrer ses produits et s’ informer sur les produits de ses fournisseurs
ou de ses clients (r =-0.359; p < 0.01) et moins il utilisera des systéme de e-business (r = -0.224;
p < 0.10 — tendanciel). Ce point est intéressant car il indique que lorsque le client représente une
importante part de 1’activité du fournisseur ce dernier ayant un minimum d’activité assuré ne voit

pas l'utilité¢ de développer son site pour aller chercher de nouveau marché.
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Une fois que la logique informationnelle est maitrisée, une seconde étape consiste a utiliser les
TIC a des fins de communication comme par exemple étre en relation direct avec les clients et
les fournisseurs par I’envoi et la réception d’e-mail.

Enfin, la troisiéme application porte sur la réalisation de commandes et de transactions en
ligne avec la possibilité offerte par I’entreprise de suivre les commandes, la facturation et les
paiements en ligne. A titre d’exemple, voici le déroulement d’une commande entre fournisseur et
client tel que décrit par I'un des fournisseurs : “On envoie nos devis sous notre format. Le client
edite sa commande sous son format et il nous envoi la commande par mail tout simplement ou
par fax. C’est marrant, chacun est assez moderne dans sa facon de travailler, par contre la
transmission des informations entre les deux entités se fait par des moyens assez classique. Nous
dans notre erp, on a la possibilité de faire le devis et de le transformer ensuite en commande. En
geénéral pour éviter d’avoir des erreurs de saisie, on édite notre devis sur notre erp, on regoit la
commande papier ou mail du client et on va dans le systeme transformer le devis en commande.”
(SUNLUX, fournisseur de Cegelec-Vinci). Les analyses montrent cependant que les fournisseurs
qui partagent des SI avec leur donneur d’ordre auront davantage tendance a proposer des services
en ligne (r = 0.276; p < 0.05). Ces services tendent également a se développer lorsque la relation
entre le client et le fournisseur est intense. En effet, plus les commandes sont importantes et
fréquentes (journalierement ou quotidiennement), plus les fournisseurs seront incités a investir
dans des technologies qui automatisent les procédures administratives de prise de commandes (r
=0.273; p <0.05).

Enfin la quatriéme forme d’utilisation des TIC par les fournisseurs est la pratique du e-business
avec la possibilité d’accéder a des marchés électroniques, de répondre a des appels d’offre ou de
réaliser des encheres électroniques. On constate que plus les entreprises réalisent un chiffre

d’affaires important, plus elles utilisent les fonctionnalités du e-business (r = 0.287; p < 0.05).

Le déploiement en SI interne et externe ou partagé regroupe trois facteurs (Q8) : SI externe,
sécurisation et politique TI. Une analyse factorielle a été réalisée sur les 10 items mesurant le
déploiement en SI. Elle a permis de mettre en évidence 3 facteurs expliquant 67,25% de la
variance totale. Le premier facteur relatif au déploiement en SI externe rassemble les 3 items liés
a 1’échange d’information avec I’extérieur, notamment le donneur d’ordre, les clients ou les

fournisseurs. Le second facteur portant sur le déploiement en SI sécurisation explique 17% de la
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variance et regroupe les 4 items relatifs au déploiement interné 1ié a la sécurité tels que la mise en
place de logiciels d’authentification pour les employés et les utilisateurs externe, des systémes de
détection des intrusions et la sauvegarde des données hors site. Enfin, le troisiéme facteur relatif
au déploiement en politique TI explique 10% de la variance et regroupe les items consacrés a la
politique TI tel que le recrutement et la formation des salari¢ en TIC ou la mise en place de

communication sécurisée.

Figure 9 : Encadré des utilisations des SI partagées

X Composante
TIC mis en place et fréquence d'utilisation Communautds ; ; —
3
7 ] 2 = infi tions »
0‘8_ Extranct pour échanger des informations avec votre donneur 0.802 0,93 0.200 0.41
d'ordre
Q8_8 . Extranet pour échanger des informations avec vos clienis 0,801 0,869 0,121 0,437
% & 2 infi tions 5
?Biﬁ. Extranet pour échanger des informations avec vo 0.768 0.841 0.4 0.222
ournisseurs
Q8_2 - Des logiciels d'authentification pour les employés 0,722 0,182 0,034 0,394
Q8_4 . Des systémes de détection d'intrusion 0,605 0,478 0777 0,257
QB8_13 . Des logiciels d'authentification pour l'utilisateur externe 0,53 0,118 0,707 0,352
QB8_5 - Une sauvegarde des données hars site 0,406 027 0,603 0,066
QB8_10 - Une politigue de recrutement de salariés spécialisés en TIC 0,721 0,427 0,201 0,827
Q8_1 - Une communication sécurisée entre les clients et les serveurs 0,712 0,178 045 0,792
QB8_8 - Une formation du personnel en TIC 0,577 0,407 0,281 0,734
Valeur Propre 4,008 1,715 1,003
% de variance 40,07% | 17.15% | 10.03%
Variance totale 67,25
KMO = 0,757 test de sphéricité de Bartlett est significatif (X* (45) = 302,799 ; p< 0,001)

La cohérence interne des facteurs mis en évidence 2 été mesurée par I'alpha de Cronbach : Premier
facteur : a » 0.863 ; Deuxiéme facteur : e » 0.713 ; Troisiéme facteur : a = 0.719.

On observe une relation tendancielle entre la mise en place d’une véritable politique TI et le
recrutement et la formation de salariés spécialisés (r = 0.223; p = 0,067). Tous les entretiens ont
révélés cette problématique des compétences informatiques en interne, voici un des verbatim
révélateurs de ce point : “Une des premiere salariée aujourd’hui partie a la retraite a évolué tout
au long de sa vie depuis les années 1970 avec les technologies (courrier, papier, mail, scan pdf,
interfaces clients, tres peu le téléphone pour les commandes), elle a évolué avec les nouveaux
logiciels jusqu’au mail. Au dela, il y a un gap d’apprentissage difficile a franchir. Nous on le voit,
au niveau des techno plus élaborées notamment le PTC, [’entreprise a eu quelques difficultés en
interne pour s’adapter aux nouvelles exigences des entreprises en la matiere. On a d’ailleurs
licencié une personne qui n’était pas compétente. Avant on pouvait recruté sans probleme des

gens en reconversion avec des bts coiffure par exemple, mais aujourd’hui on fait tres attention
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au niveau d’anglais et au niveau de compétence informatique. on a un effort a faire a ce niveau”

(OXYGRAVURE, fournisseur Eurocopter).

Par ailleurs, le choix d’une stratégie d’e-business nécessite la mise en place d’un systéme de
sécurisation plus élaborée et ce sont les entreprises qui ont un chiffre d’affaires plus élevée qui
investissent dans des systémes de sécurisation tels que des logiciels d’authentification pour les
employés, des systemes de détection d’intrusion et des sauvegarde de données hors sites. Le
choix d'une solution informatique doit donc étre la suite logique d'une démarche structurante, qui
concerne en premier lieu les processus et les flux d'informations. En d'autres termes, un outil

informatique, quelle que soit sa qualité, ne peut palier une absence de stratégie.

Concernant les informations échangées, nous observons des résultats a la fois sur la nature et sur
la qualité requise. La nature des informations échangées (EDI) via un PTC entre les fournisseurs
et le donneur d’ordre sont de natures administratives ou commerciales comme des informations
sur les factures, les commandes, le déroulement des transactions commerciales et sur le
prévisionnels des ventes. Aucune information de nature technique (comme les spécifications des
produits) ou stratégique (comme 1’état des ventes, des carnets de commandes, du volumes

d’achats, des programmes futures) n’est échangé via les outils collaboratifs.

Figure 10 : la nature des EDI échangés via les portails technologiques collaboratifs
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La qualité des informations échangée est déterminée par son exhaustivité, son exactitude, sa
fiabilité, sa précision, son actualité, sa ponctualité et son accessibilité. “L’utilisation des ERP, le
seul intérét c’est que les gens ont une information statistiques assez fiable. Si vous prenez une
entité comme cegelec qui a de nombreuses agences répartis sur le territoire, |’agence de lyon par
exemple peut avoir en un instant t, [’activité de sunlux avec cegelec sur [’ensmeble du territoire

national, et c’est assez fiable.” (Sunlux, fournisseur Cegelec)

Ainsi, les processus faisant appel aux TIC sont encore relativement peu nombreux et le taux
d’adoption d’activité ebusiness plus évoluée (prise de réservation en ligne, etc.) reste faible. Il
semble vraiment que la mise en place d’un stade de e-business mature requiert un investissement
financier plus important mais également des compétences en termes de salariés spécialisés

spécifiques.

4.4 - LES CHANGEMENTS INDUITS PAR LES SIIO : LA CREATION DE VALEUR SIIO

Un des objectifs clé de cette recherche est de voir quel rdle jouent les SI dans la création de
valeur inter-organisationnelle. Nous nous sommes intéressés en particulier au role joué par les
plates formes collaboratives (PTC) mises en place par Eurocopter et Cegelec-Vinci dans leur
relation avec leurs fournisseurs. Il ressort tout d’abord de 1’étude qualitative et quantitative que
tous les fournisseurs n’utilisent pas ces PTC dans leur relation avec Eurocopter ou Cegelec-Vinci.
L’étude quantitative montre par exemple que sur 85 fournisseurs interrogés, 30,8 % utilisent les
PTC dans la relation avec le donneur d’ordre ( 40% pour Eurocopter et 8,7% pour Cegelec). Ils
sont également 63,2% a partager un SI avec le donneur d’ordre Eurocopter mais aucun
fournisseur n’indique utiliser les PTC dans leur relation avec Cegelec.

Parmi les raisons qui conduisent certains fournisseurs a ne pas utiliser les PTC, nous trouvons :
I’idée que les relations humaines sont irremplacables (33,3% de 1’échantillon): “¢ca déshumanise
un petit peu la relation. C’est quand méme plus sympa d’avoir un e-mail en face” (SNDC,
fournisseur d’Eurocopter), qu’ils ne voient pas 1’utilité¢ de ces systémes (25,9%) (“¢a s’adresse
plus a des entreprises qui produisent directement pour Eurocopter. Dans ce cas le choix de cette

plateforme est justifié car ’avantage , c’est que ¢a offre des prévisionnels sur un horizon de six
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mois au moins”, Fournisseur d’Eurocopter, SNDC) ou qu’ils n’ont pas été sollicités (14,8%) par
la grande entreprise pour les utiliser.

Parmi ceux qui utilisent un PTC, les avis sont partagés. Lors de la mise en place de ces PTC,
55% étaient favorables a leur utilisation, les autres y étaient-réticents (15%), défavorables (5%)
ou se sont sentis obligés de les employés (25%). Globalement, les fournisseurs interrogés jugent
les PTC actuellement utiles voire trés utiles (57,9%) comme nous pouvons le voir avec les
verbatim ci-dessous :

“Les previsionnels sont vitaux pour nous.... Airsupply permet d’avoir une vision a long terme des
preévisionnels” (Donalson, Fournisseur d’Eurocopter)

“Effectivement, ¢a facilite [’acces a certaines informations. On n’est pas forcément dépendant de
la réponse du contact” (SNDC, fournisseur d’Eurocopter)

“La principale évolution, c’est qu’on tend vers des relations plus claires, moins opaques
puisqu’il y a des interlocuteurs définis” (Soplami, fournisseur d’Eurocopter)

“L’interét de ['utilisation de I’ERP, c’est que les gens ont une information statistique assez fiable.
Si vous prenez une entité comme Cegelec qui a de nombreuses agences réparties sur le territoire,
[’agence de Lyon par exemple peut avoir a l'instant t, [’activité de Sunlux avec Cegelec sur
[’ensemble du territoire national, et c’est assez fiable. * (Sunlux, fournisseur Cegelec).

Selon les fournisseurs interrogés, ces PTC permettent surtout de partager des informations sur les
commandes (84%), les transactions commerciales (68,4%), les prévisions de demandes (68,4%)
et les factures (63,2%). Par contre, ils affirment ne pas échanger d’information par ce biais sur la
tracabilit¢ des produits (94,7%) et le contrdle qualité (94,7%), des informations ou des
connaissances sur les services ou les produits (94,4%), des documents techniques (75%) ou des
¢valuations mutuelles de performances (89,5%).

Les fournisseurs soulignent que le recours aux PTC dans la relation partenariale aurait plutot
amélioré¢ la flexibilité¢ (54,5%): “C’est un outil supplémentaire qui permet la fluidité des
informations entre nos deux entreprises” (Fournisseur d’Eurocopter, SNDC) et la réactivité
(66,7%) : “Air supply pour toute la vision des commandes permet de suivre les commandes,
d’avoir des informations prévisionnels”, (fournisseur d’Eurocopter, SAIMAP); “

Cependant I’avis des fournisseurs reste plutot négatif. Ils ne sont que 39,1% a étre satisfaits a
I’égard des PTC et seuls 27,8% recommanderaient leur mise en place de tels portails dans leur

relation avec d’autres clients (=Q26). Leur mise en place n'a clairement pas apporté
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d'améliorations notables (ni sur la conformité des produits (100%), ni augmenté le volume des
commandes (91,7%), ni permis de faire des économies (85,7%) ou étre plus productif (71,4%) et
faciliter le SAV (72,7%), ni diminué les problémes liés aux facturations (66,7%)). Elle a au
contraire induit du travail supplémentaire (57,1%) et des engagements financiers (83,3%).
Cependant, ces portails n’aurait pas augmenté le nombre d’incidents dans les relations
commerciales (76,9%).

“L’utilisation de ce portail a nécessité de former le personnel. En fait, on a dii s’adapter a ce
portail dans notre fonctionnement, notre organisation de tous les jours, notre mentalité .. .en fait,
pour la mentalité, ¢a officialise beaucoup de choses car c’est juste les choses concretes,
officielles qu’on va mettre dans ce portail alors que les échanges par mail étaient plus légers et
on posait beaucoup de questions” (Soplami, founisseurs d’Eurocopter).

“C’est une sorte de rackette a vie, on paye les frais de fonctionnement du systeme. Ce n’est pas
des relations dont on est habitué avec d’autres clients qui nous offrent un acces a leur portail
gratuit” (SNDC, fournisseur d’Eurocopter)

“Pour les factures, nous utilisons B-process pour la dématérialisation. Ce systéeme nous oblige a
resaisir les factures pour avoir une facturation papier vis-a-vis de la comptabilité. Ca n’arrange
pas grand chose” (SAIMAP, fournisseur d’Eurocopter)

“... le Portail devient plus une charge de travail supplémentaire pour nous qu’autre chose
puisque auparavant on communiquait sur les commandes via le mail, les tableaux excel, etc....
en disant on va décaler cette commande a telle date et Eurocopter nous disait: “bon, j’accepte
ou pas” tout cela a travers le tableau excel et par mail. Aujourd’hui, c’est toujours le cas et en
plus, on va remplir le portail”. (Soplami, Fournisseur d’Eurocopter).

C’est également le sentiment pour Oxygravure, un autre fournisseur d’Eurocopter qui souligne
qu’avec |’utilisation de PTC , il y a de nombreux échanges d’informations et de réalisations de
taches supplémentaires avec différents interlocuteurs de chez Eurocopter. Ainsi, dans le cas ot un
délai supplémentaire est nécessaire pour la livraison d’un produit ou dans le cas d’un changement
de prix, de nombreux va et vient seront nécessaires entre fournisseur et donneur d’ordre. Par
exemple, avant de pouvoir confirmer le changement avec la production, Oxygravure doit attendre
une validation d’Eurocopter. Avec le systéme des PTC (utilis¢ depuis 2 ans environ), la

procédure est plus longue, plus lourde et plus compliquée. Par mesure de sécurité, ils envoient
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des mails de confirmation pour é&tre certain que l’information a été vue, sans attendre la

validation dans le PTC par Eurocopter. Donc aucun gain de temps.

Au total, ces PTC sont créateurs de valeur dans la relation partenariale en permettant une
meilleure efficacité de la collaboration, une meilleure visibilité des commandes, une amélioration
des échanges d’information, une meilleure gestion des prévisionnels et une plus grande réactivité.
Cependant a coté de ces points positifs, on note parallélement, du coté des fournisseurs utilisant,
a la demande de leur donneur d’ordre, ces PTC (qui leur sont imposés pour certains), des points
négatifs soulevés : déshumanisation, faible utilité , plus d’intermédiaires, complexification de la
relation, sous- utilisation du potentiel de ces outils, nécessité de compétences spécifiques.

La figure ci-dessous résume 1’apport des SIIO dans la relation partenariale entre Eurocopter et

Cegelec d’une part et leurs fournisseurs d’autre part.

Figure 11 : Encadré des relations avec le donneur d’ordre

Création de valeur et SIIO
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Des résultats qui émergent de notre étude terrain, il nous semble important de donner des pistes

d’actions et de recommandations afin de dynamiser 1’appropriation de ces outils numérique dans
les relations des éco-systémes d’affaires entre client-fournisseurs. Nous souhaitons évoquer
quatre focus de discussion et y apporter des mesures d’aide a ’amélioration en présentant des

pistes ainsi que des facteurs clés de succes.

Focus 1 : DEFINIR ET REVISER LA STRATEGIE “SYSTEME D’INFORMATION” DES GRANDES ENTREPRISES (EN

INTEGRANT DAVANTAGE LES FOURNISSEURS)

L’¢tude de I’écosystémes des deux entreprises Eurocopter et Cegelec révele des relations
partenariales de longue période (allant d’'une moyenne de 10 an a 30 ans) avec leurs fournisseurs.
Cela s’explique par la nature méme de I’activité, toutes deux ayant des exigences en terme de
qualité et de sécurité. Les fournisseurs “stratégiques” doivent obtenir des qualifications Iso
spécifiques aux activités de l'aéronautique et de 1'énergie nécessitant parfois deux ans d’attente
pour étre obtenues. Les fournisseurs sont donc le prolongement de I’entreprise cliente, source
d’avantage concurrentielle par la qualité des produits et services qu’ils vendent mais également

par la qualité des relations de coordination entre les deux entités.

L’orientation actuelle de déploiement des SIIO par les grandes entreprises est un déploiement
assez déterministe de conception d’outils technologiques. Il apparait un déséquilibre dans
I’alignement des SI entre les entreprises clientes et leurs fournisseurs. Pourtant 1’alignement des
SI (Henderson et Venkatraman, 1993) est reconnu par de nombreux chercheurs (Miller, 1992)
comme ayant un impact positif sur la performance des entreprises. L’alignement des SI est le
degré d’ajustement et d’intégration entre la stratégie de 1’entreprise, sa stratégie SI, sa structure et
son infrastructure informatique. En accord avec la littérature, nous identifions plusieurs raisons

pouvant expliquer le non-alignement stratégique des SI dans le cas de nos deux entreprises :
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premicrement, les deux grandes entreprises étudiées sont contraintes de leur coté a une
harmonisation des systémes informatiques en interne au niveau du groupe auquel elles
appartiennent (EADS et I’industrie aéronautique pour Eurocopter et VINCI et I’industrie de
I’énergie pour Cegelec). La migration vers des systémes (SAP pour Cegelec et SupplyOn Hub
pour Eurocopter) cohérents requiert leur attention en interne dans leur relation avec leur maison
mere. Eurocopter et Cegelec sont elles mémes en apprentissage d’utilisation de leur systéme
d’information ; deuxiemement, l'intérét et les avantages au niveau global de la chaine de valeur
intégrant la grande entreprise et ses fournisseurs ne sont pas clairement identifiés, vus, percus par

les fournisseurs, d’ou leur manque d'intérét ou le sentiment d’étre obligé d’utiliser les PTC.

De plus, la dynamique de ces stratégies Sl initiées par les grandes entreprises les oblige a prendre
en considération deux niveaux d’analyse : un niveau que 1’on peut qualifier de méso ou la chaine
de valeur est vu comme une entité a part entiére, et a un niveau plus micro qui prend en
considération les acteurs fournisseurs et autres qui la composent. Ces deux niveaux ont des
exigences temporelles, organisationnelles, financicres différentes mais doivent avoir une vision
stratégique en terme qualité de production commune dont la mise en ceuvre leur permet de se
démarquer de la concurrence. Il nous semble que la recherche d’un alignement stratégique (entre
infrastructures, stratégie et systéme d’information) a ces deux niveaux conduit a une meilleure

performance globale.

Recommandations : la grande entreprise a la position de mettre en place une veille d’analyse de
I’alignement SI de ses fournisseurs avec sa propre stratégie SI

L’outil ONISMO (outils créé par une équipe de chercheur de Toulouse) vise a aider les dirigeants
a positionner leur stratégie SI en cohérence avec leur organisation. Une fois le bilan effectué, ils
peuvent entamer une démarche d’alignement ou de réalignement stratégique (AS) des SI qui
comportera cinq principales étapes : (1) instaurer un dialogue entre les acteurs car I’AS est une
affaire de volonté et d’engagement partagés; (2) définir leur stratégie systeme d’information; (3)
nouer des alliances internes et externes car I’AS implique une démarche partenariale; (4)
améliorer la visibilité et faciliter la communication car I’AS passe par un effort d’explication et

d’utilisation d’outils communs et partagés; (5) sélectionner les projets et gérer les priorités. Cette

61



démarche d’alignement stratégique au niveau des entreprises doit étre accompagné par la grande

entreprise qui est le pivot structurant de ses fournisseurs.

Facteur clé de succes n°l : Les grandes entreprises et les fournisseurs doivent repenser leur

relation en termes d’alignement stratégique au niveau global de la chaine de valeur.

Focus 2 : CREER UN ENVIRONNEMENT FAVORABLE A L’APPROPRIATION DES SYSTEMES D’INFORMATION INTER-

ORGANISATIONNELLE (EXEMPLE LES PTC) EN INSTAURANT UN DIALOGUE AVEC ET ENTRE LES PARTENAIRES.

La question de 1’appropriation d’une technologie dont les PTC font partie est un théme qui a
suscité de nombreux travaux (théorie de la diffusion, le modéle de 1’acceptation de la technologie,
la théorie sociale cognitive, théorie de la structuration, etc.). Nous considérons I’appropriation
comme le processus par lequel un individu acte jour aprés jour pour rendre une technologie
propre a son usage (De Vaujany, 2005). Parmi les critéres communément retenu comme éléments
facilitant D’appropriation d’une technologie, nous trouvons la perception de I'utilité¢ et la
perception de la facilité¢ d’utilisation. La perception de 1’utilité est définie comme le degré auquel
une personne croit que 1’utilisation d’un systéme améliorera ses performances. La perception de
la facilité d’utilisation se référe au degré auquel une personne croit que I'utilisation d’un systéme
sera dénuée d’efforts. Nous avons observé que certains fournisseurs étaient assez réticents a
utiliser les PTC proposés par le client. Cette réticence s’explique par le fait que certains n’en

voient par 1’utilité et pour d’autres, ces PTC semblent compliqués en termes d’utilisation.

Recommandations : Dans la continuité de la mise en place d’une stratégie SI entre les clients et
les fournisseurs, il nous semble important d’informer les fournisseurs que la stratégie TI est en
cohérence avec la stratégie du groupe et qu’ils en font parties. Voici une illustration d’une bonne
pratique d’information des fournisseurs : “Pour communiquer avec nos fournisseurs clés, nous
disposons d’un outil baptisé Strategic Supplyer Assessment (SSA) qui, a partir des notes qui leur
sont données, leur brosse une représentation cartographiée de leur position par rapport aux

attentes d’Airbus. Nous [’utilisons lors de réunions que nous appelons des Strategic Fit Meeting,
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qui ont lieu au minimum une fois par an chez le fournisseur. Elles commencent par une
présentation générale d’Airbus, de notre stratégie et de nos critéres. Nous exposons 1’état de nos
ventes, de nos carnets de commandes, de nos volumes d’achats, de nos programmes et les futures
montées en cadences. Ils sont informés de nos prévisions sur I’évolution de nos marchés, des
¢léments de marketing. La transparence est absolue afin que nous puissions partager notre vision
et, le cas échéant, nous leur proposons de I’accompagner sur certains points d'amélioration. Les
informations que nous leur livrons sont exactement les mémes que celles que nous utilisons. Pour
Airbus, il est absolument vital que nos fournisseurs les détiennent et les utilisent avec confiance,
car elles sont le métronome de notre développement commun, la portée musicale selon laquelle
nous devons tous étre synchrones pour que le résultat global soit satisfaisant.” (Albert Varenne,
Airbus, Rapport PactePME, Relations partenariales)

Des séances d’informations sur la volonté d’intégrer les fournisseurs dans une équipe d'intéréts
communs favoriserait I’effort d’utilisation des PTC. Une autre recommandation est la mise en
place de Road-maps tel qu’illustrer ici : “pour garantir son développement industriel et anticiper
ses besoins nécessaires au développement des futurs produits, le groupe proceéde a un échange
annuel de road-maps technologiques avec ses fournisseurs. Astrium s’assure ainsi que ses
fournisseurs sauront mettre a disposition les nouvelles technologies et les moyens adéquats tout
en respectant les contraintes programmatiques et peut leur apporter son soutien dans 1’élaboration
et I’exécution du plan de développement” (Gilles Vougaz, Astrium, Rapport PactePME,

Relations partenariales).

Facteur clé de succes n°2 : L’alignement stratégique des SI doit intégrer une démarche marketing

de I'utilité des SI aupres des fournisseurs.
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Focus 3 : DEPLOYER DES CAPACITES A INTEGRER LES SIIO : PROMOUVOIR DES FORMATIONS SPECIFIQUES

Munro et al. (1997) reconnaissent les caractéristiques et les différences individuelles qui affectent
les habiletés au niveau de I’utilisation des technologies. Ils définissent la compétence de
I’utilisateur en fonction de trois dimensions indépendants : I’étendue et le niveau des
connaissances en termes d’équipements, de logiciels, de concepts et de pratiques informatiques,

ainsi que la créativité avec laquelle celui-ci applique ces dernieres a travers le concept de finesse.

La majorité des entreprises étudiées sont a un stade de maturité numérique basique. Comme nous
I’avons déja discuté plus haut, I’intention d’un individu d’adopter ou de continuer d’utiliser une
technologie est déterminée par deux facteurs : la perception d’un gain ou d’un avantage
personnel et les effets de I’influence sociale. Dans ce sens, l’attitude d’une personne serait
grandement déterminée par la croyance que I’adoption ou l’utilisation d’une TI entraine des
conséquences, bonnes ou mauvaises. Pour passer des stades d’adoption (faire rentrer les SI dans
son entreprise) a utilisation (application standard des SI) et d’utilisation a appropriation (niveau
d’adaptation et de déploiement créatif des SI), nous avons pu observer a travers les entretiens
aupres des fournisseurs que ces derniers devaient déployer de nouvelles capacités que ’on
qualifie de dynamiques afin de rester partenaires et fournisseurs des grandes entreprises. Ces
capacités dynamiques émergent de maniere unique dans chaque entreprise, et cette émergence est
fortement conditionnée par leurs mécanismes d’apprentissage. La littérature sur ce sujet, mettent
en lumiere quatre de mécanismes pour leur faculté¢ a accélérer I’émergence : la pratique répétée
(avec I’idée de courbe d’apprentissage), les échecs de faible intensité, les crises, et I’espacement
des expériences (agissant sur la faculté d’une organisation a apprendre : les expériences doivent
étre suffisamment espacées dans le temps, mais pas trop). Par ailleurs, certaines conditions a
I’émergence des capacités existent suivant la dynamique du marché. Dans un contexte
dynamique, I’important est de déterminer ce qu’il faut retenir des nombreuses expériences
nouvelles (idée de sélection). C’est de cette sélection que naissent les capacités dynamiques
efficaces. Afin de dynamiser I’appropriation des technologies de maniere cohérente et efficace,
sans investissement superflu, les fournisseurs ont besoin de formations spécifiques pour
comprendre 'utilité de ces outils au niveaux de la chaine de valeur et pour se dégager des freins

de I'utilisation et étre davantage proactive.
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Recommandations : promouvoir des formations spécifiques en matiére d’utilisation des PTC.
Pour dépasser cette crainte en terme de compétences, il est indispensable que les fournisseurs
soient accompagnés par un travail d’animation, de coordination afin qu’ils exploitent davantage
les potentialités des TIC. L’idée est ainsi d’inciter les fournisseurs a se former pour un
alignement stratégique interne tout en créant les conditions favorables au développement d’un

alignement stratégique externe entre ’entreprise et ses clients & moyen voir long terme.

Facteur clé de succes n°5 : La formation est un moyen indispensable pour aider les fournisseurs a
s’impliquer dans une démarche d’alignement stratégique interne et externe avec les SI de leurs

clients.

Focus 4 : HARMONISER LES SYSTEMES D’INFORMATIONS ET RENDRE COMPATIBLE LE PTC AVEC LES S| DES

FOURNISSEURS

Nous avons observé qu’il n’y avait pas d’harmonisation dans les systémes d’information.
Comme le rappelle le fournisseur Oxygravure d’Eurocopter, leur difficulté est de faire des ponts
entre les différents ERP, le leur et celui d’Eurocopter. Ils doivent refaire encore de nombreuses
nouvelles saisies qui leur font perdre beaucoup de temps une fois qu’ils ont la commande. Pour
une harmonisation des systémes ils devraient payer en plus pour un masque leur permettant
d’extraire les informations d’un document pour les transformer et les faire apparaitre dans un
autre document. C’est clairement une contrainte pour eux. Ils n’ont donc pas encore de ponts

entre les références clients et les références en interne.

Facteur clé de succeés n°4 : L’alignement stratégique interne (aux entreprises) et externe (entre les
clients et les fournisseurs) doit s’accompagner d’une cartographie et d’une plus grande visibilité

des systemes d’information existants.
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Dans ce travail de recherche, nous avons tenté de mieux comprendre le role joué par les SI dans
la relation partenariale entre client et fournisseurs. En d’autres termes, nous nous sommes posées
deux questions clés: quel est le role des SIIO dans la relation inter-organisationnelle existant
entre client-fournisseurs? et en quoi les SIIO affectent-t-ils la création de valeur dans une relation
inter-organisations. Pour répondre a ces questions de recherche, dans un premier temps nous
avons mobilisé tout d’abord trois littératures : la ROI, Les SIIO et la création de valeur dans les
SI et fait appel a un cadre conceptuel celui des capacités dynamiques. Dans un deuxiéme temps,
en nous intéressant a la relation partenariale de deux donneurs d’ordre: Eurocopter (spécialisé
dans la fabrication et la vente d’hélicoptére) et Vinci-Cegelec (orientée vers les métiers de la
maintenance industrielle ou tertiaire) et de leurs fournisseurs, nous avons men¢ une étude terrain
a travers une double phase d'enquétes : une étude qualitative via une série d’entretiens semi-
directifs auprés de nos deux grandes entreprises et de leurs fournisseurs et une étude quantitative
aupres des fournisseurs. Il ressort des résultats de notre étude, entre autres, les points suivants :
les SI en particulier les SIIO sont devenues de plus en plus incontournables dans la relation
partenariale entre les entreprises. A travers ces SIIO (par exemple les portails technologiques
collaboratifs ou PTC), les fournisseurs et leur donneur d’ordre échangent différents types
d’informations qui sont de natures administratives ou commerciales comme des informations sur
les factures, les commandes, le déroulement des transactions commerciales et sur le prévisionnels
des ventes. Aucune information de nature technique (comme les spécifications des produits) ou
stratégique (comme I’état des ventes, des carnets de commandes, du volumes d’achats, des
programmes futures) n’est échangé via ces outils collaboratifs. Ces PTC sont créateurs de valeur
dans la relation partenariale en permettant une meilleure efficacit¢ de la collaboration, une
meilleure visibilité des commandes, une amélioration des échanges d’information, une meilleure
gestion des prévisionnels et une plus grande réactivité. Cependant a c6té de ces points positifs on
note parallélement, du c6té des fournisseurs utilisant, a la demande de leur donneur d’ordre, ces
PTC (qui leur sont imposés pour certains), des points négatifs soulevés : déshumanisation, faible
utilité , plus d’intermédiaires, complexification de la relation, sous- utilisation du potentiel de ces

outils, nécessité de compétences spécifiques.

66



Ces résultats soulévent un certain nombre d’implications managériales en particulier pour les
donneurs d’ordre qui de plus en plus ne donnent plus le choix a leurs fournisseurs d’utiliser ou
non les SIIO. Ces implications managériales visant a rendre les SI davantage créateurs de valeur
dans la relation partenariale peuvent tre regroupés en quatre focus :

- Définir et réviser la stratégie “systeme d’information” des grandes entreprises (en
intégrant davantage les fournisseurs)

- Créer un environnement favorable a I’appropriation des systémes d’information inter-
organisationnelle (exemple les PTC) en instaurant un dialogue avec et entre les partenaires.

- Déployer des capacités a intégrer les SIIO : promouvoir des formations spécifiques.

- Harmoniser les systemes d’informations et rendre compatible le PTC avec les SI des
fournisseurs
Au total, il découle de cette recherche quatre facteurs clés de succes des SIIO ou piliers de bonne

pratique que nous résumons dans la figure ci-dessous.

Figure 12 : les quatre piliers de bonnes pratiques
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Annexe n°1 : Grille d’entretien Grande Entreprise (n°1)

Présentation de I’enquéte :

Bonjour, chercheurs au laboratoire CERGAM (Centre d’Etudes et de Recherche en Gestion
d’Aix Marseille), nous menons dans le cadre d’un projet de recherche, une étude sur 1’utilisation
et le développement des TIC dans la relation entre la grande entreprise et ces PME-fournisseurs.
Nous souhaiterions donc nous entretenir avec vous sur le role joué par les SI dans vos relations
d’affaires avec vos PME-fournisseurs.

Nous vous remercions d’avoir bien voulu accepter cet entretien. Afin de faciliter le déroulement
de Pentretien, et si vous étes d’accord, I’interview sera enregistrée. Cette enquéte est anonyme et

strictement confidentielle.

4 1- Profil de la personne interrogée et de son entreprise

a- Présentation de I’interviewé
Quelle est votre fonction au sein de 1’entreprise?
Quelles sont vos missions ?
Quelle est votre ancienneté dans 1’entreprise ?

Acceptez-vous de m’indiquer votre tranche d’age ?

b- Présentation de la GE
Pouvez-vous nous présenter bri¢vement votre entreprise ?
Quel est le type d’activité de votre entreprise?
Comment définissez-vous votre activité ?
Sur quels marchés vous développez-vous?

Qui sont vos clients principaux ?

2- Détermination de la maturité numérique de la GE

a- Dimension Infrastructures TIC
- Que possédez vous en termes d’infrastructures TIC?

NB: cf grille de pham pour les indicateurs clés de cette dimension infrastructures TIC
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- Quelle est I’ancienneté de vos infrastructures TIC?

- Quels sont vos projets en termes d’infrastructures TIC?

b- Dimension Applications TIC ?

- Que possédez vous en termes d’applications TIC?
NB: cf grille de pham pour les indicateurs clés

- Quelle est I’ancienneté de vos applications TIC?

- Quels sont vos projets en termes d’applications TIC?

c- Dimensions ressources humaines

- Quelle est votre politique TIC en matiere de ressources humaines?
NB: cf grille de pham pour les indicateurs clés

- Quelle est I’ancienneté de ces politiques

- Quels sont vos projets en termes de politique TIC au niveau ressources humaines?

d- Dimension politique TIC de I’entreprise
- Quelle est la politique de votre entreprise en matiere de TIC ?
NB: cf grille de pham pour les indicateurs clé

- Quels sont vos projets en termes de politique TIC?

3- Relation entre GE/PME/TIC

- Qui sont vos principales PME- fournisseurs ?

- Dans quel secteur d’activité évoluent-t-elles ?

- Quel type de lien commercial votre entreprise a-t-elle avec ces PME- Fournisseurs ?

- Comment les TIC interviennent-elles dans les activités de votre entreprise?

- Comment les TIC interviennent-elles dans vos relations commerciales avec vos PME?

- Sur quoi repose, selon vous, la pérennité¢ de la relation de votre entreprise avec vos PME-

fournisseurs ?
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Annexe n°2 : Lettre de recommandations des deux partenaires Eurocopter et Cegelec-Vinci

& EUROCOPTER

STRATEGIC PROCUREMENT

Marignane, le 11 juillet 2013

Objet: Questionnaire TIC Aix-PME

Madame, Monsieur,

Les membres du Centre d'Etude et de Recherche d'Aix Marseille Université constitués des
chercheurs Marie-Christine Monnoyer, Bénédicte Aldebert et Anne Marianne Seck,
effectuent actuellement une étude sur les technologies collaboratives utilisées dans la
relation entre Eurocopter et ses fournisseurs.

Cette recherche s'effectue en total partenariat avec Eurocopter dans le souci de cerner au
mieux les attentes et les besoins des professionnels dans ce domaine fondamental et
déterminant pour l'avenir commun.

Je vous remercie donc par avance de l'accueil et de l'attention que vous voudrez bien
réserver a I'équipe de recherche dans sa démarche, dont nous attendons des informations
indispensables pour le développement des outils collaboratifs en vue de toujours améliorer
les relations avec nos partenaires.

Je vous prie de croire, Madame, Monsieur, a I'expression de mes salutations les plus
distinguées et cordiales.

Yo

Philippe MONTEUX
Directeur des Achats Stratégiques

Ewrocopier. SAS au cpia o 551 €14 047 Eurns - RCS Ax-en-Provence B 352 333 715
SIQE 5003 © ASPON MBSl PIOvence — 13725 Mangrans Ceoey — France. ® Sumcopisr Al igis resenved
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Toulouse

‘ e e I’ec Siége social
Batiment Jupiter — B10 — 4 rue du Professeur Pierre Vellas — CS77604

31 076 Toulouse Cedex 3
T.33(0)561316000 — F.33(0)561317598

Objet: Questionnaire TIC Aix-PME

Madame, Monsieur,

Les membres du Centre d’Etude et de Recherche d’Aix Marseille Université constitués des
chercheurs Marie-Christine Monnoyer, Bénédicte Aldebert et Anne Marianne Seck,
effectuent actuellement une étude sur les technologies de I'information utilisées dans la
relation entre Cegelec et ses fournisseurs.

Cette recherche s’effectue en total partenariat avec Cegelec dans le souci de cerner au
mieux les attentes et les besoins des professionnels dans ce domaine fondamental et
déterminant pour 'avenir commun.

Je vous remercie donc par avance de I'accueil et de I'attention que vous voudrez bien
réserver a I’équipe de recherche dans sa démarche, dont nous attendons des informations
indispensables pour le développement des outils collaboratifs en vue de toujours améliorer
les relations avec nos partenaires.

Je vous prie de croire, Madame, Monsieur, a I'expression de mes salutations les plus
distinguées et cordiales.

Anne-Sophie MONNOY

R-PRONIER
Responsa =

Cegelec
9¢1eY) 1ouLousk

Cegelec Toulouse

Société par Actions Simplifiée au capital de 4 236 411 €uros
Siége social : Batiment Jupiter — B10 4 rue du Professeur Pierre
Vellas - CS 77604

31076 Toulouse Cedex 3(France)

RCS Toulouse 537 916 181 00101
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Annexe n°3 : Grille d’entretien fournisseurs

Présentation de I’enquéte :

Bonjour, chercheures au laboratoire CERGAM (Centre d’Etudes et de Recherche en Gestion
d’Aix Marseille), nous menons dans le cadre d’un projet de recherche, une étude sur 1’utilisation
et le développement des TIC dans la relation entre la grande entreprise et ces PME-fournisseurs.

Nous souhaiterions donc nous entretenir avec vous sur le role joué par les TIC dans vos relations

d’affaires avec vos PME-fournisseurs.

Nous vous remercions d’avoir bien voulu accepter cet entretien. Afin de faciliter le déroulement

de D’entretien, et si vous €tes d’accord, I’interview sera enregistrée. Cette enquéte est anonyme et

strictement confidentielle.

4 1- Profil de la personne interrogée et de son entreprise

a- Présentation de I’interviewé
Quelle est votre fonction au sein de 1’entreprise?
Quelles sont vos missions ?
Quelle est votre ancienneté dans 1’entreprise ?

Acceptez-vous de m’indiquer votre tranche d’age ?

b- Présentation de la PME
Pouvez-vous nous présenter bri¢vement votre entreprise ?
Quel est le type d’activité de votre entreprise?
Comment définissez-vous votre activité ?
Sur quels marchés vous développez-vous?

Qui sont vos clients principaux ?

2- Détermination de la maturité numérique de la PME

a- Dimension Infrastructures TIC

- Que possédez vous en termes d’infrastructures TIC?

NB: cf grille de pham pour les indicateurs clés de cette dimension infrastructures TIC

- Quelle est I’ancienneté de vos infrastructures TIC?



- Quels sont vos projets en termes d’infrastructures TIC?

b- Dimension Applications TIC ?

- Que possédez vous en termes d’applications TIC?
NB: cf grille de pham pour les indicateurs clés

- Quelle est I’ancienneté de vos applications TIC?

- Quels sont vos projets en termes d’applications TIC?

c- Dimensions ressources humaines

- Quelle est votre politique TIC en matiere de ressources humaines?
NB: cf grille de pham pour les indicateurs clés

- Quelle est I’ancienneté de ces politiques

- Quels sont vos projets en termes de politique TIC au niveau ressources humaines?

d- Dimension politique TIC de I’entreprise

- Quelle est la politique de votre entreprise en matiére de TIC ?
NB: cf grille de pham pour les indicateurs clés

- Quels sont vos projets en termes de politique TIC?

- Comment les TIC interviennent-elles dans les activités de votre entreprise?

3- Relation entre GE/PME/TIC

- Que représente pour vous la GE X?

- Quel type de relation avez-vous avez la GEX?

- Quelle est la durée de votre relation?

- A quelle fréquence sont faites les commandes de GE?

- Comment sont faites les commandes de la GE?

- Comment les TIC interviennent-elles dans vos relations commerciales avec la GE X?

- Sur quoi repose, selon vous, la pérennité de la relation de votre entreprise avec la GE X ?

4- Création de valeur

- A quel niveau du processus de production intervenez vous chez la GE X?
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Annexe n°4 : Grille d’entretien Grande Entreprise (n°2)

(Le support de présentation est celui d’Eurocopter, le méme a été adapté et présenté a la

responsable des achats de Cegelec)

Systéeme d’Information
Interorganisationnel (SI10) et
création de valeur : le casdela

ses fournisseurs

Bénéoicte Aldebert
Anne Marianne Seck
Marie Christine Monnoyer
Daisy Bertrand

relation partenariale d’Eurocopter avec

(Aix Marseille

A Marwnie
Quelques constats :

1- Los relatons parenariales ontre clent of foumsseurs sont une source d svantape concummantel
pout s grasdes entreprses

2- L gestion do ces relatons ost complean, les S10 ont 4té crédes pour Sacitn ces relitons

3 La miso on aeuvto d'un S0 performant. adoptd sar 0us les parnakes de B chalne sequient
003 COMOHEICES of 58S NMVESISSAMRNS inponants

Phases du projet :
1. Envetiond ave: ¢ donneut Sordse

2- Etudes quanstative of g Eatve aupnds des oumistours
- Envratons of retour sut los promtierns rdsutats avec be donteur o orde

Objectifs de I'étude :

Quel est le role des Sl dans la création de valeur dans |a relation inter
organisationnelle?

(Au Mariette
Présentation de I'échantillon :
Les fournisseurs interrogéfa e

v
I ffif‘%-\‘

Acresses mal  [ntreprises  Régponses reques
recues contactées

(m. Marun e
La relation partenariale Eurocopter
Dhrde de b reletion Tréguence 4oy oevwandey
% s e o o »1
: - R —
ol ol A A A N O P -

5 1 ®» nm omon BN oE W

Focus 1 : Relation de Long Terme : pouvoir-contrdle-confiance
Eurocopter est-elle une firme pivot?

Focus 2 : Observation d'un décalage entre la vision des
fournisseurs et d'Eurocopter sur le nombre dintermédiaires.
Unicité ou Pluralité des interlocuteurs?
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Théme 2 : Les SIIO

12 natre Gee (01 (RAermations dcharghes)

'ttll',W

e b 8 e A By
T MNP ewe oE

Focus 3 : Les SSIO ou PTC ont-ils un rdle stratégique pour
Eurocopter?

Ax Marute

Théme 3 : La création de valeur et SIIO

-

pas ¢ wtilé

Couteux & mettre en place

Demande davantage de travail

Plus d'intermédiaires et complexification des
relations

Augmentation dincidents commerciaux
Pas dimpact sur le nombre de commandes

Nécessité de compétences dédiées

Marrethe

Théme 3 : La création de valeur et SIIO

Focus 4 : Nouveaux comportements opérationnels < Les SIIO P de
poussent-ils les entreprises & &tre pro-actives? travail

Focus 5 : Mo.p.don des SIIO < entre volontarisme et contrainte, Gouvernance
quel est "équilibre? des SHO

Focus 6 : Déploiement de capacités & intégrer les SIIO <9 Quelles Compétences
nouvelles compétences doivent &tre développées dans la dédides
relation?

-l

™S g

Dans ce contexte,
quels sont les facteurs clés de succés des SIIO ?

Analyse de ks situation stratégique des Investir durablement dans
partenaires la formation 3 I'utilisation ces SBO

Quatre piliers de bonnes pratiques

Créer un environnement favorable & Veiler & une compatiiné ces SBO

Fappropriation de la technologie (Road
map)

L W o W 4
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