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INTRODUCTION

« L’éthique japonaise la plus répandue veut que hoaintienne une relation antérieure,
méme si cela implique une perte sur le plan écogoenill est vrai qu'a long terme cette
perte risque fort d’étre compensée, car les relaidideles engendrent une confiance
réciprogue qui est favorable aux intéréts de to€. Nakane, 1974, p.130). La prégnance
des relations interpersonnelles et interorganisaglies a long terme passe pour étre une
caractéristique majeure du management japonaigussite du modeéle japonais depuis les
années 60 a dailleurs été largement imputée a dafiguration des relations
intraorganisationnelles et interorganisationnellestamment en ce qui concerne la
construction automobile (W.G. Ouchi, 1981 ; J.HeDgt W.G. Ouchi, 1993 ; Y. Lecler,
1992 ; J.M. Hagen et S. Choe, 1998).

L’intérét porté a ce modeéle a provoqué un foisorer@md’'analyses sur la dyade
producteur-fournisseur et sur le systéme prodyapbnais, tandis que d'autres sujets
d’analyse moins spécifiques attiraient peu l'aitant Par exemple, I'étude des relations
entre les importateurs occidentaux et les entreprigponaises ne connait aucun
approfondissement : seul le role des sogo shoshs@dmde commerce) est développé. De
méme, le réle de I'Etat japonais dans les relaté@osnomiques est peu pris en compte
alors qu'il est essentiel (A. Goldman, 1991). Le#ude la consommation japonaise et du
comportement du consommateur reste aussi somrRainetant, le consommateur japonais
de par sa volatilité et son exigence, constitueléfin permanent aux entreprises et, par la-
méme, une source d’innovation marketing voire oigionnelle (T. Watanabe et
S. Nagashima, 1998).

Le canal de distribution en permettant I'achemineimges produits du producteur au
consommateur final (J. Jallais, 1997) constituedas piliers des relations économiques
dans toutes sociétés. La structure du canal semiéeepar les relations entre le producteur
et les acteurs en aval du canal : grossiste ettiitgur. Ces relations participent au modele

japonais de la méme maniere que celles entre lupteur et ses fournisseurs : relations



interorganisationnelles durables, réciproques (Eyé&f-Ohle, 2000) et répondant a un
objectif parétieh (T. Ribault, 2000).

Cependant, si le canal de distribution japonaigprmoque pas I'intérét des chercheurs
occidentaux, il suscite de nombreuses interrogatam la part des managers occidentaux
qui tentent de vendre et/ou de s'implanter au Japen effet, il possede des
caractéristiques qui peuvent devenir des problepmes les entreprises extérieures au
systéme. Les principaux inconvénients identifiésts@ar ordre dimportanc® : les
pratigues commerciales spécifiques, la rigidité dientes et des regles en matiere de
standards et de qualité, puis les colts opératisnaevés et la préférence des
consommateurs japonais pour les produits fabriqeés le territoire national
(M.R. Czinkota et M. Kotabe, 2000, p.9-10).

Il existe donc un paradoxe. En effet, les canauxlid&ibution japonais sont considérés
comme complexes (structure archaique a plusiewsaunk intermédiaires, relations
commerciales multi-niveaux) et peu performants aiti des prix tres élevés de produit
final vendu aux consommateurs (J. Fahy et F. Tagaé®5). On remarque d’ailleurs que
ce sont les relations entre les membres du canaemqublent poser le plus de problémes.
Cependant, ils représentent un centre d’intérét [@suentreprises occidentales ainsi qu’un
champ ou I'analyse des relations interorganisatties a long terme entre les membres du
canal représente un réel intérét managérial aunsitiy¢orique. Les canaux de distribution
européens et américains (M. Filser, 1989 ; P. CA@01) ont été étudiés et décrits a
maintes reprises afin de devenir la base pratigudagjuelle un vaste corpus théorique a
éte forgeé : théories du canal de distribution, tieédes colts de transaction... Ce n’est pas

le cas pour le Japon ni pour I'Asie dans son engemb

L M. Aoki (1991), dans le contexte de la descriptiea firme japonaise, utilise le terme d’équiilprarétien
afin de décrire un point d’équilibre tel que s’dbigner signifie la perte d’avantages par certanteurs.
Dans ce contexte, un objectif parétien vise a @étrantageux pour tous sans diminuer les avantages

individuels. 1l est utilisé dans ce sens dans aettberche.

% Le degré d'importance des problémes rencontréapon par les firmes étrangéres est donné en doncti
des réponses graduées de responsables ayant umdwaat d’expertise et d'intérét pour la distribatio

japonaise. Etude basée sur 36 entretiens et gneaties (M.R. Czinkota et M. Kotabe, 1998).



SECTION 1 OBJECTIFS DE LA RECHERCHE

L’objectif général de la recherche répond a un sdecompréhension du modéle japonais
de distribution : il s’agit de décrire les relatborntre les organisations constitutives du
canal de distribution (identification des strucsirimterorganisationnelles) et d’analyser
le(s) mode(s) de contrble régissant cette structiae dela la description et I'analyse, il
s’agit de montrer si le corpus théorique élaborérpan contexte occidental (réseau,
contrdle...) et/ou pour un secteur spécifique etigieé (secteur industriel japonais) est a
méme d’expliciter ce nouveau champ d’analyse :deat de distribution de la grande

distribution, dans le contexte national particutierJapon.

Le canal de distribution en tant que champ d’amabst défini comme I' ensemble des
institutions qui supportent les flux physiquesest flux d’'information permettant I'achat
des produits par I'acheteur final (M. Filser, 2000, p.55). Il considere principaknt les
producteurs, les grossistes et les détaillantssiA@u sein du canal de distribution, la
recherche a pour objet les relations interorgaioisaelles (structure et contréle).

La grande distribution de produits agroalimentagssle secteur dans lequel la recherche

s’inscrit. Le choix de ce secteur se justifie aedévpoints de vue

. La saturation des analyses dans les milieux inéistaponais donne a la grande
distribution un intérét relatif : ce secteur répdhdux mémes modeles que ceux de
I'industrie ? La souplesse nécessaire pour s’adapia demande des consommateurs
permet-elle 'émergence de variantes de ce que €onnait déja du modele
productif ?

. Intrinséquement, la grande distribution japonaiggrésente un secteur qui possede
des racines anciennes. Pendant I'ere Tokugawa {1868], le Japon fut fermé aux
étrangers et le commerce vers |'extérieur fut gitet.e Japon forma tres tét (des le
milieu du XVlleme siecle) un marché unifié ou dearamands puissants exercaient

leurs activités au niveau national. Ces marchandsentraient fortune et pouvoir et

% La définition de A. Desreumaux (1997) du concepstiucture est retenu. La structure esarchitecture
administrative traduisant un mode de division etrégartition des taches dans un ensemble de disfsosi
propres a orienter et a contrdler les comportemet¢és acteurs.» (pp.3147-3148). Au sein de cette
acception, nous nous cantonnerons a une défingionterme de composants: composants manifestes

(superstructure) et composants latents (disposiéifais en action de la superstructure).



leur influence sur la société japonaise était tglle certains d’entre eux comme les
Mitsui représentent toujours au XXF siécle des sociétés puissantes
(E.O. Reischauer, 1970). Les pratiqgues commercialégeloppées en autarcie
(pendant deux siécles) puis au contact de I'Octjdsmt atteint un degré important
de raffinement et de spécificité. La grande distiin japonaise est trés atomisée
(2,3 millions d'entreprises en 2002) et totalisain chiffre d'affaires de
*926,4 milliards d'euros en 2002 (contre 341,2 mills d’euros pour la France la
méme anneée).

. Enfin, cette recherche portant sur le systéme jaigoet non sur une comparaison
entre les systémes occidentaux et japonais, ilpespondérant de choisir avec
circonspection des canaux a analyser au sein deatale distribution. Il existe des
différences notables entre les canaux de distdhugn fonction des produits.
A. Goldman (1991) identifie une distance entre Istrdbution des produits
alimentaires et des produits non-alimentaires. ltamgere concentre plus de
spécificités japonaises que la seconde : ainsofebme de magasins de distribution
des produits alimentaires par habitant est trésrgeyr a celle des Etats-Unis tandis
gue leur surface moyenne est réduite. De plugstalalition de produits alimentaires
se caractérise par une grande diversité de canaurnetion du type de produit
considéré : manufacturé / produit frais ; sectewdenne / traditionnel. Outre ces
spécificités, les produits alimentaires représdni@mplus grande part des dépenses
des ménages japonais.

Pour finir, la distribution de produits alimentareregroupe des produits
fabriqués/transformeés et vendus au Japon. En é&f@us souvent la spécificité de
I'alimentation japonaise cantonne ces produits\&el#e sur le marché national. Cela
permet d’éliminer d’importants risques de biaistque le dumping des ventes de
certains produits a I'exportation par la hausse pes sur le marché national

(automobile, électronique...).

“ Contre 371 961 entreprises de commerce de dét&itance en 2002.



SECTION 2 CADRE THEORIQUE

Afin de satisfaire aux objectifs de la recherche,chdre théorique mobilisé tend a
appréhender de la facon la plus compléte possible structure des relations
interorganisationnelles (2.1) et leur mode de @@t(2.2), dans un premier temps ; puis,
dans un deuxieme temps, a dégager des élémentstmrimla contextualisation du

modele théorique par rapport au management jap(as

2.1 LES STRUCTURES INTERORGANISATIONNELLES

Une comparaison entre la définition de canal déridigion retenue (J. Jallais, 1997 ;
M. Filser, 2000) et les traits généraux attribués eéseaux (W.W. Powell, 1987, 1990)
met en évidence des rapports identigues de codialinantégrés dans une stratégie

commune aux membres du canal / réseau.

Les théories du réseau économique permettent derfan cadre d’analyse global des
relations interorganisationnelles dans le canatig&ibution en identifiant les éléments
constitutifs de ses relations de coordinatione &l place des acteurs, nature des relations
interorganisationnelles et stratégie poursuivietr©la commodité de ['utilisation de la
notion de réseau, un aspect plus contextuel a delidéoix du cadre théorique. Le modele
japonais d’organisation est trés souvent assimilén aéseau par référence akmiretsu

(« cliques») et aux organisations pyramidales entre les mtedws et leurs fournisseurs
(L.M. Gerlach, J.R. Lincoln et W.A. Haas, 2000)Id®eR. Kensy (2001), le Japon serait
un réseau global formé de sous-réseaux dans leaidesnadministratifs, économiques et
politiques et de liens entre ces domaines. Il satailleurs percu comme tel par la
population japonaise elle-méme. Il ne s’agit pascdasidérer comme un postulat que
toutes relations interorganisationnelles au Jappomrd a une logique de réseau mais bien
de tester I'applicabilité de ces théories a unesegbeu étudié au Japon.

Le foisonnement des théories du réseau géne I'@meegd’'une définition homogéne des
relations réticulaires interorganisationnelles (J&illo, 1988). Des distinctions entre les
théories ont été effectuées selon des critereplles généraux possibles : organisation

volontaire/déterminée, forme générique/forme sjmied, approche individuelle/collective



(R. Dumoulin, 1996 ; M. Benhaim, 1997). Ceux-cipermettent pourtant pas d’établir un
choix adapté aux objectifs de la recherche.

A des classements schématiques, nous préférotisdlation cohérente des trois grands
courants des théories du réseau : le courant gitatérganisationel, le courant socio-
relationnel et le courant institutionnaliste.

Le courant stratégique permet d’'identifier les fesmrganisationnelles, et par la méme, le
type de relations interorganisationnelles entre nemmbres du canal. (R.E. Miles et
C.C. Snow, 1984, 1986, 1992 ; J.C. Jarillo, 1988901, W.W. Powell, 1987, 1990 ;
H.B. Thorelli, 1986).

Le courant sociologique, beaucoup plus éclaté, psi@p sur I'analyse des relations
interpersonnelles, et des normes relationnellesimflient sur la qualité des relations
interorganisationnelles. (I. MacNeil, 1980 ; P.$idket A.H. Van de Ven, 1992, 1994 ;
M. Granovetter, 1973, 1985, 1988, 1990 ; N. MassH987 ; E. Brousseau, P. Geoffron et
O. Weinstein, 1997).

Le courant institutionnel (O.E. Williamson, 197597, 1981 ; |. MacNeil, 1980 ;
J.B. Heide et G. John, 1992 ; J.B. Heide, 1994B. Hhorelli, 1987), quant a lui, ne peut
étre présenté rapidement du fait de la richesselaasies de I'entreprise auxquelles ce
courant appartient. Il est donc nécessaire de ggédes conditions et les raisons de son
utilisation dans cette recherche. Dans sa quétened’définition des structures
relationnelles, les théories du réseau poursuileméme objectif que les théories des
modes de gouvernemérO.E. Williamson, 1975, 1979, 1981 ; P. Joffre9aPappelés
aussi modes d’organisation (J.C. Jarillo, 1988tilisation des théories transactionnelles
en complément de I'analyse des réseaux n'est pasrumovation en soi (H.B. Thorelli,
1986) et elles peuvent étreur maillon important de l'analyse des parties pretes

(« stakeholders ») pour parvenir sinon a une th&otiout au moins a une meéthode
d’analyse des réseaux (« networks »).(A.C. Martinet, 1987, p.14). De plus, dans la
perspective de cette recherche, les théoriesutistinalistes ont prouvé leur adaptation au
cas de figure des canaux de distribution (M. FilsE889). Cependant, lI'approche

transactionnelle ne constitue pas la seule altemabur I'analyse du @omment > des

® Le terme de gouvernement est choisi dans cettsept@ion comme traduction du terme anglais de
«governance» en accord avec les arguments présentés parl$dr F2000). Le terme de gouvernance en
francais désignant un territoire auquel s’applique un mode d’admington particulier» (Dictionnaire Le

Robert), le terme de gouvernement est préféré.



relations interorganisationnelles. Aux tenants’dpproche transactionnaliste s’oppose le
nouveau courant théorique des conventions. |l dénsiles regles socio-économiques de
I’échange entre lindividu ou les organisationsleetsocial, et entre les individus eux-
mémes (P-Y . Gomez, 1997). Cependant, I'approcimeerdionnaliste ne permet pas de
soutenir les objectifs de cette recherche. Toubal@, elle n'est pas unifiee et fait
référence a des paradigmes complétement distincts voire aniatgs» (M. Marchesnay,
1997, p.114). Cette diversité provient de la ret@ajeunesse de ce courant et de la richesse
du concept de convention. Les théories transaaites) quant a elles, sont plus anciennes
(R. Coase, 1937) et constituent unadre unifié» d’analyse (A.C. Martinet, 1987, p.10).
Il faut aussi souligner que les relations interargationnelles dans le cadre des
conventions ne sont guere étudiées et font I'obgetrecherches en cours (S. Geindre,
2001). P-Y. Gomez (1996) souligne I'axiomatiquetid€ des transactions et y ancre ses
critiques pour montrer les apports des conventicBependant, cette axiomatique
représente un certain intérét dans le cadre desctidfbj de cette recherche. La source
libérale de la théorie des colts de transactiomegrsans que ne soit porté le moindre
jugement de valeur par rapport a une autre axigmatiune complémentarité entre les
théories utilisées : les liens entre les théoressrdseaux et le modéle transactionnel ont été
développés ci-avant ; de méme, la théorisation ahcept de contrdle a souvent trouvé
appui sur la notion de codts de transaction (W.&HD 1978, 1979, 1980) et la théorie de
'agence (K.M. Eisenhardt, 1985). Or, le terrain dette recherche se trouve a
I'international et plus précisément au Japon oualgsorts théoriques sur le management
proviennent essentiellement des Etats-Unis. Eneplss conventions posent un double
probleme méthodologique. L’étude pratique des cotwes exige des paradigmes
méthodologiques tirés du constructivisme, de limstentation pragmatique et de la
complexité car les conventions ont un caractérei@iddJ-L Lemoigne, 1997, p.111-113).
Cependant, les caractéristiques pratiqgues du neatadisi pour la recherche (terrain au
contexte culturel fort, difficulté d'acces sur lenh terme, etc.) ne permettent pas
I'utilisation de ce type de méthodes. Le modeleventionnaliste place au centre de ses
interprétations, I'ajustement entre comportemernteegles...» (P-Y. Gomez, 1997, p.74)
et porte donc un intérét essentiel a I'observaties processus de transformations des
regles socio-économiques. L'objectif de cette redlne étant descriptif et analytique, elle

® Les théories transactionnalistes sont baséesasimrhatique libérale regroupant les postulats thaomie

des individus, de rationalité et d'informatiocemme vecteur de socialisatior{P-Y. Gomez, 1996, p.18)



ne fait pas I'objet d’'une analyse processuellent€iét de I'approche conventionnaliste

s’en trouve donc largement amoindri.

Parmi les théories transactionnalistes, c’est a W@irthéorie des droits de propriété, la
théorie des colts de transaction et celle de I'egeseules les théories du gouvernement
fondées sur la théorie des colts de transactiongilmeent a la recherche (courant
institutionnaliste).

La théorie des droits de propriété, dans un prer@erps, se ¥eut universellement
explicative» et se place a un niveau d’analyse trop généal permettre une application
pragmatique (A. Couret, 1987, p.64). Dans un sedentps, malgré les apports de la
théorie de I'agence a la notion de contréle (K.NseBhardt, 1985), elle est peu reliée aux
réseaux, ce qui crée une barriere a la synthéseatiele théorique. D’'un point de vue
conceptuel, la théorie de I'agence postule queoletréle est justifié par les attitudes
opportunistes des agents. Contrairement a la #néles colts de transaction ou les apports
ultérieurs aux travaux de O.E. Williamson sont \v&nuancer et enrichir la place donnée a
I'opportunisme dans le modele (I. Macneil, 198(B,. Heide et G. John, 1992 ; J.B. Heide,
1994), la théorie de I'agence lie tout a I'opparsme, limitant la richesse possible de

I'analyse des relations interorganisationnelles.

2.2 LE CONTROLE : DEFINITION ET MODE DE CONTROLE

Le contrble dans son acception générale est cagsténme «n ensemble de dispositifs
visant a offrir une assurance de qualité aux décisiet aux actions: (H. Bouquin, 1997,
p.668). Afin de qualifier le type de contréle exersur et par les membres du canal de
distribution, le concept de mécanismes / stratéghéss. Ouchi, 1979, 1980) de contrdle
aussi appelés systemes (H. Bouquin, 1997) ou m@de®umoulin, 1996) doit étre
défini’. Les typologies des modes de contréle considéant'objet du contrdle (controle
des comportements, des résultats), soit les ménanigle contréle (type de pilotage), soit
les acteurs du contrdle (C. Robledo, 1995).

" Pour éviter des confusions ultérieures, le termendde de contréle est privilégié car d'utilisatimoins

fréguente et moins polysémique (au sens linguistpmme théorique) que les autres termes.
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Considérant I'objectif de cette recherche qui estdécrire et d’analyser les relations
interorganisationnelles dans le canal de distriloujaponais et le sous-objectif avoué qui
est de tester les modeles théoriques établis sumiexte japonais, la typologie des modes
de contrble élaborée par W.G. Ouchi (1979, 1980ese en avant. D’'un point de vue
conceptuel, elle offre deux avantages. Elle int&gnes une méme typologie les stratégies
de contréle par les résultats (marché) et par laimisation des divergences dans les
préférences des membres de I'organisation (burate@t clan) (K.M. Eisenhardt, 1985).
De plus, W.G. Ouchi fonde sa théorie sur les cdatgansaction qui font partie intégrante
de la littérature mobilisée. Ainsi, une réelle cdénpentarité peut émerger entre I'analyse
des relations interorganisationnelles et celle el lcontréle. Enfin, en considérant le
contexte du canal de distribution japonais, l'igtégqu’il y a a déterminer quels sont les
modes de contréle entre les membres est accentute gait que W.G. Ouchi (1979)
qualifie le modele japonais comme répondant a pe e contrdle particulier, le mode
clan. «Dans les études organisationnelles, les mécanisimascialisatioricaractéristique
principale du contréle de type clamgnt été considérés comme spécifiques a une
organisation particuliere, a une industrie ou pentvearactériser I'essentiel des firmes

d’une économie comme dans le cas du Japm837.

2.3 CONTEXTUALISATION

La compréhension du canal de distribution japoaa&ige une présentation du contexte, et
au-dela une contextualisation du modele. Cependant un souci de rigueur et de clarte,
cette contextualisation n’intervient que dans wosd temps. En effet, un premier modéle
théorigue synthétique est dégagé des choix théesiquésentés ci-avant. Dans un second
temps, la contextualisation intervient dans la tmwcson d'un modele final par
I'intégration de variables culturelles. Le procesde sélection de ces variables, apres avoir
été explicité, permettra de dégager des variahlisrelles ayant un rapport direct avec le
management (prise de décision, relation a 'aéprilation au travail) et qui apparaissent

dans des sources cautionnées par la communautéfegiee : G. Hofstede et D. Bollinger,

8 Nous avons fait le choix de traduire en franceis ditations extraites d’articles ou d’ouvragedamgue
étrangére. Dans les cas ou une traduction porteni@igaité, la citation est accompagnée d’'une note

explicative.
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1987 ; E.T. Hall et M.R. Hall, 1994 ; C. Nakane/39En dehors de ces auteurs, quelques

articles publiés dans des revues sérieuses de graeratenrichissent ces variables.

SECTION B CHOIX METHODOLOGIQUES

La logique de cette recherche est déductive danshjectif deductif-confirmatoire
(M. Hlady Rispal, 2002). En raison d’'un cadre tlgue riche et de la possibilité de
dégager des variables mesurables, une méthodeitgtiaatpeut s’envisager. Cependant,
les relations interorganisationnelles sont, paremss, complexes a rationaliser,
contextuelles et spécifiques a des situations des{®1.B. Miles et M.A. Huberman,
2003). De plus, le contexte fort et flou de la erche (R. Yin, 2003) et les difficultés de
traduction d’éventuels questionnaires en languerjajse (surtout difficulté de traduction
conceptuelle) orientent donc le chercheur versrdéthodologies qualitatives permettant
cette contextualisation et cette compréhension glnénomene riche. L’'objectif de ses
méthodes est de réaliser deux études : une étudmale des données qualitatives pour
I'ensemble des relations interorganisationnellassda canal de distribution japonais puis
une contextualisation par le biais d'une étudeateunique. Cette derniere choisie comme
outil de l'analyse est considérée comman«test de cohérence de la grille théorique
proposegM. Hlady Rispal, 2002, p.57).
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SECTION 4 RESULTATS ATTENDUS

Cette recherche ambitionne d’innover dans troisalpas distincts.

Dans le domaine théorique, les résultats attenolutstsples :

= Dégager une définition synthétigue de la notionrélseaux par la mise en
cohérence des divers courants d’analyse dans uelenimdégrateur.

= Tester les modes de contrdle interorganisationeeMtG. Ouchi (1979, 1980)
dans le contexte japonais et I'affiner en fonctiencette confrontation.

= Trouver un nouveau champ d’application fécond deat de distribution, pour les

théories des réseaux en démontrant I'intérét deishsation.

Dans le domaine managérial, la recherche montrelguaodele japonais malgré les

critigues posséde une cohérence propre en explicita logique des pratiques

relationnelles entre les entreprises des canauabstigbution. Comprendre ces pratiques est
d’ailleurs le but recherché par de nombreuses iges occidentales voulant travailler
avec des Japonais. De méme, I'analyse du contfdeorganisationnel dans ce contexte
ouvre la voie a une meilleure appréhension parmiasagers des efforts a faire pour
s’intégrer a un canal. Il est envisageable que amegributions soient tres riches en

nouveaux outils managériaux.

Dans le domaine méthodologique, cette recherche téa créer un modele théorique

contextualisé ou les variables spécifiques a lauoal managériale japonaise sont
considérées comme des variables distinctes dessatdriables théoriques objectives.

13



Dans cette optique, la thése se subdivisera enpasties.

Dans une premiere partie, la revue de littérateremnpose de trois chapitres produisant
chacun a leur tour une série de propositions thaes a tester sur le terrain empirique. Les
deux premiers chapitres se concluent par la migdam® d’un modéle intégrateur visant a
gualifier les relations interorganisationnellescdatréle dans le canal de distribution.

Le Chapitre Itraite de la structuration des relations interarg@ionnelles au travers des
trois courants théoriques stratégique, sociologiqtienstitutionnaliste. Cependant, le
traitement de la revue de littérature s’effectue fb@me et non par courant afin de
permettre un recoupement des apports de chaqueethées théemes dégagés sont : les
sources d’apparition des réseaux (Section 1), lamdbsation des relations
interorganisationnelles (Section 2), les rble etcplde la firme-pivot (Section 3) et les
sources de maintien des relations (Section 4). dgerf synthétique, un groupe de trois
propositions théoriques (Propositions 1 a 3) émrgie ce chapitre définissant les
relations interorganisationnelles dans le canadid&ibution répondant a des exigences
spécifiqgues aux réseaux interorganisationnels égrgutour d’'une firme-pivot, ainsi qu’a
un gouvernement de type bilatéral géré par un abratationnel.

Le Chapitre Il s’attache a la définition de la notion du modecdetrble des relations
interorganisationnelles (Section 1) pour se cemags une deuxieme section sur le cas des
modes de contrbles selon W.G. Ouchi (1979, 198wt élements constitutifs (Section
2). Le second groupe de propositions théoriquesp@itions 4 a 7) émergeant de ce
chapitre précise que les controles exercés danglksons interorganisationnelles dans le
canal de distribution japonais répondent aux @#realables et aux prérequis sociaux et
informationnels propres au mode de contréle cladmidpar W.G. Ouchi ainsi qu’a des
criteres plus généraux présents dans ce mode d®leonrecherche du consensus, rejet du
conflit par la négociation et développement d’édeasnd’informations.

Le Chapitre Il se consacre a la contextualisation du modele gag#g&ant les variables
manageériales d'origine culturelle au travers demedisions culturelles du management
japonais (Section 1), du contexte communicatiofagbnais (Section 2), des spécificités
des relations interorganisationnelles au Japornti(®e8) et, enfin, des caractéristiques des
keiretsu(Section 4). Ce chapitre permet d’approfondir lapesition 7 en proposant que
des outils de gestion des ressources humaines (@Riijuement japonais renforcent

I'échange d’information et de connaissances emracteurs, mais aussi de dégager une
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proposition 8 nouvelle portant sur la similitudelpable des caractéristiques des relations
interorganisationnelles dans le canal de distritmujaponais avec celles desretsd.

La deuxieme partie du manuscrit développe dans debapitres successifs la
méthodologie Chapitre I\j en justifiant les choix épistémologiques (Sectipn
méthodologiques (Section 2), du design de rechdi®betion 3), pour enfin développer le
protocole de recherche (Section 4) et les techsiglanalyse sélectionnées (Section 5).
Dans unChapitre \V une présentation synthétique du terrain empirideda recherche

prépare I'analyse.

La troisieme partie du manuscrit regroupe I'analysaccessive des relations
interorganisationnelles dans le canal de distrdoupour la grande distribution dans son
ensemble au sein dChapitre V| puis dans le cas particulier des canaux autour de
I'entreprise AEON dans I€Ehapitre VIl

° Les termes japonais se présentent en italique ldacsrps de la thése. L'’Annexe A regroupe I'écdten

lettres latines, japonaises et la traduction enctigs de chacun de ces termes.
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PARTIE |
CARACTERISATION DES RELATIONS
INTERORGANISATIONNELLES DANS

LES CANAUX DE DISTRIBUTION

JAPONAIS
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Le concept de réseau qualifie de maniére génériqaestructure spécifique constituée de
nceuds, ou intersections, et de lignes, ou lierrsegguels se propagent des flux selon une
causalité complexe (D. Panochia, 1993). Ces stmEticommunes a des domaines
d’études divers tels que la biologie, I'optiqueliteyuistique, la sociologie, I'écologie, etc.,
se différencient par les types de noeuds et dedjenss constituent.

Dans le domaine organisationnel, trois types deauds peuvent étre distingués : le réseau
intra-organisationnel, dont les nceuds sont destiforec ou des divisions internes a
I'organisation ; les réseaux inter-individuels aeli les personnes physiques ; et, enfin, le
réseau interorganisationnel, dont les nceuds senémkeeprises ou des personnes morales
(A. Baroncelli et T. Froelicher, 1998, p.2).

Le réseau intra-organisationnel, en tant que réd&aanange interne a I'organisation, ne
permet pas la description des relations entre lemlmnes indépendants d’'un canal de
distribution qui, par essence, sont des relationterarganisationnelles et inter-
individuelles.

Le réseau interorganisationnel fait I'objet de noeuises théories formant des ensembles
plus ou moins divergents les uns des alftré®s structures de ces réseaux représentent
I'objet principal de cette recherche. Cependarst,réseaux de relations interindividuelles
influent sur le maintien des relations interorgatienelles notamment au travers de la
définition et de I'administration collective (auveau du réseau) des normes sociales
(R.S. Achrol, 1997) en son sein. Une caractéristigpmmune générale du réseau se
dégage : la perspective de long terme de la relatbiculaire. Le courant stratégique
identifie le réseau comme une relation de long ¢ée(hC. Jarillo, 1988 ; H.B. Thorelli,
1986) permettant la création d’avantages concuelsnti_a durée de la relation participe
directement a I'atteinte des objectifs des résaaterorganisationnels, et en est la pierre
angulaire (W.W. Powell, 1987). Afin d’autoriser detations de long terme, le réseau doit
mettre en place des mécanismes de maintien diateore des mécanismes de contrdle des
relations.

Ainsi, les relations réticulaires interorganisatieles sont définies d’'une part, par la
structure relationnelle qu’elles constituent (Clvapl) et, d’autre part, par les mécanismes

qui en maintiennent la cohérence (Chapitre ).

10 Cf. Introduction.

18



Dans ces deux premiers chapitres, la revue dealittée répond a une double exigence.
Tout d'abord, l'analyse des théories se conforme&nasouci d’exhaustivité sur les
différentes définitions et caractéristiques degcstrres réticulaires interorganisationnelles
et ses modes de contrdle.

Ainsi, les études et recherches sur les structigegéseaux interorganisationnels peuvent
se diviser entre trois courants théoriqdgwésentés ci-aprés : les courants stratégico-
organisationnel, économico-institutionnel et sa@ationnel.

Chacun des apports possibles a I'analyse de latsteudes réseaux interorganisationnels

sont présentés tour a tour.

11 Cf. Introduction.
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Tableau.

Courant
Stratégico-
organisationnel

Courant
Economico-
institutionne

Courant
Socio-
relationnel

1 Divers courants de la théorie degseaux.

Théorie Auteur Apport
Définition des réseaux stables et
. R.E.MILES et .
Théorie des C.C.SNOW dynamiques.

réseaux stables
et dynamiques

(1984, 1986, 1992)

Nature et r6le de la firn-pivot.
Role des organisations dans le réseau.

Réseaux
stratégiques

J.C.JARILLO
(1988, 1990)

Définition des réseaux stratégiques et
surtout du clan.

Réseau, forme a

W.W. POWELL

Définition du réseauforme distincte de
la hiérarchie et du marché.

i€ 1987, 1990 o . .
part entiere ( ' ) Caractéristiques générales du réseau.
Identification des 3 composantes de la
Réseau IMP structure en réseau industrigctivités,
industriel ressources et acteurs.
Identification des types de ressources.
Resea_u [forme H.B. THORELLI D),/r?a.njlque evoJutlve dgs réseaux.
hybride de (1986) Définition des réseauxliens et
gouvernement positionnement.
O.E.WILLIAMSON Définition d hvbrid
o (1975, 1979, 198 é |r]|t|on es gouvernements hybrides (et
Théorie des bilatéraux.
colts Qe J.B.HEIDE et !Etapes de.cré.ation de la rgle}tion
transaction G. JOHN (1992), mtero;ganl(;satlonlmte_lle. lvtlﬁlrltlenl et
J.B. HEIDE (1994) cessation des relations bilatérales.
Notion de normes relationnel :
Normes I. MACNEIL (1980) flexibilité, échange d'information et
relationnelles et R.S.ACHROLL solidarité.
sociales (1997) Normes de mutualité, d’intrité du réle
des acteurs et d’harmonie des conflits.
Notion de confiance et de risque com
Structures de P.S.RING et variable du mode de gouvernement
ouvernement A.H. VAN DE VEN Evolution (création, maintien, dissolution)
9 (1992, 1994) des relations irrorganisationnelles
coopératives
Structure informationnelle
Structure M. AOKI (centralisatiorf décentralisation

informationnelle

(1986, 1988)

spécialisatiord apprentissage)
et réle de l'information sur la relation

Apprentissage

N. MASSARD
(1997);
E. BROUSSEAU,
P.GEOFFRON et
O. WEINSTEIN
(1997)

Roéle de I'apprentissage dans le réseau
Lien entre confiance, réseaux
interpersonnels et apprentissage
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Dans un second temps, il s'agit de sélectionnempégs éléments présentés ceux qui
permettent de construire un modeéle théorique hommgA cette fin, la cohérence de
'agencement de ces éléments théoriques repoda siéorie des codts de transaction et
les liens existants avec elle. Au sein de cettertbése sont développées les notions de
gouvernements (O.E. Williamson, 1975, 1979 ; J.8dd, 1994) comme cadre
administratif des relations interorganisationnellBe plus, la notion de gouvernement
hybride posséde des liens avérés avec les réseéat@ggjues tout en étant elle-méme
considérée de plus en plus comme une forme ordmmealle a part entiére
(J.B. Heide,1994) possédant les caractéristiquagskau (W.W. Powell, 1987, 1990). La
littérature sur le contrble des réseaux interoggtionnels est liée au travers des
recherches de W.G. Ouchi (1977, 1979, 1981) autsatgitransaction.

Figure. 1 Liens entre les théories sélectioneg dans la revue de littérature.

fhéorie des codts

i REseaux interorganisationnels
de transaction

COURANT STRATEGICO-
ORGANISATIONNEL

Gouvernement hybride
(O.E. Williamson, 1975,
1979)

R.E. Miles et C.C. Snow (1986, 1984, 1992)
J-C. Jarillo (1988, 1990)

>

>

i > W.W. Powell (1987, 1990)

Liens entre > H.B. Thorelli (1986)

les théories > Groupe IMP (1989, 1997)

développée S COURANT SOCIO-RELATIONNEL
dans les >R.H. Ring et P.S. Van de Ven (1992, 1994)

. »R.S. Achrol (1983, 1997)
ChapltreS | »M. Granovetter (1985)

et ll

Gouvernement bilatéral
(J.B. Heide, 1994)

Minimisation des codts
de transaction par le
contréle de la relation
(W.G. Ouchi, 1977,
1979, 1981)

MODES DE CONTROLE AU NIVEAU
INTERORGANISATIONNEL
»A. Desreumaux (1992, 1996)
»R. Dumoulin (1997), R.Dumoulin,
P-X. Meschi, T. Uhlig (2000)
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Enfin, dans le cadre d’'une étude effectuée daratexte culturel et managérial extérieur
a la celui du chercheur, émerge une nécessitémtextoalisation du modéle théorique en
'adaptant en fonction de ce contexte. Ce sergdtotiu troisieme chapitre. L’étude des
relations dans le canal de distribution japonaitaeh que terrain de la recherche demande
la prise en compte des concepts managériaux guidaninfluant sur les relations
commerciales mais aussi des différences de conospties notions définies dans la revue
de littérature telles que celles de réseau intarosgtionnel et interpersonnel

(Chapitre III).
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CHAPITRE | STRUCTURATION DU RESEAU
INTERORGANISATIONNEL

Dans une section introductive, I'apparition desidires en réseau interorganisationnel
s’explique au travers de deux groupes de causestadkes : les causes stratégiques et les
causes environnementales (Section 1). Selon lescesud’apparition, les formes
organisationnelles réticulaires se structurent daniares différentes. Le réseau
interorganisationnel se présente (Section 2) somhmie une construction stratégique
(R.E. Miles et C.C.Snow, 1978, 1984, 1986, 1992)t somme des structures
organisationnelles existants par essence tel quéskau industriel défini par le groupe
IMP (J. Johanson, 1989 ; H. Hakanson, 1989), switroe une structure institutionnelle et
eéconomique qui encadre des relations contractugfiésifiques, c’est a dire une forme de

gouvernement williamsonnien (O.E. Williamson, 19FhB. Thorelli, 1986).
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SECTION 1 LESSOURCES D APPARITION DES RESEAUX

Les firmes se lient a d’autres afin de former wesatl pour des motifs divers que C. Oliver
(1990) tente d'identifier : la nécessité (les lielas peuvent étre commandées par des
raisons réglementaires, contractuelles...), 'asyimd@au niveau interorganisationnel, la
théorie de la dépendance par les ressources ttaitee probleme), la réciprocité des
relations (c’est a dire la coopération), I'efficeen(la recherche d’avantages concurrentiels
et de la minimisation des codlts), la recherche tdbilgé (par la volonté de réduire
l'incertitude et la dépendance) et la légitimitéar(prapport aux regles émanant de
'environnement : normes, lois, croyances et agtenspécifiques a chaque métier
(R.W. Scott, 1988)).

De tous ces motifs peuvent se dégager deux raipoimgipales qui sous-tendent
I'apparition de structures réticulaires. Le phénoméle réseau apparait tout d’abord
comme une conséquence de I'évolution de I'enviromer@ des organisations (1.1). Il est
aussi considéré comme la résultante d'une réflexspratégique (A. Desreumaux,
1996) (1.2). En effet, toute forme d’alliance repasir trois motivations : 'augmentation
de la position compétitive sur le marché, la recherde connaissances organisationnelles
et la diminution des colts de transaction lies ambre de négociations réalisées
(R. Kogut, 1988 ; R. Gulati, 1998). Le réseau péraiasi de résoudre des problémes
stratégiques divers tels que le positionnementadiérhe et des produits, les canaux de
distribution, l'internationalisation... (H.B. ThorgllL986).
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1.1 LES SOURCES ENVIRONNEMENTALES DU RESEAU

L’environnement se définit comme aut ce qui ne fait pas partie de l'organisation
elle-méme> (R.H. Miles, 1980, p.195). La firme est encastd@ns un réseau qui est lui-
méme encastré dans un environnement. Trois nivdamyvironnement sont distinguables
(R.S. Achrol, T. Reve et L.W. Stern, 1983) :

= Le premier niveau d’environnement touche les dyadexipales avec les liens directs
structurés en réseau.

= Le second niveau d’environnement correspond auguextliés indirectement a la
dyade focale.

= Le macro-environnement qui influence les niveawecpdents.

L’influence de [I'environnement sur les formes orgationnelles a été montrée
empiriguement par le lien existant entre les charegegs environnementaux et I'émergence
du réseau (R.H. Miles et C.C. Snow, 1984 ; W.W. &Ihw987). L'émergence des réseaux
représente alors soit une adaptation natureller&vifonnement (théorie de la contingence),
soit une résultante d’'un phénomeéne d’isomorphismyarosationnel (P.J. DiMaggio et
W.W. Powell, 1977), soit une conséquence de larnt#pee des organisations par leurs
ressources (R.M. Emerson,1962 ; J. Pfeffer et GnSi, 1978).

1.7.1 EVOLUTION ENVIRONNEMENTALE ET APPARITION DES RESEAUX

Les changements environnementaux entrainent degicatidns internes a I'organisation
(action sur les salaires, la productivité...) et dmsdifications sur les relations
interorganisationnelles en multipliant les combsioais d’alliances (W.W. Powell, 1987).
En effet, 'environnement des organisations s’estefnent modifié depuis une trentaine
d’années avec la montée en puissance de la concaret de la déréglementation surtout
dans le domaine précis de la distribution. La fedacurrence, I'instabilité des marchés et
'augmentation des exigences du consommateur amafmentalement bouleversé les
besoins des entreprises en matiére organisatienrghsi, I'incertitude est devenue une
caractéristique principale de cet environnemenB. deide, 1994). Les changements

présidant a I'apparition des réseaux ont fait émrelgs limites des grandes organisations
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généralistes et hiérarchiques. Face a une ingébiliune concurrence accrue, les points
faibles de ces entreprises, que sont I'aversionsgue et une faible rapidité d’'information
et de prise de décision (J. Child, 1973), ont e&dédpoids des avantages de ces formes
organisationnelles (résistance et abondance deurees). Considérant les évolutions des
facteurs économiques, juridiques et sociaux qunéort I'environnement, I'évolution des
structures organisationnelles anciennes vers lesef® réticulaires peut étre liée, dans le
cas de la structure divisionnelle, a la modificatiapide des technologies et des marchés.
Ainsi, cette structure aurait glissé vers le réseégunamique afin de permettre une
désintégration verticale (R.E. Miles et C.C. Snd@92).

1.1.2 EMERGENCE DU RESEAU DANS L 'ENVIRONNEMENT.

1.1.2.1 Contingence et isomorphisme environnemeinta

Le réseau interorganisationnel peut étre considéngme une organisation émergente qui
apparait en réaction ou en adaptation a l'envirovemd. La relation entre le type
d’environnement et les structures organisationaddtait déja développée par F.E. Emery
et E.L. Trist (1965) qui identifient une tendan@erae a la coopération en fonction d’un
fort degré de turbulence. La théorie de la conticge(P.R. Lawrence et J.W. Lorsch,
1973 ; J.R. Galbraith, 1977) explique l'influence Itenvironnement dans I'évolution des
structures (divisions, secteurs, départements)ataréprise. Cette derniére dépend des
informations qu’elle possede sur I'environnemerg. dontréle de l'information devient
alors un enjeu de pouvoir entre les départememseriyironnement instable est associé a
des structures plutot organiques tandis que les@mements plus stables induisent des
structures plus mécanistes (M. Kalika, F. LavaVeGuilloux, 1999). La compréhension
de I'environnement se fait au travers de donnégsctibes permettant de définir le degré
d’incertitude et d’instabilité environnementaleaet travers de représentations subjectives

des individus (notamment, les managers) et des\maj#ons.
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Les influences réciproques des firmes dans un emvément commun sont a prendre en
compte. Il existe une tendance a I'homogénéisatipm répond a un besoin de
ressemblance et de légitimation des organisatidnid/.(Meyer et B. Rowan, 1977).
P.J. DiMaggio et W.W. Powell (1983) qualifient ceogessus d’isomorphisme et en

distingue trois types :

= L’isomorphisme coercitif qui résulte des pressidmsnelles et informelles exercées
par d’autres organisations ou par la société damgobalité.

= L’isomorphisme mimétique correspond a une imitafian I'adoption de modeles ou
de références organisationnelles considérées cadumssies ou légitimes. Il permet de
lutter contre l'incertitude.

= L’isomorphisme normatif résulte de pressions noiveat exercées par des groupes
professionnels transversaux via les structures itegs partagées par les
professionnels ou via les réseaux professionnels.

Empiriquement, les trois mécanismes sont liésrvitennement.

L’environnement varie selon le type d’'acces desoigations aux ressources qui peut étre

plus ou moins problématique selon la rareté desl.

1.1.2.2 Lathéorie de la dépendance envers les @sces

La théorie de la dépendance envers les ressourgéesjans la sociologie et I'analyse des
échanges sociaux (R.M. Emerson, 1962 ; J.W. ThiuH.H. Kelley, 1959), a été
appliguée aux théories des organisations par ffePft G. Salancik (1978). Son postulat
de base est que les organisations ne sont pas,asdef trés rares exceptions pres,
autosuffisantes. Elles sont dépendantes des firguesles fournissent en ressources
manquantes. Cette dépendance augmente alors |é d@ggertitude a I'environnement
entourant I'organisation puisque les flux de ressesine sont pas controlés par elleméme.
Cependant, les firmes ont tendance a vouloir msaftdlieurs ressources ou du moins, les
entités qui les possédent. Cette attitude créasignétries de pouvoir. Selon H.E. Aldrich
(1979), « & comportement des leaders et des managers esimiemt influencé par
I'attention gu’ils portent a la dépendance entrgganisations» (p.119). Afin de réduire
I'incertitude et de gérer la dépendance, les firrsescturent leurs relations entre elles
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selon différents moyens : contrats (R.E. Miles, .(S@ow et J. Pfeffer, 1974), joint-
ventures (J. Pfeffer et P. Nowak, 1976) et fusiomgléte (J. Pfeffer, 1972).

Au sein de la théorie des codts de transactionndti®ns de dépendance et d’incertitude
naissent de I'environnement mais aussi des ingestisnts spécifiques puisque ceux-Ci
rendent irremplacables (ou remplacables avec cdéss)partenaires. Cependant, cette
théorie explicite I'efficacité des relations intgganisationnelles (impacts), tandis que la
théorie de la dépendance a I'égard les ressoureaepmsidere les relations que dans ce

gu’elles permettent la satisfaction des attentegpdeties.

L'incertitude comme la dépendance sont, dans leecddin environnement instable, des
variables explicatives des motivations a |'étaleiesnt de relations (J.B. Heide, 1994).
Cependant, R.E. Miles et C.C. Snow (1986) précispreg le degré d’incertitude est

tolérable de facon variable selon les différentasctures relationnelles. Ainsi, une grande
incertitude correspond a une structure flexiblelygtamique tandis que des relations plus

stables et plus dépendantes correspondent a uoengiment plus calme.

1.2 LES SOURCES STRATEGIQUES DES FORMES ORGANISATIONNELLES

Le réseau en tant que réponse stratégique possiklehangements environnementaux, a
la dépendance et a lincertitude permet de crées deantages concurrentiels et
economiques tels que la flexibilité, la stabilitél@ création de synergies pour réduire

I'asymeétrie et apporter de la confiance.

1.2. 1 LARECHERCHE DE FLEXIBILITE ET DE STABILITE

Les organisations tendent vers le réseau sousréssipns exigeant plus de flexibilité et
d’efficacité (W.W. Powell, 1987). Cependant, il penit aussi a une stabilité a travers la
gestion de I'interdépendance des ressources.

Les deux objectifs de flexibilité et de stabilig€nsblent étre antithétiques. D’un coté, une
organisation doit pouvoir s’adapter aux changemeuisaffectent soit ses moyens soit ses
objectifs. D’un autre c6té, elle doitreaintenir son identité et sa cohérencet donc étre

BN

perpétuellement attentive a ce qui pourrait pedurba stabilité : erientations des
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initiatives individuelles, de 'accomplissement aésirges de travail, des relations entre
acteurs individuels et entre groupes(A. Desreumaux, 1996, p.102). En gardant dfties
cette limite, il est possible de définir plus pe&enent les objectifs de flexibilité et de

stabilité des entreprises.

1.2.1.1 _Obijectifs de flexibilité

La recherche de flexibilité est permanente et peeridre de nombreuses formes.

La flexibilité se définie de facon suffisamment anbtive comme wn moyen de faire face

a l'incertitude, elle traduit l'aptitude de l'entprise a répondre a des conditions
nouvelles ; a développer une capacité d’apprengiesaen utilisant I'information
additionnelle ; elle peut s’exprimer en termes efetue du champ potentiel des décisions
possibles ou en terme de facilité de changememt €fat ; sa valeur est assimilable a une
valeur d’option.» (R. Reix, 1997, p.66). Cette définition considi® organisations, les
processus ou les produits (J-C. Tarondeau , 1@®%Paché et C. Paraponaris (1993, p.45)
identifient deux objectifs principaux du réseaul’adaptation des moyens physiqueaux
changements de production et de I'environnemeftaegmentation de I'autonomie des
opérateurs en redéfinissantaxeépartition des décisions. Cela permet de considérer les
nouvelles organisations comme destrgctures souples, capables d’expérimentation et

d’apprentissage, des structures réactives ou aglapth (A. Desreumaux, 1996, p.90).

1.2.1.2 Objectifs de stabilité

Si I'on considere la stabilité a un niveau généslié est souvent synonyme d’inertie et de
perte de I'esprit de concurrence. Dans le domaigarosationnel, L-E. Gadde (1993), qui

se fonde sur I'approche en réseau pour analysetaesux de distribution, consideére la

stabilité de la structure des relations entre asteoamme une caractéristique dominante de
nombre de canaux. La stabilité n'est pas un étattagnation mais une situation ou les
entreprises augmentent I'efficacité de leurs refetipar la concentration de leurs efforts
sur la fagon dont sont combinées leurs ressouttckesies activités. Par exemple, dans le
contexte japonais, comme dans de nombreux pagxidte une recherche inlassable de

stabilité dans les rapports commerciaux entre ¢ésues des canaux de distribution pour
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les mémes raisons qui font régner la concurretes exigences du consommateur, pour

étre satisfaites, demandent une grande coordinatitye les acteurs.

Globalement, les entreprises considerent que kesef® réticulaires permettent d’atteindre
des objectifs stratégiques de flexibilité de laatieh et des moyens mis en place pour
atteindre un but commun mais aussi de maintenir siabilité dans les relations afin
d’atteindre en permanence un optimum. Outre cesctif§ généraux, les causes
stratégiques du recours a la forme réticulaire sepb sur le potentiel de création
d’avantages concurrentiels de ces formes orgaoisatlles autant au niveau de la création
de complémentarité entre les acteurs qu'a celuilele capacité de production

d’idiosyncrasies.

1.2.2 [ ERESEAU COMME SOURCE D' AVANTAGES CONCURRENTIELS

La création davantages concurrentiels peut toucltesr nombreux domaines
technologiques, marketings, organisationnels. Deiéna@ générale, le réseau permet de
répondre a un besoin de satisfaction de la déperdamvers les ressources, par la création
de complémentarité, qui débouche sur des synelgaesynergie correspond a lanise en
commun de plusieurs actions concourant a un effiefue avec une économie de moyens
(Le petit Larousse, 1994). Elle est relative aujediifs et a la taille de I'entreprise et
correspond a une optimisation de la relation ingssients-résultats. Elle peut étre
caractérisee par le terme d’efficience qui a t@itla réalisation d'un but collectif
(C. Barnard, 1998).

R.E. Miles et C.C. Snow (1978, 1986) dans leurym®atles réseaux précisent que chaque
organisation a un role spécifique et stratégiquesdée réseau et qu’elles sont
complémentaires. La flexibilité du réseau face & d#uations concurrentielles et
largement évolutives prend sa source dans cettgpléomentarité nécessaire qui permet
aussi d’éliminer les membres non compétents (nenpt&Ementaires) du réseau, ce qui

participe a son efficacité.

La complémentarité des acteurs participe a labibtd et a I'efficacité du réseau par la
mise en place de synergies. En effet, en supplaldaompétition entre les acteurs, elle
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permet la création de réseaux capables de suppmsesituations complexes (R.E. Miles
et C.C. Snow, 1986).

1.2.2.1 Création de complémentarités

L’identification des synergies reéalisables consiste créer une chaine de valeur
«transparente» a travers laquelle les problémes et les coltshdgue partenaire sont
visibles. Il est possible d’apporter des solutionexmunes a des problemes identifiés. Le
partenariat permet alors d’exploiter toutes lesesgies entre les entreprises sans connaitre
les inconvénients de l'intégration (achat d’unetipasiu capital, tendance a 'augmentation
des salaires lorsqu’il y a une intégration dans plne grande entreprise, tendance a une
stagnation de l'innovation, etc.). La diminutionsdeodts et I'accroissement de la valeur

ajoutée que cela provoque favorise I'évolution fpesidu partenariat et sa qualité.

31



J.H. Dyer et W.G. Ouchi (1993) définissent les éoguences du partenariat agissant vers
une création de valeur, un développement de lspeence et des synergies entre les
acteurs. Les relations de long terme dans le cdtilnee communication fréquente et
planifiée permettent de réduire les colts et leffiziences et d’augmenter la qualité de
produits grace a un travaill en commun autant awanivdes codts totaux que des
investissements spécifiques. La communication postg une grande diversité
d’'informations. Dans le cadre de l'analyse de Diker et W.G. Ouchi, les partenariats
étudiés sont réalisés entre des industriels (autdenet électronique) et des sous-traitants.
Ainsi, les informations essentielles a partagertgrdr sur les techniques. Enfin, sans
relations de confiance, ces caractéristiques neguetétre atteintes. La relation doit alors
intégrer des pratiques favorisant le développendenta confiance : propriété de stock,

transfert d’'employés, réception d’ingénieurs ingjtétilisation de contrats légaux flexibles.

Figure. 2 Les caractéristiques du partenariaé long terme favorisant I'avantage
concurrentiel.

Augmentation de la

qualité
Diminution des co(ts
totaux Facilité de
contraction
Création de valeur d’investissement en
.. . . o commun (bon
Diminution des inefficiences vouloir)
Synergies

Pratiques augmentant Cycle de la
la confiance Transparence et relation de

partage des long terme

techniques et
informations

Source: adapté de J.H Dyer. et W.G. Ouchi. Japanese$gitnerships: Giving Companies a Competitive.
Sloan Management RevigWol.1, n°. 35, 1993, p.35.
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Outre la complémentarité qui peut se développaedas membres d’un partenariat sur le
long terme, de nombreux engagements créent desyiditasies, notamment avec la mise

en place d’investissements spécifiques a la relatio

1.2.2.2 Création d’idiosyncrasies

Les synergies entre les acteurs ont des conséquepusatives. Tout d’abord, elles
permettent de diminuer le nombre de partenairesctir (fournisseurs, détaillants,
grossistes). Cela apporte une réduction des celtiadsaction et des économies d’échelle
mais aussi de maintenir constante la qualité duceerendu. Cependant, la réduction du
nombre de fournisseurs implique la création d'uglation solide avec ceux qui restent.
Cela exige la mise en place d’investissements fgées (O.E. Williamson, 1985, 1998,
1999).

Six investissements spécifiques se distingueny leflinvestissements dédiés a une entité
particuliere, a un transaction par exemple ; (8)iflwvestissements physiques, c’est a dire
des biens perdant de la valeur s’ils sont emplalggs un autre contexte que celui de la
relation pour laquelle ils étaient prévus; (3) levestissements humains dont la
spécificité s’explique par l'existence d'un certaapprentissage ou d’une certaine
connaissance sur un travail et sur la transacti@) ;les investissements localisés qui
perdent de leur utilité en dehors du lieu ou ildreeivent ; (5) les investissements sur la
réputation (comme sur le nom dune marque, par ei®m (6) les investissements
temporellement spécifiques.

Les investissements spécifiques consentis dansadike cd’'une relation particuliére,
lorsqu’ils atteignent un fort degré de maximisat@mu’ils sont peu ou pas efficients dans
le cadre d’'une autre relation, sont des investissg¢snidiosyncratiques. lls rendent les
partenaires trés interdépendants. lls ne fructifgere dans le cadre d’'une relation répétée
et de long terme en créant une meilleure comprébremsutuelle et plus de dépendance.
Cela peut poser des problémes si les parties Hfensepas confiance. Par exemple, le
systéme juste a temps de Toyota S'appuie sur lesstissements des fournisseurs :
systemes d’information, usines (des emplacememishps des usines Toyota), systeme
spécifigue de production... La dépendance qui nditeeles partenaires concerne les
ressources des entreprises : savoir-faire, mati@resieres, infrastructures, capital,

information. Elle se renforce au fur et a mesure des investissements spécifiques sont
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consentis. Cela débouche méme, trés souvent, suidentification des entreprises au

groupe auquel elles appartiennent.

En fonction des besoins stratégiques de l'orgapisagt de son environnement, les
structures interorganisationnelles adaptées vargsion que la flexibilité ou la stabilité est
privilégiée, les relations seront plutét de typaayigue ou stable. Le degré d’incertitude
exige plus de flexibilité lorsqu’il est élevé etrpet d’envisager une certaine stabilité
lorsqu’il est relativement réduit. Les structurestsplus ou moins stables en fonction de la
dépendance tolérée ou nécessaire entre les acteurtructure des réseaux differe en
fonction des caractéristiques des investissemarésifgjues consentis ou de leur non-

existence.
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SECTION 2 LA STRUCTURATION DES RELATIONS
INTERORGANISATIONNELLES

La dynamique générale de structuration des réspaux s’exprimer par un processus
cyclique définit, pour le réseau dans sa globatisg,H.B. Thorelli (1986) en quatre étapes

distinctes.

Figure. 3 Cycles d'évolution d'un réseau danson ensemble et d'une organisation dans un

réseau.
Dynamique pour un Dynamique pour une
réseau organisation dans le réseau
) “q -
Création Entrée
! }
Maturité Positionnement
! }
Secousses Repositionnement
! }

Déclin Sortie

Source: adapté de H.B. Thorelli. Networks : between Msaskand HierarchiesStrategic Management
Journal Vol.7, 1986.

1) La création du réseau.

La constitution du réseau est considérée pour desants stratégico-organisationnel et
economico-institutionnel comme des constructionemaires et stratégiques (R.E. Miles
et C.C. Snow, J.C. Jarillo, H.B. Thorelli, O.E. Witson, W.W. Powelf). Une ou des

2| es dates des références citées ci-dessus socifiégg pour chaque auteur au fur et & mesure du

développement théorique.
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organisations cherchent a acquérir un avantage ucamtiel restreignant leur coeur

d’activité (spécialisation), en limitant les cofiar des économies d’échelle, en réduisant
les colts de transaction par des relations a lenge et, enfin, en permettant une

innovation plus rapide (R.E. Miles et C.C. Snow92p

La construction du réseau représente une étapeorte formalisation des relations
interorganisationnelles dans le réseau. Elle ingliqune évaluation des partenaires
potentiels et des négociations sur les différerdpeets de la relation (J.H. Dwyer,
P.H. Schurr et S. Oh, 1987) représentant des nsfaBiex ante [anticipations] , afin de
pourvoir au maintien de la relation (J.B. HeideQ4)p

2) La maturité du réseau.

A maturité du réseau, les membres les plus pussdmtréseau ont consommé leurs
avantages compétitifs par les efforts consentig jpmwcréation du réseau. Cette période
correspond a la maturité des produits vendus ebueeaucratisation des relations
interorganisationnelles (H.B. Thorelli, 1986). Lerelations interorganisationnelles
acquierent au fur et a mesure un fort degré dtutstnnalisation qui «..objective et
internalise l'identité, la mission et les procédsirel’'une relation en des attentes
congruentes par les participants ; elle colore tdes aspects de la relation et donne une
intégration sociale qui va au-dela de sa structdee gouvernement Iégale et formelle et
au-dela de I'échange économique(P.S. Ring et A.H. Van de Ven 1994, p.102-103).

3) Les modifications du réseau.

Les modifications de I'environnement, le développamde nouvelles stratégies et de
nouveaux marchés, modifient les besoins du résel@s edles assignés au sein du réseau.
Ces modifications peuvent correspondre a des phasks négociations

interorganisationnelles afin de permettre les ajusints nécessaires.

4) Le déclin du réseau.

Le déclin du réseau annonce l'ouverture d'un nouvezarché et la disparition du

précédent. Cependant, le réseau se placant darsptiqaee de long terme, il est possible
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de considérer le déclin d’'un réseau comme la bada donstitution d’'un nouveau réseau
ou de l'ajustement de ce dernier (H.B. Thorelli3d9 R.E. Miles et C.C. Snow, 1984).

L’évolution d’'une organisation dans un réseau geué aussi en différentes étapes qui

peuvent avoir lieu a chacun des stades d’évolutioréseau :

1) L’entrée en relation de l'organisation dépend tharrieres d’entrée et de sortie
mises en place par le réseau.

2) Le positionnement de la firme en fonction destfacteurs que sont le domaine de
la firme, le pouvoir relatif de la firme dans lese@u et le positionnement de la
firme dans d’autres réseaux.

3) Le repositionnement de la firme est uprecessus perpétuel (H.B. Thorelli,
1986) qui dépend des nombreuses forces centrif@egesentripétes entre les
membres du réseau et entre le réseau et son emeimamt.

4) La sortie du réseau.

La structuration des réseaux interorganisationpatse par l'identification des acteurs et
de leur positionnement dans le réseau, notammenéa pifinition des objectifs et du role
de I'acteur central, la firme-pivot (§2.1).

Les structures réticulaires interorganisationngdlessedent des caractéristiques générales a
la fois du point de vue stratégique (R.E. MilesCe€. Snow, 1986, 1992, 1994), et du
point de vue organisationnel, dégagées par lesumutdu groupe IMP (H. Hakanson,
1989 ; J. Johanson, 1989 ; H. Hakanson et J. Johah894) ( §2.2).

Cependant, des théories économiques (O.E. Williajneat tenté de décrire ces formes
interorganisationnelles par I'examen des typesoméractualisation entre les acteurs et leur
cadre de gestion : les gouvernements (82.3). Canh théoriques analysent a la fois des
étapes de construction, de maturité et changenusfitsis par H.B. Thorelli (1986). De
méme, ils apportent un éclairage sur les modestréen de positionnement, de

repositionnement et de sortie des firmes du réseau.
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2.1 LAFIRME PIVOT : SON POSITIONNEMENT ET SES ROLES

En sociologie, la place des acteurs individuelssdaméseau a d’'importantes conséquences
en termes de comportements, de perceptions eitadats, a la fois pour les individus et
pour le systeme. Cela sera d’autant plus le ckacseur concerné joue un role essentiel et
central dans le réseau. Apres avoir défini quediat @tre la place des organisations dans le

réseau, nous nous attacherons a celle de la fivoe p

2. 1.1 LEPOSITIONNEMENT DES ACTEURS

Le réle de I'organisation dans le réseau peutd@fmi comme sa position par rapport aux
autres membres. Elle est souvent liée a la notestdtut. <€n termes sociologiques, le

statut évoque une série de caractéristigues obbdFsaassociées avec une position
particuliere, ou «réle », dans une structure stejaqui occasionnent un ensemble
relativement défini de comportements envers leeaatcteurs» (R. Gulati, 1998, p.296).

Il s’agit aussi d’une perception de l'identité defirme dans le réseau. H.B. Thorelli (1986)
précise le pouvoir relatif du statut dans la fireteson domaine, c’est a dire son champ
d’action. Ainsi, une firme se positionne a la foar son réle formel accompli dans le
réseau dans un domaine spécifique, ainsi que parteption de la place et du pouvoir de

la firme par les autres membres.

2.1.1.1 Les comportements stratégigues dans le rase typologie des robles

principaux

R.E. Miles et C.C. Snow (1986) distinguent troisatgigies génériques complémentaires
qui apportent chacune des avantages spécifiquessaau par leur domaine d’action : les
prospecteurs, les défenseurs et les analystesufihale ces stratégies s'associe a un réle
générique assumé par des firmes normalement indepts. Dans un processus de
désagrégation d’'une industrie ou les entreprisésindégré toutes les fonctions, chaque

compagnie choisira son réle en fonction de sa aatur
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Tableau. 2 Comportements stratégiques dansiéseau dynamique.

Structure
Comportement . o
. Role organisationnelle
stratégique i
afférente
Désigner
Prospecteur - . Structure divisionnelle
d’industrie

Défenseur Producteur | Structure fonctionnelle

Marketing et
Analyste o Structure matricielle
distribution

Source: adapté de R.E. Miles et C.C. Snow. Organizatiohew Concepts for New Formgalifornia
Management Reviewol. 28, n°3, 1986, pp.62-73.

Les trois types génériqgues de comportements simakg conferent au réseau des
avantages d’efficience et de flexibilité différenta prospection apporte de la flexibilité en
stimulant I'innovation et les anticipations de chaments dans l'industrie. L’acteur en
charge de ce rOle représente l'interface entr&deau et son environnement. Son action
structure le réseau par adaptation aux besoinscgm@mentaux et stratégiques percus par
lui. La défense du réseau est assurée par la anédigefficience au niveau du producteur
par la diminution des codts totaux ainsi qu’uneraegtation de la qualité. Les fonctions
de marketing et de distribution sont dévolues aaateur agissant sur la diffusion de
I'information (au sens large) dans le réseau etagtaptation par le biais de I'analyse aux
besoins des entreprises. Ce rble stratégique tauthgtes les parties de I'entreprise par sa

transversalité et influe a la fois sur la flexit@let sur I'efficience.

Dans la répartition des rbles selon la nature dganisations membres du réseau, il s'agit
d’éviter les conflits. De méme, le fait de ne lmre des roles n'est pas suffisant pour
assurer une relation de long terme : ne s’appuyer syr des relations professionnelles
entraine a un excés de formalisme et a I'échec adeelation. Dans un contexte
interpersonnel par exemple, une personne qui acvaftance dans le comportement d’'un
individu ne réagit pas de la méme facon si I'indivse place dans un contexte de role joué

dans une organisation (P.S. Ring et A.H. Van de, \téa4).
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2.1.1.2 Pouvoir relatif de la firme dans le réseau

La place d’'un acteur dans le réseau et par la mg&mepouvoir peut étre réel ou percu.
Tout en s’attachant a décrire le pouvoir existaambsdles structures réticulaires, cette
recherche s’appuiera sur la perception qu’'ont tésuas de ce pouvoir. La perception par
une firme de sa place dans le réseau et par lessdirimes de la place de cette derniere
peut étre appelée identité stratégique réticulaire. Celle-ci porte une certaine
compétence (capacité percue) et un certain poyvessources particulieres possédées).
L’identité stratégique réticulaire peut étre plus moins claire, consciente et uniforme
mais constitue un point de référence par leques lea actes d’'une firme donnée sont
percus et jugégH. Hakanson et J. Johanson, 1994). Elle captedivité percue de la

firme.

Les relations de pouvoir dans les réseaux sontivetaent complexes. Cette complexité
tient a la fois aux limites imposées au pouvoirnd’useule entreprise dans le cadre

d’échanges interorganisationnels a long terme, m#ssi a I'existence de contre-pouvoirs.

2.1.1.2.1 Le pouvoir exercé dans un réseau

Selon R.S.Achroll (1997), le pouvoir dans les régeest specifique et se différencie de
I'autorité pure car il a moins a voir avec l'autériet I'approche de la carotte et du baton
gu'avec la coordination. Les types de pouvoir erppoat avec linfluence

interorganisationnelle dans les réseaux construides liens sociaux et des relations

serrées et sont des types de pouvoir basés spettise, la réputation et la référence :

= Le pouvoir né de I'expertise d'une firme. Il se ghetite (des que I'expertise est

transférée) et demande des efforts permanentgdaération et de transfert.

= Le pourvoir né de la réputation et de la référefipee représente la firme). Ce
pouvoir s’évapore facilement et il est difficile de créer une image positive qui
dure. En revanche, une firme qui sait se poseamnque référence peut créer un

«sens de la famille au travers du développement du sentiment d’égpeance,

40



de sécurité voire d’identification. Ce pouvoir pewtssi prendre sa source dans la

création de normes ou l'utilisation de normes dat#g existantes.

= D’une facon plus formelle, le pouvoir né aussi depbsition économique d’un
acteur (part de marché, centralité du produit cudeer dans le coeur d’activité de
'acheteur, nombre d'alternatives a I'approvisiomeat...) et de la |égitimité de

I'acteur issue des contrats, des actes et pagsogeiété, du gouvernement ...

Ainsi le pouvoir dans le réseau se fonde moindauwoercition et I'autorité Iégitime que
sur les normes sociales de gouvernement (. Mad, M8B0). M.Granovetter (1985)
précise que les pures relations d’autorité damstkee de relations de long terme sont peu
efficaces. Il s’agit d’exercer une force subtilétdade socialisation, d’observation et de
consensus (R.S. Achroll, 1997).

Les modes d’exercice de ce pouvoir peuvent augsigir selon la conception du pouvoir
lui-méme. Par exemple dans le contexte culturednays, il s’appuie sur l'utilisation du
consensus et des manceuvres indirectes plutdt guerdees imposeés par décret. Il s’agit

moins d’exercer une autorité qu’un réle de coorilimaet de stimulation.

2.1.1.2.2 Les contre-pouvoirs

Les contre-pouvoirs dans un réseau sont soit dearacsoit des mécanismes permettant de
contre-balancer le poids de la firme pivot. lIs tsessentiellement des mécanismes de
sanction envers la firme pivot pour éviter queesell n'ait des comportements contraires
aux intéréts du réseau. La sanction peut étre éuooe. Il s'agit de reprendre ici
'argument de la théorie des colts de transactianl'existence d’investissements
spécifiqgues (investissements humains, physiquediésléa une entité ou a un lieu)
consacres a la relation tend a rendre colteuseptare de cette relation. La sanction peut
aussi se traduire par un ostracisme soit d’un sec$eit d’'une zone géographique. Cette
sanction peut étre jugée plus ou moins dure ertifomdu secteur et de la société ou I'on

se situe.
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En fonction du type de role tenu et du degré diativité et de pouvoir percue dans la
position d’une organisation dans le réseau, célgt assumer la place de firme-pivot.

2. 1.2 LA FIRME-PIVOT

Deux formes de réseaux sont généralement distisquada théorie, les réseaux centrés et
les réseaux non-centrés. D’une part, les réseantxéseou centralisés possedent un noyau
(F. Butera, 1991) ou un broker» (R.E. Miles et C.C. Snow, 1986, 1992, 1995), une
grande entreprise ayant choisit la croissance actelle. D’autre part, les réseaux non-
centrés ne possedent pas de broker et se présgateralement comme des partenariats
ou aucun membre n'a le dessus sur un autre.

Selon F. Fréry (1996), la firme centrale appeléadgau régule les relations contractuelles
et administre les ressources et les compétencefirodes membres. Cependant, elle se
trouve dans une structure quasi-intégrée ou le@enpue un rble essentiel.

R.E. Miles et C.C. Snow (1986) décrivent le réldest caractéristiques d’une firme-pivot
comme une succession d'alliances contractuelles entle-ci et des organisations afin de
mener a bien un projet. Dans les cas des réseabbestet dynamiques, il existe une firme
centrale : la firme-pivot dans un réseau stable;olertier ou droker» dans un réseau
dynamique. Par exemple, dans les canaux de distniuces firmes apportent
coordination et émulation aux membres du réseau.

Les objectifs des firmes pivots ou des courtierssoet pas identiques. Dans un réseau
stable, la stabilité des relations et la mise enronan des risques est essentielle. Dans le
cas des réseaux dynamiques, les courtiers utilisedseau pour eux-mémes et s’appuient
sur sa trés grande flexibilité. De maniere génétake entreprises jouant un réle de pivot
sont coordinatrices des actions des autres memtuweséseau, portent une certaine
émulation entre ceux-ci et exercent un pouvoir.shiles termes de broker et de pivot sont

utilisés indifféremment dans cette recherche.
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2.1.2.1 ROle de coordinateur des relations

R.E. Miles, C.C. Snow et H.J. Coleman (1992) cagrgidt que la firme-pivot posséde

trois fonctions principales :

= Elle concoit une nouvelle chaine de valeur (F.}ré096) en sélectionnant les
entreprises pour les mettre en contact et les gueti dans un réseau dont elle
posséde une vision globale : rdle d’architecte.

= Elle crée les connections entre les entrepriséssatoordonne dans un objectif de

réduction des codts et d’efficience : réle d’orgatéur.

= Elle gére les relations entre les entreprises. cdmtrole doit alors étre adapté au

réseau : role de protecteur.
De facon générale, il permet la coordination déstioms au travers de celles des activités,

des compétences et des objectifs des organisat@eastionnées, et permet le maintien et

le développement de cette coordination.
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2.1.2.1.1 Gestion centralisée de l'information

Les flux informationnels interorganisationnels sor@ateurs de liens entre les membres du
réseau. M. Aoki (1986, 1991) présente une concepdie I'information spécifique au
modéle organisationnel japonais. Cette structurkidfermation ne correspond pas a une
structure hiérarchique (communication du haut Yerbas) mais a une communication
d’aval en amont. Il la nommestructure en arbre> ou « en quasi-arbre >L.a circulation

de I'information a pourtant besoin de l'intervemtid’'une firme centrale ou centralisatrice.
L’existence d'un niveau central assurant la codleet I'analyse d’information sur
I'environnement (au sens trés large), voire la tiwéad’'une base de donnée partdgée
permet de limiter les faiblesses de la circulatimmizontale de I'information. Le role de
liaison entre I'environnement et les unités daié &ssuré a un niveau central, qui pourrait
étre la firme pivot dans un contexte réticulairar elle posséde une vision globale et
stratégique assurant l'efficacité de la coordimatiborizontale : 4a coordination
horizontale sans la centralisation de l'informatigeut n’étre guére efficace en cas de
fortes variations de la demanagM. Aoki, 1991a, p.38).

2.1.2.1.2 Les relations interpersonnelles au seevite la coordination interorganisationnelle

La manipulatiort* des relations interpersonnelles par la firme pipeut soutenir la

coordination du réseau. Les outils utilisés pouvettgpper des relations favorisant la
coopération sur le long terme touchent pour I'eskdeux domaines : la gestion des
ressources humaines (GRH) et la participation etfaucréation de comités ou

d’associations. Les objectifs des échanges de meeto sont d’ajuster des volumes
d’emploi sur 'ensemble du réseau, et surtout derimier a I'élévation des connaissances.
Ensuite, il s’agit de développer les compétencessam du réseau en permettant
I'apprentissage de savoir-faire, de résolution pleblemes et en développant I'échange

d'informations.

3| a base de données partagée et la transparensgsthme d'information sont les deux éléments du
systeme d’information réticulaire selon J-C. Tareeng (1993).

% e terme ¢manipulation» étant vidé de son aspect négatif.
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2.1.2.2 Role d’émulateur de la firme-pivot

Le r6le d’émulation de la firme pivot est peu misavant dans les théories. La firme pivot
doit en effet mettre en place des mécanismes pemmiele maintien d’'une certaine

compétition entre les membres du canal. En effeE. Riles et C.C. Snow (1992)

identifient parmi les causes de corruption de nésestables et dynamiques par leur
extension ou leur modification, I'inertie due a diess trop étroits ou une perte de pouvoir
de la firme pivot. La trop grande stabilisation delstions et la création d’inerties sont des
causes probables de I'échec des réseaux : linmtalgola créativité, exclusivité des liens
avec les partenaires jusqu’a ne plus pouvoir emgdra annihilation des mécanismes du
marché. Les firmes pivots peuvent mettre en plae® rdécanismes pour permettre de
maintenir une émulation ayant deux objectifs dgectconserver une situation de

concurrence entre les membres du canal et évitecguains membres ne deviennent trop

puissants.

2.2 CARACTERISTIQUES STRATEGIQUES ET ORGANISATIONNELLES DES
RESEAUX INTERORGANISATIONNELS

Deux grand courants théoriques se sont attachésraalde facon générale et globale les
réseaux interorganisationnels.

L’approche stratégique des réseaux se caractédsd’gmniprésence des travaux de
R.E. Miles et C.C Snow. S’appuyant sur une analgise I'évolution historique des
structures organisationnelles, ils considérenrdsgaux comme des outils stratégiques au
service des managers pour s’adapter aux changeerantennementaux.

Dans une approche plus organisationnelle et dansouni de syncrétisme théorique, le
réseau industriel, décrit par les tenants du grdiffe, s’attachent a présenter tous les

aspects du réseau : acteurs, ressources et activité
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2.2 1 LESRESEAUX STABLES ET DYNAMIQUES (R.E. MILESET C.C. SNOW)

Les caractéristiques générales communes a totygoles de structures réticulaires peuvent
étre identifiees comme telles (R.E. Miles et C.Gov8, 1986 ; 1992) :

= Les ressources, tout au long de la chaine de valeut fournies par des firmes
différentes dans un but collectif.

= Le management des ressources s’appuie plus sunéeasnismes de marché que
sur des mécanismes administratifs.

= Une volonté de coopération et de partage de I'médion existe dans le but de
permettre le maintien de la position de chacun.

= Les acteurs du réseau doivent anticiper les besstindonc avoir une attitude
proactive.

= Les relations dans les réseaux portent deux caistimées uniques. Tout d’abord,
elles sont externes, c’est a dire visibles, puisgexosquelette existes&ucturé
objectivement par des contrats et des accords coomwe qui guident les
interactions plus que les programmes internes, ¢daces et routines:
(R.E. Miles et C.C. Snow, 1992, p.68). Cette vigibiapporte plus de transparence
dans les relations autant au niveau comportemgnglpar rapport a la résolution
des problemes. De plus, cela permet de mettre aae plne certaine équité basée
sur la performance. La transparence est permiske partage de I'information (cf.
ci-avant). Ensuite, les relations sont volontaimsst a dire explicites, puisqu’elles
se fondent sur une performance attendue, exprimésurée et compensée et sur
I'expression des moyens a mettre en ceuvre pourvepia. Le volontarisme défini
comme la liberté de participer ou non au réseammetede sauvegarder les valeurs
d’ouverture et d’explicitation du réseau. Cela impé une absence de nécessité de
contrats trop détaillés, remplacés par des réumpons clarifier les responsabilités,
les relations et les méthodes de résolution deflitsoiDe plus, les comportements

opportunistes ne sont pas tolérés et constituentanse de sortie du réseau.

R.E. Miles et C.C. Snow distinguent trois typeségeaux se déclinant comme les formes
organisationnelles nouvelles venant de I'évolutioaturelle (issue des changements
environnementaux) des structures matricielle, fioncielle et divisionnelle : les réseaux

interne, stable et dynamique. Nous traitons desx d#erniers qui sont des réseaux
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interorganisationnels alors que le réseau interrmmsidére les relations intra-
organisationnelles qui sont définies comme dedioels de type marché entre les unités

internes a l'organisation plutét que sur des refeticentralisées.

2.2.1.1 Le réseau stable

Le réseau stable est défini comme une construdiienne firme centrale liée en aval et
en amont a un nombre limité de partenaires sélens avec prudence.(R.E. Miles et
C.C. Snow, 1992, p.57).

Figure. 4 Le réseau stable.

Distributeurs Distributeurs

Firme centrale

Source: R.E. Miles et C.C. Snow. Causes of failure irtwwek organizationsCalifornia Management
Review Summer 1992, p.56.

Ce type de réseau se situe dans des marchés elsemint prédictibles ou la recherche de
flexibilité, mais surtout de la stabilité prime.d actifs indépendants spécialisés des firmes
du réseau sont mis en commun ainsi que le risqlesegsultats. Ainsi, «.a une seule
firme intégrée verticalement, le réseau stable sw@sun groupe de firmes composantes,
chacune liée fortement a une firme centrale pamaagement contractuel, mais chacune
maintenant sa compétitivité en servant des firmeslehors du réseaw. (R.E. Miles et

C.C. Snow, 1992, p.63). Le réseau stable peut gauir but la création d’'une chaine de
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valeur d’'un produit ou d’un service. Il se retrowdans les industries matures requérant des
investissements importants et dont les diversesgssgons limitent les risques et
encouragent l'utilisation compléte de toutes lepacé#tés. R.E. Miles et C.C. Snow
dégagent des exemples de réseau stable tels queldtsns entre les fournisseurs et les
producteurs dans I'industrie automobile ou entsepi@ducteurs et les distributeurs dans la
production de matériel informatique.
Le réseau stable peut étre d'ailleurs comparé sseau de marchés verticauxqui se
caractérise par I'existence d’un coordonnateutégrateur qui coordonne I'amont et I'aval
du canal d’'une industrie spécifique. Ce réseauespaond a une mise en organisation de
relations d’approvisionnement et de distributionoau d’'une organisation centrale. Cette
derniere se trouve idéalement positionnée pougatiret faire face aux contingences
critiques connues par les participants du réseawssumarché particulier (R.S. Achrol,
1997).
Une double distinction doit cependant étre faite :
= Le réseau de marché vertical est spécifiquememn@désa un ou des canaux de
distribution tandis que le réseau stable demeur fonme organisationnelle
générale.
= Le réseau de marché vertical représente des mdatiorement fonctionnelles et

non stratégiques.

2.2.1.2 Le réseau dynamigue

L’apparition du réseau dynamique en tant que fomnganisationnelle résulte d'un

processus de recentrage des organisations proésictivecentrage sur leur métier
(quelgues maillons de la chaine de valeur) et surr inission (activités indispensables)
(G. Paché et C. Paraponaris, 1993). Le produitt ikess au centre de I'organisation mais
plutdt les compétences et la gestion de ces comgeEsepar la firme. De plus, afin de
répondre a une plus grande complexité induite fiacertitude environnementale, la

tolérance du réseau dynamique a la flexibiliteaetdmplexité est essentielle (R.E. Miles et
C.C. Snow, 1986).
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Le réseau dynamique est formé..avec des composantes le long de la chaine dervaleu
assemblées contractuellement pour, peut-étre, uigquenprojet ou produit et puis
désassemblées pour étre une part d’'une nouvelllnehde valeur pour un autre projet
commercial» (R.E. Miles et C.C. Snow, 1992, p.55).

Figure. 5 Le réseau dynamique.

Brokers

Marketi
&

ng
istributeur ”

Source: R.E. Miles et C.C. Snow. Causes of failure irtwwek organizationsCalifornia Management
Review Summer 1992, p.56.

Des liens contractuels et temporaires rassembtamt ks firmes du réseau. Ce dernier se

décline en quatre caractéristiques essentielles :

= Le réseau permet une désagrégation verticale entenant en cohésion des
fonctions assurées par des organisations diff&sattimdépendantes.

= Un ou des drokers», ou courtier, localisent et assemblent les fonst en
guestion. Ce role est assumé soit par un courtiees} alors le leader du réseau
soit par plusieurs courtiers spécialisés dans elesces particuliers.

= Les liens entre les firmes correspondent a unejlegde marché —c’est a dire des
liens contractuels avec paiements au résultat—quesfondée sur le contréle et la
planification.

= Les relations entre les membres du canal sont oege par un systeme
d’'information ouvert («ull-Disclosure Information Systensy permettant de
vérifier les différentes contributions des diffé®macteurs a la valeur ajoutée du
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réseau. Ce systeme d’information représente aussi«substitut aux lents

processus de construction de la confiance basésesgrérience» (R.E. Miles et

C.C. Snow, 1986, p.65).
Le réseau dynamique correspond facilement a desaides d’industries de faible
technicité avec des cycles courts de création dedufis et développant des industries
high tech (par exemple, électronique, biotechn@lpgic.). Selon le domaine, le produit et
I'objectif, le réseau varie. kn'y a donc pas une configuration-type de résdgnamique,
mais des réseaux plus ou moins « complexes », rai d& réunion spécifiqgue d'unités
actives au service d’'un projet productif commun(G. Paché et C. Paraponaris, 1993,
p.15)

Le réseau dynamique porte plusieurs avantages (\Wowell, 1987) :

= L’évolution de la consommation vers plus de diff@miation nécessite adaptabilité
et rapidité.

= |L’augmentation de la concurrence et des fluctuatide I'environnement met en
difficulté les grosses structures trop inertes.

= Le savoir-faire prend une place de plus en plusomapnte. Les formes réticulaires
captent mieux les savoir-faire externes a I'entsepr

= Enfin, « & réputation, la confiance, voire la collusion, dent maintenant le
systéme d’échange dans la mesure ou, au sein deawé dynamiques, les unités
individuelles n’existent que par et pour leurs telas avec les autres unités, tout
comme dans les réseaux de travail, d’ailleu$G. Paché et C. Paraponaris, 1993,
p.17).

Le réseau dynamique peut étre comparé séseau d’opportunit® (R.S. Achrol, 1997)
qui demeure cependant beaucoup plus spécifiquéegqéseau dynamique puisque le réle
de la firme centrale y est clairement défini. Lee@u d’opportunité correspond a un ou des
rassemblements temporaires de firmes dans defimités (projets, problémes a résoudre)
organisés autour d’'une compagnie centrale d’inftionaet d’échange qui sert en tant
gu’'arme, marketing notamment et qui régule les amements du réseau. (R.S. Achrol,
1997). Ainsi, la firme centrale se charge alordales les aspects marketing du réseau, de

I'information sur le client a la négociation.
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L’analyse de Miles et Snow apporte un cadre homeggnéral a I'étude des réseaux
interorganisationnels : présentation des typeseti#ions possibles selon le réseau ainsi
que de la logique de ces relations. De plus, lesde présentées ci-dessus sont reliées a
une évolution structurelle historique qui permetdmprendre I'action de I'environnement

et des stratégies de flexibilité et d’efficience ks structures réticulaires.

2.2.2 [ APPROCHE MULTIDISCIPLINAIRE DU RESEAU .| L E GROUPE IMP

Le groupe IMP (International Marketing and PurchgdProject group) créé a I'Université
d’'Uppsala (Suéde) au début des années 70 a catetuétudes sur le réseau en mettant en
collaboration six universités européennes. Cesestadt porté sur plus de 1000 relations
entre des fournisseurs industriels et leurs clients

Le concept de réseau industriel développé pardepg IMP considére un ensemble de
firmes ou des relations connectées (H. Hakansom89 19J. Johanson, 1989). Pour
H. Hakanson (1989), la firme n’est ni libre ni ipgédante et fait naturellement partie d’'un
réseau. Elle se trouve reliée a d’autres entreptésalis que ces relations sont contingentes
d’autres relations (K.S Cook et R.M. Emerson, 199825). Cependant, chaque acteur
ayant un champ d'évolution différent de celui dseau auquel ils appartiennent, les
limites organisationnelles sont floues et peu idi@bles.

Le réseau industriel se caractérise par trois ceaes : les acteurs, les ressources et les
activités. Une distinction entre fonctions primairet secondaires touche chacune de ces
composantes. Les fonctions primaires représentsntffets directs positifs ou négatifs de
la relation dyadique sur les firmes. Les fonctieasondaires représentent les effets positifs
ou négatifs indirects sur les autres relationsjaagpelée fonction de réseau), créées par

I'existence de connexion entre les relations.
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Au niveau des fonctions secondaires, les trois amaptes se caractérisent par des chaines
d’activités entre plusieurs firmes, des ensemblegassources contrélées au sein d’'un
réseau percu comme tel par au moins deux firmessiAla structuration du contexte
réticulaire se fait en trois composantes diviséesl@ux fonctions (premiere et seconde).
Les questions qui se posent alors sont :

= Les acteurs : qui sont-ils et avec qui sont-ilsnamés ?

= Les activités : quelles sont-elles dans le résegueads sont leurs liens entre elles ?

= Les ressources : quelles sont-elles dans le réteguelle est leur adaptation entre

elles ?

Figure. 6 Les composantes du réseau industridglapres J. Johanson (1989) et H. Hakanson
(1989).

« Connaissance des ressources

« Contrdle des ressources soit de
fagon autonome soit de fagcon
conjointe

» Amélioration des ressources

Exécution et connaissance des
activités

» Création de liens
entre les ressource$
par la coordination

« Modification et
adaptation des
ressources

v

Source: adapté de J. Johans®usiness relationships and industrial networks.9pectives on the
Economics of Organizationmstitute of Economic research, Lund Universitg$3, 1989.

Source: adapté de H. Hakansddorporate technological behaviour : co-operatiordametworks
Routledge, Londres, 1989.

Chaque acteur est unique car défini par ses dépeeslaau sein du réseau au travers
d’'investissements spécifiques consentis. Initistedes changements (conjoncturels et
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structurels) au sein du réseau, ils améliorenpatrolent les ressourcést les activités.
Ces derniéres naissent de la combinaison, du d@weheent et de I'échange ou de la
création des ressources. Enfin, les échanges édgmesn créent des ressources et
permettent la coordination des activités.

Les dépendances entre les activités fonctionndan skfférents modes : interdépendance
séquentielle ou certaines activités doivent étexetees avant d’autres ou interdépendance
mutuelle ou les activités se lient entre elles dansexécution. Chague composante est la
source de relations d’échanges connectées, soundsedes forces spécifiques :
I'interdépendance fonctionnelle, les structuregpdevoir, les structures de connaissances
et d’expérience, et les structures temporellesdineset évolutions du réseau).

Les connexions peuvent étre aussi bien seulemesitives ou négatives que les deux a la
fois. Par exemple, les relations d’'une firme aves fburnisseurs plus compétitifs que ses
actuels fournisseurs influencent négativement editipement leur relation. Elles les
fragilisent en les attaquant tout en permettant m€intégrer du dynamisme et de la
concurrence. De plus, les connexions peuvent chalgggolarité avec le temps.

Deux concepts capturent la connectivité d’une imtgbercue par chaque partenaire d’une
firme. D'un cb6té, les effets constructifs anticipde l'identité de réseau comme la
perception de I'étendue de l'implication dans lktien et les effets sur les résultats dans
la relation. Ces effets possedent trois caraciguiss: la transférabilité anticipée des
ressources (1), la complémentarité anticipée didatas (2) et la possibilité de généraliser
les relations d’acteurs (3).

(1) L'importance avec laquelle les connaissanceestsolutions sont transposables.
Cela permet d'utiliser un savoir-faire acquis ddiaitres relations.

(2) Les influences nettes entre les évolutionsadeomplémentarité des activités dans
les relations focales et dans les autres relatmmsun effet de renforcement
qualitatif et quantitatif sur l'identité réticulair

(3) La coopération avec un acteur a des conségsiesucdes relations avec les autres.
La firme émet un message montrant qu’elle accepteodpérer. En se rapprochant

d’une firme, elle se rapproche aussi des partendecette derniere.

13| existe cing types de ressources : les inputaritiers, le capital financier, la technologie, fiessources

humaines et les ressources marketing
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D’'un autre c6té, les effets négatifs des connexidad'’entreprise avec les autres sur
I'identité de réseau reposent sur la perceptioneffiess dommageables de la relation sur
I'identité de réseau et se constituent de troisnéhds : la particularité anticipée des
ressources (1), l'irréconciliabilité anticipée dmdivités (2) et I'incompatibilité anticipée
des relations d’acteur (3).

(1) Lorsque les ressources mobilisées pour la ioelatocale limitent trop les
ressources des autres relations.

(2) L'activité doit souvent étre spécifique de klation focale, ce qui perturbe les
autres relations et les rend difficlement adamsbl(quantitativement et
qualitativement).

(3) Lorsque des relations nouées avec un acteuicydar provoquent des effets
négatifs sur les autres relations. Par exemplemesirelation avec un acteur donne a
penser aux autres que I'entreprise s’oriente veesstratégie négative pour eux ou
peut poser des problemes potentiels.

Chacun de ces effets positifs et négatifs se reeran quantité différente dans chaque

relation économique.

Par sa pluridisciplinarité, le réseau industriesggale des caractéristiques des réseaux

sociaux et stratégiques. Ses limites empiriquéséatriques sont floues.
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2.3 LE CADRE DES RELATIONS INTERORGANISATIONNELLES: DU
GOUVERNEMENT BILATERAL AU RESEAU

Les théories managériales développées par O.Eavigibn a la suite de R.H. Coase (1937)
s’interrogent sur I'existence des entreprises dedemise en relations entre elles.

Deux périodes se distinguent dans les travaux &e Williamson, la période de 1965-75
ou il integre les théories de I'organisation ehfiyse micro-economique de I'entreprise et
la période de 1975 a 1985 sur laquelle notre reblees’appuie et ou il s'intéresse aux
modes de relation des entreprises (P. Joffre 1988).

O.E. Williamson distingue des formes de transastidifférentes en fonction des divers
contrats. A chaque transaction et contrat correspam mode de gestion ou
d’administration adéquat minimisant les colts degaction : il s’agit des gouvernements.
La notion de gouvernement définie par O.E.Williamsoété enrichie par d’autres auteurs
jusqu’a faire apparaitre des points de comparaisgortante entre certaines formes de

gouvernement et les réseaux.

2.3. 1 CONTRAT ET COUTS DE TRANSACTION

2.3.1.1 Les colts de transaction : unité d’analyss définition

Dans la théorie williamsonnienne, la transactiopréeente l'unité d’analyse. Elle est
définie comme un échange économique, le transterbidn ou de service entre deux
activités séparables. L'analyse d’O.E. Williamsa@s dransactions explicite comment, par
un souci d’efficience, les acteurs essayent demisar les colts de transactions.

La transaction présente trois caractéristiques.(@iiamson, 1975, 1985) :

1) La fréquence : plus la transaction est fréquehis il y a d’intérét a un contrat a
long terme ou a une fusion.

2) L’incertitude a laquelle elle est sujette. Piusy a d’incertitude autour de la
transaction, plus la relation doit se diriger @réégration des organisations.

3) L'utilisation d’actifs spécifiques et durablesglus les investissements sont
spécifiques plus il y a intérét au long terme. Gacept est au cceur de la théorie
des colts de transaction. Il s’agit d’investisseimanutilisables dans le cadre d’'un

55



contexte différent de celui prévu lors de leur tioka Les investissements
spécifiqgues peuvent engendrer des économies sooilgs de transaction, justifiant
'existence du contréle hiérarchique. Mais la pnese d’investissements
spécifigues dans une transaction peut augmentecdétss d'entrée de rivaux
potentiels dans le marché ou dans la relatioDes actifs spécialisés ne peuvent
pas étre redéployés sans perte de valeur produaivecas d’interruption ou
d’achevement des contrats(O.E. Williamson, 1994, p.77).

Le contexte de la transaction est déterminé parfatdeurs d’environnement (le nombre
d’institutions opérant sur un marché, la complexi& 'environnement, les incertitudes
d’évolution et les conditions de fonctionnement dwarche) et par des facteurs
comportementaux décomposeés en deux variablestitaalité limitée des acteurs et leur
opportunisme. Les codts de transaction varient aarction des caractéristiques et du
contexte de la relation.

Les colts de transaction (R. Coase, 1937 ; O.Hiawigon, 1975) sont les colts afférents
a un transfert de biens d’une organisation a utre alls sont engendrés par la négociation,
la planification et le contrdle des contrats aipse les colts d’opportunité, d’ajustement,
de dissipation des conflits et de renforcements rdigions. Enfin, il est important de
distinguer codts de transaction ex ante (anticypa)i et colts de transaction ex post
(contréle de la réalisation de la transaction) iaopse les codts directs et indirects.
Cependant, il est a noter que I'évaluation desscdéttransaction ex ante est soumise a des
aléas tres importants : asymétrie d’informatiotiprealité limitée, phénomene de sélection
adverse (G.A. Akerlof, 1970), etc. Il est pourtadtident que cette évaluation est
essentielle puisqu’elle fonde la stratégie des memble la transaction (internalisation,
transaction pure, renoncement). Ainsi de nombretesgeerches ont porté sur les mesures
des codts de transaction ex ante et les variableleg affectent. Les codts de transaction
ex post représentent aussi des outils précieux llgsuajustements sur le long terme. De
plus, il existe une distinction entre codts direxttsolts indirects. Les codts directs sont les
colts effectivement supportés par les acteursjgane les codts indirects sont les colts

d’opportunité découlant des options stratégiquesahmisies.
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2.3.1.2 Le contrat formel et informel

Au cceur de la théorie des colts de transactiomosee le contrat. Ce dernier gére les
conditions de la transaction. Il rassemble lesn&teet les conditions d’'un échange ou de
la relation d’échange. Il peut étre de plusieurgesyen fonction de ce que les parties
recherchent dans la relation: de I'expression &en de relations automatiques,

ponctuelles et impersonnelles, a I'expression fdlealliances stratégiques.

Les contrats répondent a plusieurs fonctions

= lls limitent lincertitude quant au comportement duartenaire. La théorie
williamsonnienne insiste sur le comportement oppuste des acteurs et sur la
nécessité de contréle des comportements de chaaun \(Villiamson, 1985 ;
A. Orléan, 1995). Le contrat est un des moyensaigr@le des structures de la
relation interorganisationnelle (A. Parkhe, 1993).

= Le contrat permet, ensuite, de minimiser les cdatfonctionnement des relations.

= Le contrat soutient une formalisation par la trapsion dans un écrit rationalisé
du comportement des parties. Il touche trois dinogriss: (1) il facilite les
renégociations annuelles permettant au contratodemencer sur des bases plus
solides ; (2) il aide a 'achévement des buts dutrab en évitant les oublis ; (3) il
représente une précieuse référence pour juger deerfarmance d’'une partie
(B. Arrunada, 2000). Enfin, le contrat transcris Iéléments constitutifs de la
transaction et fixe de fagon Iégale la structurdéadelation ainsi que les modalités
de celles-ci: durée et intensité des liens (P-¥sthi, R. Dumoulin, T. Uhlig,
2000).

En fonction des caractéristiques du contrat régisks relations interorganisationnelles,

les formes organisationnelles qui naissent de @asions peuvent se placer le long d’'un
continuum allant de I'opération ponctuelle a l'igitation verticale (G. John, 1984).
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Tableau. 3 Caractéristiques des contrats entii@stitutions au sein du canal d’aprés

G. John (1984).

Relations strictement _ Intégration ou contrat
Variable _
ponctuelles organisant le canal
< >
Court terme, aucune Long terme, renouvellement

garantie de renouvellemer

<

Durée de la relation

~—+

automatique.

Tres précis, envisage tous o Peu précis, laisse de
les cas de fioure Précision du contrat nombreuses modalités &
gulre. définir.
) : Contrdle interne : autorité et
Procédures externes : drait  pode de contréle
des contrats. pouvoir internes.
Liée a chacune des ' Générale, ne dépend pas de
) Compensation )
transactions. chaque transaction.
>

Source: M. Filser.Canaux de distribution : description, analyse, gestVuibert Gestion, Paris, 1989.

Les trois formes de contrats identifiees par O.Hlidkhson sont le contrat classique, le

contrat néoclassique et le contrat relationnel.

Le contrat classique se place dans un contexte alehd parfait dans lequel
l'identité des parties a peu d’importance, ou bigans lequel la rationalité n’est
pas limitée (pas d’incertitude). Il est défini p@.E. Williamson comme un
ensemble d’accords tres précis et des performackeéement attendues. Les
termes de l'accord, et notamment les modes de atipay sont trés détaillés afin
gue les conséquences de l'accomplissement ou deptare du contrat soient
clairement définies des le début.

Le contrat néoclassique intégre la notion d’'inted& et de rationalité limitée. Il
n’'est pas complet et prend en compte les possiititamendement du contrat si
les conditions changent. Cela implique une relaiidong terme. Il est possible de

prévoir l'intervention d’'une tierce partie en cas litige : entité privée (pour un
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arbitrage qui permettra le maintien de la relation) entité juridiqgue (qui ne
permettra pas la survie de la relation).

= Le contrat personnalisé prend en compte les spgétide la relation et de la
transaction. La relation prend alors de l'imporg@anet peut mener jusqu’au
monopole bilatéral (P. Joffre, 1987). Au sein decoatrat personnalisé, un type
particulier peut étre dit kelationnel». Il est intermédiaire entre le contrat
néoclassique et l'intégration pure et simple. 8té défini a partir des travaux de
l. MacNeil (1980). Celui-ci considere, en effet,ijaxiste un continuum dans la
nature des relations entre unités sociales allast tdansactions discrétes aux

échanges relationnels.

Tableau. 4 Description de la transaction diséte et des échanges relationnels.

Définitions Caractéristiques
Transaction . .
discrot = Absence de passé et de futur transactionnels
lserete entre les parties. )
o _ = Courte durée.
= Transfert de propriété entre parties demeurant
autonomes et guidées par leur seul intérét | Contenu contractuel
= Sanctions prévues seulement pour non-respect Communications
des obligations contractuelles (sanctions limitees.
économiques et lIégales).
o _ * Relation a long terme.
=  Présence d'un contexte historique et social de
la transaction = |mplication d’éléments
o o ' culturels extralégaux.
v = Objectif de renforcement des obligations afin
de préserver l'ntérét mutuel qui existe entre | * Relation précedee et
les parties soutenue par un
Echanges processus de
relationnels o
communication.

Source: adapté de |. MacNeiThe New social contracYale University Press, New Haven, 1980.
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Les contrats relationnels sont caractérisés par demplexité du fait de I'implication
personnelle des acteurs dans la relation souteaue€egtype de contrat qui induit une
solidarité, une relation de long terme, le partdge risques, des charges et des bénéfices,
I'espoir d’'une coopération commune, des relatiomsahfiance (S. Haughland et T. Reve,
1993), des mécanismes de résolution des conflitsnet forte importance donnée aux
notions d’équité et d’efficacité (P.S. Ring et AW¥an de Ven, 1992). La notion d’échange
relationnel est quasiment analogue au conceptahedd W.G. Ouchi (1979) et a la notion
de systeme bilatéral pour laquelle les utilitésiiiiielles restent soumises a une utilité
globale. En effet, la gouvernance clanique estna&ftomme un processus normatif par
lequel les membres se socialisent en adoptant ¢éemes d'un systeme plus large
(J.B. Heide, 1994).

Dans I'évolution de la relation coopérative entes erganisations, la préparation de la
transaction, la rédaction du contrat et sa misapgtication correspondent aux étapes de
négociation et d'engagement décrites par P.S. RihgA.H.Van de Ven (1994).
Cependant, la négociation ne correspond pas senderi&criture d’'un contrat formalisé
mais aussi a la création d’'un contrat psychologidielui-ci correspond a un processus
socio-psychologique de production de sens perntadtadéterminer le degré d’'incertitude
de la relation par le jugement de la loyauté ddseawacteurs, la définition de leur réle

etl'identification des droits et devoirs de chacun.

2.3.2 GOUVERNEMENTS SELON O.E. WILLIAMSON ET GOUVERNEMENT

BILATERAL

Les contrats formels et informels «définissent une variété d’organes et de réegledaur
décision aidant a créer un réseau, une constitutiorune structure de gouvernement pour
la relation économique correspondante.(B. Arrunada, 2000, p. 279). La notion de
contrat est donc directement liée a celle de gomeraent.

Le gouvernement, ou structures de gestion, dégfantO.E. Williamson (1975, 1979, 1981,
1985) sur la base des travaux de |. MacNeil estngemble de régles et d’institutions qui
administrent les relations d'échange entre firmes. gouvernement le plus adapté
minimise les codts de transaction et les coltsrddygtion pour une transaction donnée et

supporte ainsi les contrats qui définissent lesatitgs de la relation.
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2.3.2.1 Les gouvernements selon O.E. Williamson

O.E. Williamson s’appuie sur deux critéres pourga@merger une typologie des modes de
gouvernement. La fréquence, une des caractéristigeela transaction, correspond au
premier critere. Plus la transaction est récurtepites des relations solides et de long terme
peuvent exister. La spécificité de linvestissemdas co-contractants dans la relation
représente le second critére se définit en fonat@aon degré d’idiosyncrasie.

Tableau. 5 Les structures de gestion selon Q. ®illiamson (1985).

Caracteéristiques de l'investissement
Non Spécifique Mixte « ldiosyncratique »

2

T

=

2 Structure trilatérale
() @
© | 8
T | O Structure de
o I
3 | o marché Structure hiérarchique
|5

= Structure bilatérale

NS

@

Source: O.E. Williamson.The economic institutions of capitalism : firms, rked, relational contracting
New York, The Free Press, 1985, p.79.

Les deux formes extrémes de gouvernement sont lechénaet la hiérarchie qui
correspondent respectivement au contrat classigae entrat personnalisé. Dans le cadre
de la structure hiérarchique, le contrat persoséadist d'un type particulier puisque les
investissements ont atteint un degré tres élevdiodyncrasie et les activités ont été
intégrées. La structure trilatérale intégrant ubiteage permet de gérer au mieux les
relations de type néo-classique. Enfin, les reatatibilatérales mises en place au travers de
contrats personnalisés répondent quant a elles @ractéristigues des échanges
relationnels (. MacNeil, 1980, J.B. Heide, 199@gs contrats personnalisés peuvent étre
alors qualifies de relationnels. Il est a noter gu@ structure bilatérale, qui renvoie par

exemple aux politiques de partenariat pour la fowme réguliere de sous-ensembles,
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justifie la mise en place de systémes permanentoueble et de reglement des litiges
éventuels par la firme pivot. Ce n’est pas le cagrpga structure trilatérale qui repose sur
des relations d’échange uniquement occasionneld&. Paché et C. Paraponaris, 1993,
p.25)

2.3.2.2 _Les contrats récurrents et relationnels (B. Ring et A.H. Van De Ven, 1992)

Selon P.S.Ring et A.H.Van de Ven (1992), les degagmbles de risque et de création de

confiance expliquent les structures de gouvernemesntransactions.

Tableau. 6 Typologie des structures de gouvesment.

Risque de l'accord
Faible Fort
Faible Marchés Hiérarchie
Création de
confiance entre
les partenaires
Fort Contrat récurrent Contrat relationnel

Source: adapté de P.S. Ring et A.H. Van de Ven. Strirggucooperative relationships betwe&irategic
Management Jourdavol.13, 1992, p.490.

Le contrat récurrent demeure dans un contexte deegoement par le marché mais avec
moins de risque que le marché et moins de codtslagiéérarchie. De plus, il permet
d’expérimenter les techniques de protection colgserisques et d’autres schémas de
gestion des prix ou d’effectuer d’autres mesurepatéormances (quantité, qualité, temps
de livraison). <«Cette forme de gouvernement lefiparties du contrdt permet
d’expérimenter des éléments de hiérarchie qui pgugte incorporés dans le contrat :
structures de commandement et systéemes daut@ysemes incitatifs, systemes de
gestion des prix (codts, qualité, prix), une stunet de résolution des conflits et des
procédures de production standardisee@.S. Ring et A.H. Van de Ven, 1992, p.491). |l
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s'agit d’'une structure plus flexible de type nésslgue. Il correspond a une étape
intermédiaire, ou de test, entre le marché et fdrabrelationnel qui est une structure de
gouvernement plus élaborée que celle du gouverrtedeemarché et moins lourde que
celles de la hiérarchie, mais qui engendre un éeaorisgque. A chaque structure de
gouvernement correspond un mode de controle pahcip mieux adapté a ses
caractéristiques. Les normes atomistiques du mafefi€) permettent I'équilibre et la

bonne gestion des transactions dans le cadre detwstr de marchés tandis que la
hiérarchie s’appuie sur des rapports et reglesitRiques prédéfinies. La confiance régule

les relations dans le cadre de contrats récursgmtdationnels.

Les caractéristiques des formes organisationnaliégagées dans la typologie sont

résumées dans le Tableau 7.
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Tableau.

7 Distinction entre les caractéristiges des formes de transaction.

Différentes
L Formes
caractéristiques
. Transactions Transactions Transactions
Transactions L
s . managériales contractuelles contractuelles
discrétes de marchés ., . . :
hiérarchiques récurrentes relationnelles
. Production .
Nature de Transfert unique de Prodgctmn_en cours épisodique et Production soutenue
)t . ... etrépartition des .. et transfert de droits
I'échange droits de propriété transfert de droits s
ressources iy de propriété
de propriétés
Certains, .
N Incertains,
complétement
contingents par ouverts et
Structure d’autorité, 9 P incomplets ;
. - rapport aux P
Termes de . supérieur-employé. planifications de
Clair, complet et . 1 ... performances ;
y s e Le subordonné obéit . ; garanties
I'échange monétaire. : : antérieures ; , .
ou quitte la relation e d’apprentissage
) ) planifications S
d’emploi N . bilatéral et de
d’expérimentations . .
— résolution des
pour limiter les .
. conflit
risques.
Investissement
spécifique a la Non spécifique Idiosyncrasique Mixte _Mixte et
) idiosyncrasique
transaction
Durée

temporelle de

I'échange

Statut des

parties

Mécanismes de
résolution des

conflits

Contrat en
rapport et
structure de

gouvernement

Limité, relation non
spécifique entre
parties libres et
€gales en droit.

Normes extérieures
du marché et
systemes légaux

Echange simultané

Indéfinie

Relation
structurelle-
fonctionnelle entre  Illimité, relation
parties légalement unique entre parties
inégales, fondée surlégalement libres et
des réles égales.
commandement-
obéissance.

Résolution des  Normes d’équité et
conflits par décret et de réciprocité et

autorité systemes légaux

Court a moyen

Extensive, relation
sociale unique
entre des parties
Iégalement libres et
égales.

Désignés de facon
endogéne par les

partie et basés sur la

confiance

Contrat classique

Gouvernement de
Marché

Contrat d’embauche

Contrat
néoclassique
Gouvernement de

Marché

Gouvernement
unifié

Contrat relationnel

Gouvernement
bilatéral

Source: adapté de P.S.Ring et AH.Van de Ven. Strumjurcooperative relationships between
OrganizationsStrategic Management Journalol.13, 1992, p.486.
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Les aspects notables entre les différentes forngegrahsactions et de structures de
gouvernement afférentes se situent a trois nivedout d’abord, les trois caractéristiques
des gouvernements selon O.E. Williamson sont repre$ déclinées dans les quatre types
de transactions : l'incertitude, la fréquence dédidsyncrasie. Ensuite, la durée de la
relation permet de juger du degré d’implication a@eganisations dans la relation. En

outre, plus la relation dure, plus la relation prese I'ampleur (notion d’extensivité).

Enfin, le contréle varie selon le type de trangactiDe moins en moins extérieure et

imposée, la relation devient idiosyncrasique dbdgue durée.

2.3.2.3 Le gouvernement bilatéral : un concept intgateur

Le gouvernement bilatéral a été présenté part&diure sociologique comme inhérent a
des structures sociales particulieres (M. Graneveti985). Dans sa forme la plus pure, il
est soit un phénomene culturel (H. Simon, 1991jt 8o sous-produit des similarités
sociales (H. Simon, 1985), soit une amitié ou wamiliarité préexistantes (J.L. Bradach et
R.G. Eccles, 1999 ; D. Gambetta, 1988). Ces coraidés ne prennent pas en compte la
possibilité de la mise en place d'un gouvernemedidtdral entre deux entités qui
poursuivent des buts et des voies individuellegéuifites. Pour créer des relations,
O.E.Williamson préconise la mise en place’engagements crédibles comme, par
exemple, des investissements spécifiques dédiésngligement peut étre unilatéral, offert
par une partie, soutiré a l'une des parties comm&age» ou bien prendre la forme
d’échange d'otages. Ces actions ont pour but dguklola relation et de provoquer des
comportements propres a soutenir la relationalyis’d’'une dépendance symétrique.

Le gouvernement bilatéral (O.E. Williamson, 1988)respond a une forme hybride qui se
situe dans un continuum opposant marché et higeartk gouvernement bilatéral peut
étre considéré comme une forme a part entierestisitué non dans un continuum mais
dans une opposition entre gouvernement par le lagtlyouvernement hors du marché
(J.B. Heide et G. John, 1990). Les gouvernements ko marché sont atteints des
I'abandon de la transaction discrete. Il s’agitrdjphénoméne hétérogene qui produit des

formes différenciées (cf. Figure 7).
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Figure. 7 Gouvernements dans le marché et hodsi marché.

ne relation ,
Hors Marché

~\

Création
d’'une relation unilatérale
Création ||
d'une relation bilatérale

Gouvernement unilatérg
“ ou hiérarchique

Gouvernement bilatér

Source: adapté de J.B. Heide et G. JoAfliances in Industrial Purchasing : the determinainJoint Action
in Buyer-Supplier Relationshigournal of Marketing Researckol. 27, February 1990.

La relation unilatérale est créée d’autorité pag das parties. Selon J.B. Heide, I'habilité a
gouverner par l'autorité peut étre aussi accomelige firmes au travers de provisions

contractuelles produisant essentiellement dessefiethiérarchies. Des relations bilatérales
dans lesquelles les parties développent des p@digcommunes dans un but précis
s’integrent dans un gouvernement bilatéral.

Cependant, les trois formes de gouvernement pisepar J.B. Heide sont des construits
de second ordre qui n'ont pas d’équivalent dangaéité. Ces formes de gouvernement se
manifestent pourtant au travers de processus gpésf a chacun d’entre eux. Les

processus identifiés sont génériques et restenh @iweau tres géneéral. Il s’agit des

processus d’initiation, de maintien et de cessatlenrelation. Dans le cadre de cette
recherche, seuls linitiation et le maintien deréation permettent de comprendre la
structuration des relations. Les mécanismes deattessde la relation sont donc mis de

coteé.
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2.3.2.3.1 L’initiation de la relation

L'initiation d’une relation impligue une évaluatiodes partenaires potentiels, des
négociations sur les aspects de la relation eteffests préliminaires d’adaptation des
partenaires (F.R. Dwyer, P.H. Schurr et S. Oh, 19&7nitiation de la relation est

différente selon le type de gouvernement.

Tableau. 8 L'initiation d'une relation en fondion du type de gouvernement.

Gouvernement L
] Absence de processus d'initiation
de marché
Gouvernement] £ § Sélection effectuée en fonction des performances| d
unilatéral § % qualifications et des talents.
Gouvernement, @ 7, Sélection trés stricte : évaluation sur la perfarogaet les
=T
bilatéral a3 gualifications, mais aussi sur les attitudes etédsurs.

Source: adapté J.B. Heide. Interorganisational GoveraancMarketing Channelslournal of Marketing
January 1994.

Le but d’une sélection stricte a I'entrée est dtier les points de vue divergents sur les
objectifs a atteindre entre les partenaires panike en place d'incitations ex ante sous
forme de processus de socialisation. Les efforfsomants investis dans la sélection au
préalable des partenaires induisent une réductesncddts de maintien de la relation :
diminution des codts de transaction et des proldédiadaptation. D’'un point de vue

empirique, la présence d’'une ambiguité de la pexdioce et d’'investissements spécifiques
importants, augmente la nécessité d'une sélecegnfalirnisseurs (J.B. Heide et G. John,

1990).
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2.3.2.3.2 Le maintien de la relation

Le maintien d’'une relation exige des mécanismesdifterent en fonction du type de

gouvernement dans lequel une transaction se dii@s. mécanismes ou processus se

déclinent dans le cadre du gouvernement bilatéral :

1)

2)

3)

4)

La spécification et I'assignation préalables ddes aux différentes parties. Les roles
sont multidimensionnels et complexes, plus intéguésdans les cas du gouvernement
de marché et unilatéral. L'existence de ce typerd@e est corroborée par des
investissements spécifiques, coincidant avec uvatitement de fonctior8.

La mise en place d'un mécanisme de planificapigdvoyant les contingences futures
et leurs conséquences sur les droits et respoitéaldles parties. La planification se
fait ex-ante comme pour le gouvernement hiérarehi@ependant, elle est considérée
seulement comme un cadre de référence et donc rmaingléte et spécifique que pour

ce dernier.

Le développement d'un mécanisme d’ajustementchaxngements.Les ajustements se
font de facon mutuelle et par négociation des ajushts et des changements a

appliquer. Les parties doivent faire preuve deilfigize.

Le développement d’'un mécanisme de contrbleadperformance, c’est a dire du
niveau de « complétude » des obligations du coritest moyens de contrdle désignent
soit des mesures externes (mesures des résultatssetomportements), soit des
procédures internes ex ante qui servent a aligeblts de chaque firme et ainsi a
réduire le besoin de mesure de performance. Cepenlds deux formes d’outils
(internes et externes) sont en général complémestddans le cadre du gouvernement
bilatéral, les outils internes et proactifs sonivifgiés. Il s’agit de processus de
socialisation ayant pour but de créer un autoctairGerne permettant une réduction

des mesures réactives.

16 Tests de T.M. Palay (1984) et J.B. Heide et GnJaB90).
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5) La mise en place d’un systeme d'’incitation. agon dont les incitations sont utilisées
et distribuées est un aspect clé du gouvernemeénsi,Ae gouvernement bilatéral les
destine au long terme et les adapte au systemexebm@@anisations afin que ces
dernieres soient empreintes de confiance et d’emgagt vis-a-vis du systéme. Les

parties peuvent aller jusqu’a s’identifier au syste

6) Le développement de mécanismes de régulatioforoen le systeme d’incitation
précédemment cité, et s’assure que les obligatonsontrat sont bien remplies. Dans
le gouvernement bilatéral, la régulation procéde pétablissement de valeurs
communes ce qui diminue le besoin de régulationlaetcréation d’espérances
d’interactions futures par les parties. Une norrsei@ a I'’honneur : da patience»
(O.E. Williamson, 1991). D’un point de vue empirgqul existe alors dans la relation

des investissements spécifiques et la volonté reédodes parties a maintenir la
relation”.

De la description de ces mécanismes se dégageist driteres généraux validant

I'existence de relations bilatérales. Il s’agitl@detion jointe, de la continuité et des efforts
fait pour assurer la continuité (J.B. Heide et @n] 1990). L’action jointe se définit

comme le degré d’interpénétration des frontiergmmisationnelles de parties différentes.
La continuité est la perception d’'une espérancadyile d’interactions futures. Enfin, les
efforts pour la continuité sont essentiellement éérts de vérification ex ante des
capacités du partenaire (dans le cas de I'étudeBRleHeide et G. John (1990), il ne s’agit
que du contréle effectué par les acheteurs surfdesnisseurs). Lorsque ces trois
dimensions existent de facon a ce que les espé&ateeontinuité d’actions fortement

jointes s’accompagnent d’efforts de vérificatiamgbuvernement est bilatéral.

2.3.2.3.3 Limites de I'analyse et complémentarigsdormes de gouvernement

Certaines limites d’analyse existent car il esficié d’identifier les conditions favorables

a l'apparition d’un gouvernement bilatéral. Degdesnpiriques ont montré que l'existence

17 Tests de T.M. Palay (1984) et J.B. Heide etoBnJ1988).
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d’incertitudes et la volonté des parties derejeter leurs échanges dans le futur

(I. MacNeil, 1980), sont favorables a I'apparitide ce type de gouvernement.

De plus, des limites inhérentes au modéle de JdddHet de O.E. Williamson sont a
prendre en compte. Les gouvernements décrits iti des idéaux types. lls décrivent les
éléments caractéristiques de phénomenes. Ce soatdds simplifications pour plusieurs
raisons. Tout d’abord, il est possible d’identifeer sein d’'une méme relation des processus
qui appartiennent a des gouvernements difféeremtisei®emple, les relations de franchises
connaissent des éléments hiérarchiques (mécansenegyulation) et relationnels (efforts
de socialisation). Ces relations sont alors coméacomme des formes organisationnelles
hybrides. Il est aussi possible de rencontrer elegions organisées délibérément autour de
plusieurs types de gouvernement en un seul systpmeermet d’alterner selon les
moments, les situations ou les acteurs, les différgouvernements. Ainsi, une certaine
complémentarité entre les formes de gouvernemeurttgiee mise a jour. Notamment dans
les cas ou les transactions sont caractériséedepfmrtes incertitudes et dans un contexte
d’actifs spécifiques, il est nécessaire d'utilisglusieurs formes de gouvernements
(E. Brousseau et J-M. Codron, 1998Par exemple, le gouvernement de marché apportera
flexibilité et faibles colts pour des produits gdémandent peu de qualité et ou
I'incertitude est moindre. Les formes hybrides dengrnements permettront de diminuer
l'incertitude en garantissant la qualité des prtdugrace aux relations avec les
fournisseurs, méme si cela a un co(t plus éleve.deeix types de gouvernement peuvent

se compléter pour créer un équilibre.

2.3.3 LE RESEAU COMME FORME DE GOUVERNEMENT.

Selon O.E. Williamson (1991, p.290), le réseau sfin@ comme «ne relation
contractuelle non-hiérarchique ou les effets deutépon sont rapidement et efficacement
transmis». De plus, il se caractérise par une contracatiin basée sur des contrats de
moyen ou de long terme ou du moins, autres que«desntrats spot » (P-X. Meschi,
R. Dumoulin, T. Uhlig, 2000).

Les théories des réseaux qui s’appuient sur lamate colts de transaction considerent le

réseau soit comme une forme organisationnelle #dabim au gouvernement hybride

18 | es auteurs présentent le cas de I'approvisionnedes grandes surfaces en fruits de contre-saison.
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(H.B. Thorelli, 1989), c’est a dire une forme imgdiaire entre la hiérarchie et le marché,
soit comme une forme organisationnelle a part eni8sociée a des notions de contrats a
long terme, d’interdépendance et de confiance (WRW@well, 1990) qui permet de faire

une comparaison avec certaines formes de gouvengme

2.3.3.1 Le réseau comme forme organisationnelle hythe

H.B. Thorelli (1986) assimile le réseau a la formybride de gouvernement se situant entre
la hiérarchie et le marché. Il le définit de facgéanérale comme au moins deux
organisations, engagées dans des relations detiermge, dont I'intensité des liens permet
de constater la création d’'un sous-marché contralkte (p.37)

La notion de réseau stratégique (J.C. Jarillo, 1988%sede des caractéristiques de la
hiérarchie et du marché. Elle est fondée sur ur@damation par adaptation et non,
seulement sur le marché ou la hiérarchie. Le réstabégique correspond alors a des
«arrangements de long terme réfléchis entre desepriles a buts lucratifs distinctes
mais reliées, qui permettent aux entreprises de ngagou soutenir l'avantage
concurrentiel par rapport a leurs concurrents erhdes du réseaw (J.C. Jarillo, 1988,
p.32). Une firme-pivot, au centre du réseau, I@iet le protége. L'intérét du réseau
découle directement des bénéfices a long termengesbres du réseau : il doit apporter
plus de performance que si I'entreprise était drodedu réseau et doit assurer un partage
équitable. J.C. Jarillo (1988) dégage une typolatgs formes organisationnelles ou le
réseau est considéré comme un jeu a somme pasdtngeun contexte de marche.

En effet, si les relations de compétition créenjaina somme nulle, la coopération est un

jeu a somme positive.
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Tableau. 9 Les quatre modes d’organisation de&ctivité économique.

Approche a la relation

' . Marché classique Réseau stratégique
Degré de Hiérarchie

(forme légale)
Bureaucratie Clan

Source: J.C. Jarillo. On strategic networl&rategic management Journ®ol.9, p.34.

Alors que les relations dans le marché classiqgnemanctuelles, les relations dans le clan
et le réseau stratégique sont de long terme. Le slappuie sur @es contrats non-
spécifiques a l'intérieur de I'environnement fornm#lne organisation» (J.C. Jarillo,
1988, p.34). Le réseau stratégique, quant a luassctérise par une firme-pivot, de taches
non-structurées, des contrats non-précis mais dassnvestissements spécifiques dans le

savoir-faire des négociations entre les entrepdsagseau.

2.3.3.2 Leréseau comme forme de gouvernement a pantiere.

Le débat entamé dans le courant institutionnel lsurquestion de savoir si les
gouvernements qui ne sont ni hiérarchique ni dech#gasont des hybrides de ces deux
derniers ou des formes propres, s’est transmistla@aries des réseaux (H.B. Thorelli,
1986).

Ainsi, lorsque J.B. Heide et G. John (1990, 19%)etbppent le concept de gouvernement
bilatéral en dehors du continuum entre marchééatghie, il est intéressant de comparer
les caractéristiques de ce concept avec celuiskatédans son sens le plus général. Selon
W.W. Powell (1990), le réseau représente une nmseoenplémentarité des membres au
travers de relations ouvertes recherchant un eabmwhmun et des bénéfices mutuels. Le
gouvernement bilatéral, d’un autre coté, pourguinEme objectif de création de bénéfices
mutuels mais aussi de politiques communes entreéesbres de la relation. La sélection
des membres a l'entrée de la relation, dans ce @gmnd a une exigence de
complémentarités a priori. La relation se carastédans les deux cas par des échanges de

12



longue durée ouverts aux ajustements et régisrpangagement (plus ou moins fort) entre

les parties. Elle est influencée par des normeslgscet relationnelles.

La comparaison des caractéristiques de ces deuxtgtes organisationnelles sont

synthétisées dans le Tableau 10 ci-dessous.

Tableau. 10 Comparaison schématique entre Maréh Hiérarchie et Réseau (W.W. Powell,
1990) et le gouvernement bilatéral.
CRITERES DE
COMPARAISON FORMES ORGANISATIONNELLES
RESEAU > GOUVERNEMENT BILATERAL
Mode de Recherche de > = Sélection a I'entrée afin d’éliminer les intéréigenlgents.
fonctionnement | complémentarité = R6les multidimensionnels.
Moyens de ) ) )
o Relations =» | = Echanges relationnels (I. MacNeil , 1980).
communication
. = Etablissement de valeurs communes
Méthodes de Normes de , . . .
= Espérance d'interactions futures,patience» envers le
résolution des réciprocit¢ — | 3
autres membres.
conflits réputation ) ) »
= Normes relationnelles internes et sociétales.
Flexibilité Moyenne = | = Ajustements mutuels.
Engagements . . L. I N
_ Moyen afort | =» | = Fort (jusqu'a identification au systéme).
entre les parties
Climat de la Ouverte, 5 =  Développement de politiques communes.
relation bénéfices mutuels | = Recherche de bénéfices mutuels.
Prc_’eférences Ou | Interdépendantes=» | = Interdépendantes (négociation et planification comes).
choix des acteurg
Statuts - _ o
) » ) = Possibilité de corruption des structures vers édnchisatior
Corruption des hiérarchiques
. > (gouvernement hors marché comme le gouverne
structures Acteurs multiples _
bilatéral).

Reégles formelles

ment

Source: adapté de W.W. Powell. Neither Market nor Hiehgr, Research in Organizational Behaviour,
Vol.12, 1990 ; et adapté de J.B.Heide et G. Johifiances in Industrial Purchasing: the
Determinant of Joint Action in Buyer-Supplier R&aship.Journal of Marketing Researciol.

27, 1990.
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En fait, en comparant les relations dans le réaezlles dans le gouvernement bilatéral, il
est a noter que les transactions dépassent dadsugscas les transactions discretes pour
atteindre des transactions de type relationnel.Aggmes sociales exercant des pressions
dans la relation prennent plus d'importance darteept sorti de I'hybridation et défini
pour lui-méme. En effet, les normes de récipro@teé de réputation facilitent la
coordination des acteurs par une action sur lepodements tandis que dans la hiérarchie
ce role est assuré par des regles normatives stielamarché par le prix. De méme, dans le
réseau et le gouvernement bilatéral les ajustensemismutuels et se font par négociation
contrairement a la hiérarchie qui s’appuie surrd@ses imposées par autorité.
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CONCLUSION DU CHAPITRE |

Les théories des réseaux développées précisemulausation des relations réticulaires
interorganisationnelles. Nous nous attacherons dégrmger une définition synthétique,
homogene et pertinente. Elle peut étre agencéaiadés liens existants entre les théories
des réseaux interorganisationnels et les formegaleernement hybrides et bilatéral
(théorie des colts de transaction). Les liens amsenotions sont développés par certains
auteurs (H.B.Thorelli, 1986 ; W.W. Powell, 1987) immaussi par des caractéristiques
communes dégagées par ce travail de rechercheréstau et gouvernement hybride et
bilatéral (O.E. Williamson, 1975 ; J.B. Heide etJ&hn, 1990, 1994).

Figure. 8 Synthése de I'agencement des théarigélectionnées pour une définition du

réseau.

éorie des codts Liens

1 €seaux interorganisationnels
de transaction

Sources
environnementales et
stratégiques du

Caractéristiques générales
des réseaux stratégiques

eseEl Dégagement de et de types dynamiques
généralités et comparaison et stables
L. (W.W.Powell (1987,  — »>R.E. Miles et C.C.Snow
Compafa}sqn des 1990), H.B.Thorelli (1986, 1984, 1992)
Gouvernement hybride caracteristiques (1986)) >J-C.Jarillo (1988,
(O.E.Williamson, 1975) organisationnelles du 1990))
gouvernement
bilatéral
Gouvernement bilatéral I Importance de I'incertitude

(J.B.Heide, 1994) et de la confiance

-
ISque pereu > R.H.Ring et P.S.Van de

i rtitud
Confiance. Ven (1962, 1094)
» Groupe IMP (1989,
I 1997)

Importance des relations
interpersonnelles et des
normes sociales qui les
régissent

» R.S.Achrol (1983, 1997)

» M.Granovetter (1985)

Normes sociales
(MacNeil I., 1980)
Pouvoir (Source et

positionnement)

Relations
interpersonnelles

Peéfinition des structures
réticulaires
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Les variables descriptives du réseau seélectioneéns alors celles qui composent les
sources d'apparition du réseau () et les caratigues des relations

interorganisationnelles dans le réseau (ll), soit :

()] Variables sur les sources d’apparition du résea

Les sources du réseau et par la-méme leurs oljadiiiant sur la structure du réseau, les
variables retenues pour les identifier sont, dunppdie vue environnemental, le degré
d’incertitude environnemental (R.E. Miles et C.@o%, 1992 ; P.S. Ring et A.H. Van de
Ven, 1992), le degré de dépendance percue pactegra vis-a-vis des autres acteurs du
réseau (J. Pfeffer et G. Salancik, 1978) et lenpm&nes d’isomorphisme (P.J. DiMaggio
et W.W. Powell, 1983). Parmi les objectifs strafipigis a la création de liens réticulaires, la
recherche de flexibilité (J. Child, 1973 ; R. Reid97), la recherche de stabilité (L-
E. Gadde, 1993) et la mise en place de synergiestrauers d’investissements
idiosyncrasiques sont dégagees des théories dés amdransaction et par I'essentiel des
théories du réseau (R.E. Miles et C.C. Snow, 19/886 ; O.E. Williamson, 1985 ;
J.H. Dyer et W.G. Ouchi, 1993). Enfin, I'apparitiale réseau en tant que conséquence
d’'un phénomeéne d’isomorphisme compléte I'ensembégesiburces principales du réseau.

Les variables retenues sont :
1) Un environnement incertain et turbulent.
2) Une dépendance des ressources réelles.
3) Création du réseau par isomorphisme.
4) Existence d’objectifs stratégiques de flexibilit
5) Existence d'objectifs stratégiques de stabilité.

6) Volonté de création d’'investissements idiosysicpaes.

(I Variables caractéristiques des relations iotganisationnelles dans le réseau.

Dans une définition générale, le réseau forme userable de plus de deux firmes
(H.B. Thorelli, 1986) gérées par une firme pivot @ganisées autour d’'un systeme
d’'information ouvert (R.E. Miles et C.C. Snow, 198&’existence d'une firme pivot

s’identifie aux réles tels que ceux d’architect@rglanisateur et de coordonnateur qu’elle

assume dans le réseau (R.E. Miles, C.C. Snow etddldman, 1992). Pour plus de finesse
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dans l'analyse, les roles stratégiques cumuléslgdirme pivot émergent. De plus, la
perception par les acteurs de I'existence et dwgioule celle-ci permettra de préciser sa
place au sein du réseau.

Les relations entre les membres du gouvernementdgybu relationnel sont caractérisées
par la fréquence des transactions liee a la dueéeiedde la relation et a sa continuite,
(J.B. Heide et G. John, 1990). Ces deux caradtpres (la seconde plus souvent que la
premiere) sont reprises dans les notions de redabie (R.E. Miles et C.C. Snow, 1986),
de réseau industriel (Groupe IMP) et de réseautégitpe (J.C. Jarillo 1988,
W.W. Powell, 1990). Ces relations sont gérées g dontrats de type relationnel
(I. MacNeil, 1980, J.B. Heide, 1994).

Enfin, les normes sociales (I. MacNeil, 1980 ; RA&hroll, 1987) influent sur la qualité et
la durée de la relation dans le cadre a la foigdesernements (J.B. Heide, 1992, 1994) et
des réseaux (R.S. Achrol, 1987 ; Groupe IMP, 19894).

Les variables retenues sont :

7) L’existence de relations multilatérales.

8) L’existence d’'une firme pivot assumant les raé&schitecte, d’organisateur et
de coordonnateur et assumant un pouvoir perglepadteurs.

9) Un systeme d’information ouvert.

10) Une longue durée de relation avec tentativendiatenir la continuite.

11) La fréquence des relations.

12) Les contrats supportant les relations sonyplestrelationnels.

13) Influence de normes sociales sur les relaiimiesorganisationnelles.
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Les variables descriptives du réseau dégagéesani-grermettent I'émergence d'un
premier ensemble de trois propositions a la questorecherche. Il s’agit de savoir si les
relations interorganisationnelles dans les canaudistribution japonais sont controlées de
maniere spécifique a un réseau selon des mécansenesntrble permettant d’identifier

un mode clan ?

Proposition 1: Les relations interorganisationnelles dans latde distribution japonais
répondent a des exigences d'adaptation aux chamgeme
environnementaux et a des objectifs stratégiquesmams aux membres

du réseau.

Proposition 2: Les relations interorganisationnelles dans latde distribution japonais
sont structurées en relations multilatérales eptrgtés indépendantes
autour d’'une entité assumant le réle de firme-pawtsein d’'un systeme

d’information ouvert.

Proposition 3: Les relations interorganisationnelles dans letde distribution japonais
se structurent en gouvernement bilatéral autourcaletrats de type

relationnel.

Les variables précédentes définissent une formérmggre de réseau interorganisationnel.
Les propositions a la question de recherche gui dé&gagent répondent a la question de la
structuration des relations interorganisationnetlass le canal de distribution japonais.
Répondre a la question de la nature du contrOleedeelations exige l'identification des

éléments le composant et de ses mécanismes.
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CHAPITRE Il LE MAINTIEN DE LA RELATION

La mise en ceuvre de la formalisation de la relagiotne les parties permet I'exécution des
accords préalables (formels ou informels) dans ledre d'une relation
interorganisationnelle qui se renforce (P.S. Ring.él. Van de Ven, 1994). L'exécution
des relations exige des mécanismes de contrdleapemts (G. Paché et C. Paraponaris,
1993, p.25). Ainsi, un renforcement de la rela@gdireu dans le temps par l'intervention de
mécanismes de contrble maitrisés par un ou plissaaieurs du réseau.

Les connaissances sur le contrdle dans le contkedaéseaux interorganisationnels sont
encore lacunaires (A. Desreumaux, 1996, p.88; Me&chi, R. Dumoulin, T. Uhlig,
2000) et son étude reste problématique. La daimitiu contréle se dégage difficilement
des notions diverses qui y contribuent: pouvoiriréluence (A. Tannenbaum, 1968 ;
T.K. Das, 1989), ainsi que la notion d’autorité MPBlau, 1955 ; R.W. Scott, 1962).
P.S. Ring et A.H. Van de Ven (1992, p.493) considetes structures et les procédures
d’allocation de l'autorité et des responsabilitégre les parties comme constitutives du
contrble. Une distinction existe, considérant untgae visible et un contréle invisible. Si
le premier est facilement identifiable (procéduregitations, reglements), le controle
invisible constitué de facteurs extrémement diversaformation, la culture nationale, la
religion, des traits de personnalités, I'expérienm@fessionnelle, I'histoire personnelle,
'appartenance a telle catégorie sociale ou proimsselle, etc. »qui influent sur les
comportements, les valeurs, les objectifs et |ggtibdités (H. Bouquin, 1997, p.668).
Cependant, ils ne sont pas indépendants et le @rayme de contrdle n'est Iégitime qu'a
condition d’étre cohérent avec le second. Sanslecdinfluence du contrdle invisible, il
sera traité essentiellement des mécanismes dedonisibles. Les facteurs informels de

contrble sont abordés dans la définition des mddeontrole.
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Apres avoir défini de fagcon générale le controlérauvers de ces objectifs dans le cadre du
management des réseaux (Section 1), il s'agit ésepter une typologie générale des
modes de contréle proposée par W.G. Ouchi (Se@ipnpour enfin développer les
mécanismes principaux utilisés a des fins de ctn@i contribuent a la définition des

modes de contrble, et plus spécifiquement au medgpe clan (Section 3).
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SECTION 1 LESCARACTERISTIQUES GENERALES DU CONTROLE

1.1 STRUCTURE ET MODE OPERATOIRE

Le contrdle se structure autour de trois composagé@érales : un systeme de pilotage, un
systeme technologique (systemes a gérer) et uamnsgat’information (H. Bouquin, 1997).
Ces composantes interagissent les unes sur lessafin de permettre au pilote de gérer
au mieux I'organisation, c’est a dire avec la negile information possible en fonction des

moyens disponibles.
Figure. 9 Interactions des composantes du sgste de controle.

Systeme
d’information

- Transparence de I'état des objectifs (périodicitiéais)
Données entrées-sorties (variables du systeméaiage)
- Traitement de I'information

- Simulations
Couple
Systeme de decisions / Systeme
: moyens :
pilotage possibles technologique

Source: adapté de H. Bouquin. Contrdle (Article 33). Rdr R. Koenig, P. Joffr&ncyclopédie de Gestipn
1997.

Le pilote dans le réseau peut étre assimilé arzefipivot. En effet, selon G. Paché (1992),
les décisions stratégiques et administratives #éippaent a I'organisation qui concoit

I'agencement contractuel des compétences et colecdispositif logistique appliquant au

plan physique les éléments de contractualisation.

Le systéme d'information joue un réle déterminaming le contrble des relations
interorganisationnelles (R.E. Miles et C.C. Snov@84.; H. Bouquin, 2001). Il rend
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possible «’obtention d’'un optimum global dans la répartitioles charges et des bénéfices
inhérents aux transactions. (G. Paché, 1992, p.16) mais aussi une meilleure
synchronisation des actions (logistiques notamme&gpendant, il faut pour cela que la
communication soit traitée ou du moins non paragi des druits » entre les individus

et entre les organisations.

Le contrdle est aussi un processus qui fonctionngavers de quatre modes opératoires

qui correspondent a quatre catégories de dispoéiifBouquin, 1997, 2001) :

1) Les objectifs. Cela correspond a l'identificatides objectifs a atteindre et qui sont
déterminés en fonction des facteurs clés de proitécet de compétitivité. Il s’agit
d’objectifs a plus ou moins long terme. Cette opénaest importante a la fois pour le
contrdle formel et pour le contréle informel.

2) Les normes. Les normes sont des lignes de dmsdai suivre en présence d'une
situation donnée. Elles peuvent étre expriméesadenf formelle ou véhiculées par la
société —normes sociales (C.A. O'Reilly et J.A. @tan, 1996, p.160)— ou a travers
I'apprentissage de la relation —normes relatiomsell

3) Les régles ou procédures. Elles correspondenteénchainement des taches-types pour
répondre a des situations anticipées.

4) Les outils. Il s'agit des moyens d’aide au p@lpe : aide a la décision et moyens

d’information.
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1.2 LAPROTECTION DE LA RELATION

Le contrble poursuit trois missions : une missi@ffitacité (différenciation et intégration
des ressources), une mission d’efficience (optitiisale la productivité des ressources) et
une mission d’économie (H. Bouquin, 1997). Le dedjiigdnportance de chaque type de
mission varie en fonction du marché et des décgddug controle favorise une certaine
qualité de décision et d’action dans le but d’'atle les objectifs assignés par les
missions. Dans le cadre des relations interorgaoms®lles, les missions du contrble
passent par la protection de la relation qui estfgort permettant efficacité, efficience et
economie. Le contréle permet notamment de limigsr échecs de la relation. Dans le
domaine organisationnel, quatre causes généradebat s’apparentent aux manques et/ou
exceés de formalisme (P.S. Ring et A.H. Van de VE394) et a la modification et/ou
I'extension de la relation (R.E. Miles et C.C. Sndw92).

Tableau. 11 Les sources d’échec de la relatisalon P.S. Ring et A.H. Van de Ven (1994).

Excés de formalisme Manque de formalisme
Structure et Conflits entre roles Conditions Escalade des
direction légale et comportements favorables a la engagements
excessives individuels violation de la jusqu’a la rupture
confiance
(a) (b) (c) (d)

Source: P.S. Ring et A.H.Van De Ven. Developmental Bsses of cooperative interorganizational
relationshipsAcademy Management Revjexl.19, n°1, 1994.

(a) Tout d’abord, I'exces de formalisme de la ielatpeut la faire tendre vers des
structures Iégales trop rigides et excessivesaquigerdre aux entités (les acteurs) de
départ leur complémentarité et aux managers lexibilité et leur autonomie de

décision.

(b) De plus, I'exces de formalisme ne permet pasike en place de relations hors de

celles strictement professionnelles. Celles-ci &gpb de la souplesse et de la
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réussite a la relation notamment dans la phase ndgeciations. Il existe de
nombreuses sources de conflits potentiels (prixaigléperformance...) que des

relations trop formalistes ne peuvent résoudre.

(c) Le manque de formalisme peut naitre d’'une sdoale confiance importante. Cette
situation rend plus vulnérable celui qui va étteaki » et le gain du traitre » plus
elevé. De plus, la confiance au sein d'un groupetes@mnt le méfait (le code

d’honneur des voleurs) rend la fraude plus proli@gM. Granovetter, 1985).

(d) Le manque de formalisme dans la relation pepefvertir et la rendre non viable. En
effet, la confiance voire la communauté de pensge atganisations en relation
poussent celles-ci @ maintenir la relation et legagements, alors méme qu’elle n’est
pas ou plus efficace. Cela représente aussi ube farriere a I'entrée de nouveaux

acteurs.
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R.E. Miles et C.C. Snow (1992) identifient deux e®s$ majeures d’échec des réseaux.

Elles se manifestent de fagons différenciées deltype de réseau concerné.

Tableau. 12 Corruption de la logique opératoie des réseaux (d'apres R.E. Miles et C.C.
Snow, 1992).

Réseau stable Réseau dynamique

Monopolisation des
actifs des satellites
annihilant les
meécanismes de
marché.

Des compétences trop
semblables conduisent alla
substituabilité entre firmes

Echecs dus a
I'extension

\"ZJ

Des protections trop
Limites a la créativite importantes contre
Echecs dus a la des partenaires par I'opportunisme, des liens
modification*® une collaboration trop d’exclusivité entre
étroite. partenaires amont et aval|se
développent.

Source: adapté de R.E. Miles et C.C. Snow. Causes hiréain Network OrganizatiorCalifornia
Management Reviewté 1992, pp.53-72.

Dans les réseaux stables, il n'y a pas de testatahé sur les produits et les services dés
que les relations interorganisationnelles deviehivep fortement spécifiques, notamment
lorsque la firme pivot monopolise les entreprisedelites du réseau. De plus, les
processus de sur-spécialisation des capacités stirekpéecialisation (everdedication»)

des partenaires du réseau réduisent les capacéasves des partenaires et obligent la
firme centrale a utiliser toute la production d'tmurnisseur dédié. Ces processus se
développant le plus souvent de facon incrémentaferéseaux y sont particulierement
eXposes.

Dans le réseau dynamique, trop de spécialisatiamsforme I'entreprise en entreprise
creuse (<hollow corporation») qui perd peu a peu son role en faveur des firameamont

ou en aval. En effet, une entreprise doiiceuper un segment assez large de la chaine de
valeur pour étre capable de tester et protégerdkeur de sa contribution (R.E. Miles et

C.C. Snow, 1992, p.67). De méme, les firmes, eamatent la firme centrale, peuvent

9La corruption de la logique opératoire des résqmnsa modification se caractérise de facon géngea

des relations rendues trop étroites et un repliedésurs sur eux-mémes.
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développer leurs propres compétences en se refesmaelle-méme pour se protéger dans
le temps, mais aussi développain excessif golt du secret, une insistance pesantie
légalisme des relations contractuelles, une recherde relations préférentielles avec des
partenaires particuliers, ete: (idem, p.67). La surprotection d’'une firme iféee avec la
flexibilité du réseau.

La Figure 10 synthétise les sources des échegsreééation présentés ci-dessus.

Figure. 10 Schéma synthétique des causes d'éch des relations interorganisationnelles.

Exces de formalisation
des relations

Dépersonnalisation et de A Vers la quasi-intégration
mauvaise circulation
d’'information

Complémentarité
des acteurs en

diminution et pert

d’autonomie

Structures et
protections excessive

Extension corruptrice <

> Renfermement
du réseau

corrupteur du réseau

Espace de relative stabilit

Relation dépendant Relation de moins en,
des relations moins flexible et ap
interpersonnelles a la réactivité

Espace flou : relation non- Espace clos (protecteur)
structurée de confiance v basé sur la confiance

Manque de formalisation
des relations

Source: Elaboration personnelle

Des zones de turbulence et de déséquilibre appamntisclairement. Le contrble
interorganisationnel permet de maintenir la retatians I'espace de relatif équilibre. Afin
de protéger la relation de ces échecs potentislsndeanismes sont mis en place.

Ces mécanismes peuvent se distinguer au travegsatiels types de contrdle ayant une

nature et des outils différents.

86



SECTION 2 UNE TYPOLOGIE DU CONTROLE ' LES MODES DE
CONTROLE SELON W.G. OUCHI.

Les modes de contrdle s’identifient le plus souvant trois criteres : I'objet du contrdle
(comportements et résultats), les mécanismes dedtmiftype de pilotage), les acteurs du
contrdle (C. Robledo, 1995). Mais il peut auss @ppréhendé par ses outils, sa légitimite,
etc. La notion de mode de contrble présente I'éttdiétre synthétique puisqu’elle permet
de traiter des mécanismes et des objectifs ettdéctype de pilotage en fonction des
objets possibles et souhaitables du contrdle.

Contrairement aux typologies émises, par exempleRpN. Anthony (1988), T.K. Reeves
et J. Woodward (1970), J.M. Pennings et J. Woiaestip87f°, celle développée par
W.G Ouchi permet d’évaluer la nature méme des matiesontréle utilisés par les
organisations en s’appuyant sur une théorie tng®itaent acceptée : la théorie des colts
de transaction. La nature des différents modesaérale correspond a des principes
fondamentaux de régulation ayantrecours aux regles et aux procédures (solution
bureaucratique), aux mécanismes de prix (régulapanle marché), aux normes et aux
valeurs (régulation par la culturey (A. Desreumaux, 1996, p.92). L'élaboration dtece
typologie s’appuie sur des criteres d'efficacitériviss des colts de transaction
(R.H. Coase, 1937 ; O.E. Williamson, 1975). Les asode contréle ont ainsi pour objectif
de minimiser ces colts et de diminuer les risquegpdrtunisme. Cependant, alors que
W.G. Ouchi (1979) considere I'opportunisme comme umustice, pour O.E. Williamson
(1975), il s’agit d’'une motivation. J.C. Jarillogsente le réseau comme une solution pour
réduire cette contradiction car il permet de s@ecker les colts externes les plus bas
grace a la mobilité de ses relations. Cette mébditige une stricte discipline des colts et
une sélection active des membres et des non-merdbresseau. La firme pivot, quant a
elle, assure la réduction des colts de transact{@¥® pour atteindre une forte

compétitivité sans intégration. Le réseau est ieffiicsi les colts de transaction et les prix

22 R.N. Anthony distingue trois niveaux de controfratégique, de gestion et opérationnel ; J. Weodwt
T.K. Reeves (1970) établissent deux dimensionsehdve en compte dans la distinction des types de
contrdle : unitaire / fragmenté et personnel / mépee ce qui permet d’'identifier un contréle dieoent
assuré par une personne ou par des régles (marchéureaucratie) et un contrble étendu a toute
I'organisation ; J.M. Pennings et J. Woiceshyn {@98éterminent trois types de contrdle : personnel,

systématique et basé sur la confiance.
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externes sont inférieurs aux codts internes detivig& La diminution des colts de
transaction doit cependant passer par la créatiorectonfiance. De plus, les bénéfices a
long terme nés du fait d’appartenir au réseau ahbigee plus importants que les bénéfices
en dehors du réseau. Pour cela, la performancerdasisations dans le réseau doit étre
plus importante qu’'en dehors et le partage de |dopeance doit étre équitable.
L’approche transactionnelle de W.G. Ouchi se sitaigs un contexte intrarorganisationnel.
Pourtant, J.C. Jarillo (1988) considéere que trasspoces relations au niveau
interorganisationnel résout certaines contradistiont en gardant la valeur de la typologie
(W.G. Ouchi, 1980).

Apres la présentation des critéres sur lesquels. Wushi fait reposer les distinctions entre

les modes de contrdles (2.1), chacun d’eux estllé&ta.2).

2.1 CRITERES DE DISTINCTION DES MODES DE CONTROLE

Selon W.G. Ouchi, le processus de contrdle est processus de direction, d’évaluation et
de rendu de feed-back(1979, p.174) et plus précisémentinprocessus de surveillance
de quelque chose, de comparaison avec un certaimdatd et un processus donnant des
récompenses sélectives et des ajustementk977, p.97). En réponse a la question de
savoir ce qui est observé, évalué et dirigé, W.@&HhDdistingue les comportements et les
résultats. Ceux-ci n’entrent pas en méme propord@ms tous les processus de contrble
créant des modalités différentes. Ces modes sdopg@ent en fonction des conditions de
viabilité et de fiabilité des standards auxquelatsmomparés les comportements et les

résultats observés dans I'organisation.
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2. 1.1 LESOBJETS DU CONTROLE | LES COMPORTEMENTS ET LES RESULTATS

La performance s’évalue soit par les comportemeais par les résultats qui découlent de
ces comportements.

Le contrdle comportemental s’appuie sur unsurveillance personnelle qui permet au
management de guider et diriger ces subordomnf@d. Lebas et J. Weigenstein, 1986,
p.262). Afin de permettre ce contréle, les tachasa@mplir dans I'entreprise doivent étre
connues et identifiables, de méme que la relatidredes objectifs et les moyens se doit
d’étre explicite. La communication ex ante sur tanportement espéré en constitue la
base. De plus, I'action sur les comportements peda@rendre en compte des différences
locales et fonctionne mieux sur des petites strasthomogénes. En effet, en fonction du
type de taches a accomplir, I'objet du controléedd. «Plus la tache est non routiniére et
non analysable, moins le contrdle est comportenhezttarelativement, plus le contrdle
sera sur les résultats. Plus I'ensemble de regtedeeprocédures sur un comportement
spécifiqgue est complet, moins il y a besoin derdtpar le résultat» (W.G. Ouchi,
1977, p.104-105). Ainsi, plus les comportements pgg sont formalisés plus
I'organisation se concentrera sur ce premier algatontréle.

Cependant, il entraine des colts organisationngsritants tant au niveau du recrutement
des personnes selon leurs compétences et leutsvalgau niveau de la formation.

Le contrdle par les résultats ne permet pas dendfpoa des besoins locaux ni
d’appréhender toute la complexité d’'une organisati€ependant, les résultats sont
quantifiables et donc apparemment comparables desreunités et les fonctions de
'organisation. Ainsi, I'hétérogénéité et la largewe [I'organisation influencent
positivement I'utilisation de ce type de controlei gqapporte plus d'efficacité et de
protection vis-a-vis des ressources organisatitemdke la firme.

Il existe des conditions préexistantes dans I'oiggion qui influencent Il'utilisation de

I'un et I'autre des objets de contréle.
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2. 1.2 [ES CONDITIONS PREALABLES DU CONTROLE

Dans le cas du controle comportemental, les relatimoyens-objectifs doivent faire
I'objet d’accord au niveau de l'organisation. Ddascas du contrble par les résultats,
'accés a une mesure fiable et valide des résudistt®xigé. Ces mesures ne pouvant pas
étre facilement individualisées, elles sont at&dmi au groupe. Cela peut dailleurs créer
des frustrations.

Une typologie du contréle émerge par la combinadesconditions préalables ci-dessus :

Tableau. 13 Conditions préalables et modes dentréle.

Processus de transformation de connaissance

Parfait Imparfait
Contréle comportementa
Accessibilité des |Haut ou Controle par les résultats
mesures de contrble par les résultats
résultats
Bas Contrdle comportementa Rituel

Source: W.G. Ouchi. The relationship between Organizatlo Structure and Organizational Control.
Administrative Science Quaterlyol. 22, March 1977, p.98.

Le rituel ou le clan apparait dans les cas ou tesgssus de transformation ne sont pas
connus et des mesures quantifiables satisfaisaetes®nt pas a disposition. Dans ce cas,
tout systeme de contrble systématique ou univamselrécompenserait qu’une classe
limitée de comportements ou de résultats et inaibé&s comportements exploratoires et
créatifs.

Deux autres dimensions déterminant les modes dédendégagés par W.G. Ouchi
(1979), la capacité d’évaluation de la performagicke degré d’incongruence des obijectifs,
se dégagent de l'analyse de T.K. Das (1989). Cleadas deux dimensions se divise en
trois degrés, haut, modéré et faible. Elles caretit des forces indépendantes. Ainsi, un
haut degré d’'incongruence est toléré seulemeny silune haute capacité d’évaluation de
la performance. Et inversement, une faible capatiéealuation de la performance est
tolérée en cas de faible incongruence. Selon leenuw® contréle, T.K. Das définit des
approches stratégiques différentes.
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Tableau. 14 Critéres d'incongruence des butg d’ambiguité de la performance.

Incongruence des buts
Elevée Modérée Faible
i Bureaucratie Clan
Elevée )
o, 1 3
Ambiguité
de la o Bureaucratie | Bureaucratie| Bureaucratie
performance| Modérée
4 5 6
) Marché Bureaucratie
Faible
7 8 9

Source: T.K. Das. Organizational Control : an evolutionperspectiveJournal of Management Studjes
Vol.26, n°5, Septembre 1989, p.468.

Lorsque d’un point de vue stratégique, I'accentnaist sur la minimisation de I'ambiguité
de la performance sans aucune considération paaotligruence des buts, alors le marché
régule au mieux les transactions. La bureaucraig@ tompte des deux dimensions dans
un ordre de priorité spécifique : la performancet dire clairement définie dans un
premier temps pour permettre, enfin, de se dirigens une congruence de buts. La
recherche d'une congruence forte des buts sans temipte de l'ambiguité de la
performance, qui est considérée comme plus ou mmnsproblématique, implique un

contrdle de type clan.

La typologie ainsi dégagée place la bureaucratieusucontinuum entre le marché et le
clan. Cependant, T.K. Das (1989) précise troisdands :
= Le marché évolue vers la bureaucratie et inversefoehules 8 et 4)
= La bureaucratie évolue selon quatre alternatiyes I'organisation des employés
par eux-mémes (cellule 6) ; par les efforts pougnaenter l'efficacité de
I'entreprise (cellule 9) ; par la politisation derbanisation (cellule 2)
= Les cellules 1 a 3 représentent un groupe hétéeoganacquiert peu a peu un
sens communautaire.
Outre les conditions préalables influencant le xhi®s objets de contrble, il existe des

exigences sociales et informationnelles qui difiéselon le type de contrdle.
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2. 1.3 MODES DE CONTROLE ET EXIGENCES SOCIALES

Selon W.G. Ouchi, toute administration doit assateminimum les normes de réciprocité
et d’équité sous-tendant toutes relations. Cellegatantissent contre I'escroquerie et
certifient au moins une punition contre les at@sidpportunistes. L'absence de normes de
réciprocité augmente les colts de surveillance,cdetrat et de protection contre
I'opportunisme (O.E. Williamson, 1975). Les exigescsociale$ et informationnelles

préalables distinctes sont les bases opératoirelatpie controle.

Tableau. 15 Prérequis informationnels et soci selon le mode de contréle.

Type de contrdle

Exigences sociales

Exigences
informationnelles

Marché Norme de réciprocité Prix
. Norme de réciprocité R
Bureaucratie o Régles
Autorité légitime
Norme de réciprocité
Clan Autorité 1égitime Traditions

Valeurs et croyances partagéees

Source: W.G. Ouchi. A conceptual framework for the desigf organizational control mechanisms.
Management Scienc®ol.25, n°9, Septembre 1979, p.838.

Au sein de la bureaucratie, la norme de réciproegiéentendue commeuRke honnéte
journée de travail pour une honnéte journée de pay@&/.G. Ouchi, 1979, p.838). En
contrepartie de la paye, il y a une perte d’unéigde son autonomie et I'acceptation de la
légitimité des supérieurs. La légitimité est almBonnelle et Iégale alors que dans le cas
du clan, elle est basée sur la tradition et un kiagré d’accord entre les membres qui
remplace le manque de mécanismes de marché impltitde régles explicites. Cela exige
un haut degré de confiance. Cependant, I'équitét yaeinte de facon différ&e C'est &

dire que quelqu’un fournissant des efforts peut éétribué tardivement tout en restant

L Les exigences sociales sont les bases nécegsainespérer chaque controle.
22 C'est a dire de facon non-immédiate comme par deché ou quelques temps plus tard comme pour la

bureaucratie.

92



convaincu que la rétribution surviendra. Ainsi, dan ne peut se développer gu’en
présence d’'une forte mémoire sociale qui dgbuvoir satisfaire les exigences morales de
justice» (W.G. Ouchi, 1985, p.50). D’'ou l'importance d'\groupe de valeurs et de

croyances partagées créees par cette mémoire.

Ces distinctions justifient I'existence de trois dee de contrble : le contréle par les
résultats, le contréle sur le comportement et @acbmportements (D. Bessire, 1995).

2.2 LES MODES DE CONTROLE

2.2. 1 LECONTROLE PARLES RESULTATS

Dans le cadre d’'une recherche d’efficacité ou kxssions sont prises selon des critéeres de
performance, le marché correspond a un mécanisncerdedle tres efficace, notamment
en termes de frais administratifs. Le contexte éoague doit cependant correspondre a
un modele pur ou les informations de marché soffisantes pour une prise de décision
opportune et ou les prix représentent exactemewdliur des produits. Les composantes
du contréle sont le transfert de prix, les relaidnilatérales, les négociations et le
management des compensations (M. Lebas et J. Véeggen 1986). L'évitement des

conflits n'est pas prévu mais plutdt un systemeatections et de compensations.

2.2.2 [ ECONTROLE SUR LES COMPORTEMENTS

Afin d’agir sur les comportements, des régles petn@re édictées dans un cadre de
relation hiérarchique. Les objectifs sont détermirgar un supérieur tandis que le
subordonné applique. Seuls les premiers jugentrémdtats et des moyens a mettre en
ceuvre en cas de modification. Cette approche legteis visible, couplant le contréle par
les rendements (systeme d’information pour guidsr fésultats, rapport, analyse des
variances, évaluation de la performance) et parelesources (via des procédures imposees
par I'extérieur comme le budget ou le planning at gies réles clairement définis dans la
structure hiérarchique). Elle s’appuie sur desagjui sont des <aviétés de routines
explicites orientant et dirigeant». (W.G. Ouchi, 1979, p.835). Elles concernent un
processus ou des standards au niveau des résatltida qualité. ©ans tous les cas, les

regles différent des prix dans le sens ou elles plus partielles qu'un ensemble complet
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d’'informations» (W.G. Ouchi, 1979, p.835). Cependant, au seirs delations
hiérarchiques, le temps de correction des actishsetativement lent. «. le processus de
retour sur information (erreur-information-correoth) ne fonctionne pas bien et [...]
I'organisation ne peut pas corriger le comportemestt apprenant de ses erreurs.
L’approche par les regles lutte avec cette tendagiceherche a accélérer les temps de
réaction.» (M. Lebas et J. Weigenstein, 1986, p.264).

2.2.3 [ FECONTROLE PAR LES COMPORTEMENTS

Le contréle par les comportements correspond aelasons de type clan. n clan est
une organisation dont les membres sont liés graoe éong passé commun.[...] Un clan
est aussi une organisation dont les membres sereomgnt mutuellemens (W.G. Ouchi,
1985, p.49). Ce type de contrble se caractérise I'parstence de conditions d'un
engagement durable entre les membres d’'une organisau travers du partage d'une
forme de culture. Cette derniére correspond, densas, a des croyances et des valeurs
convoyées dans 'organisation a tous les niveaais mussi avant et apres I'entrée par des
canaux de communication informels et formels awets du recrutement, de la
socialisation, de la formation. Le mécanisme deiafisation ou «systéme social
informel» (W.G. Ouchi, 1979, p.836) peut s’'appliquer if&fifmment a une profession
(un groupe par rapport a un travail), une cultgr®yen d’une unité politique) ou un clan.
Certains ont d'ailleurs assimilé au clan I'essédndies firmes de I'économie japonaise
(C. Nakane (1973), R. Dore (1973), Rohlen T.P.()p87

Le clan apparait quand l'organisation s’'appuie learrites, les cérémonies qui ont pour
« effet de donner I'apparence de la rationalité et g@ns de |égitimer les activités.
(W.G. Ouchi, 1977, p.98). Dans ce cas, le procedgusélection représente un moyen
effectif de contréle. En effet, le recrutement demmbres du clan se fonde sur la scolarité
et les processus de socialisation et de professiisation qui provoquent l'internalisation
des valeurs désirées et des cérémonies approp@éesme les croyances et les valeurs
sont acquises plus lentement que les capacités alemiet cognitives, cette forme de
contréle requiert la stabilité des membres de Boigation.

Ainsi, les ressources humaines y jouent un rolergss. D’ailleurs, le traitement des

ressources humaines differe selon le type de denttdisé.
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Tableau. 16 Le contrble organisationnel et lgaitement des personnes.

Traitement des , Type de contrdle
Forme d’engagement
personnes correspondant

Totalement non- 7
sélectif

(Aucune sélection) Internalisation > Marché

J\

3 . . ™
Sélection par filtrage

Formation: - Identification - Clan
- Formation de
compétences

- Formation de < <
valeurs

Supervision > Conformité > Bureaucratie

Supervision du
comportement

Supervision des ) Y
résultats

Source: W.G. Ouchi. A conceptual framework for the desigf organizational control mechanisms.
Management Scienc®ol.25, n°9, Septembre 1979, p.841.

Les processus de socialisation afférant a chaqueena@ contréle peuvent étre une
internalisation des objectifs par I'organisation les individus, lidentification des
individus a l'organisation ou la mise en conformités personnes avec les objectifs de
I'entreprise. L’internalisation dans le cadre durch& correspond a I'assimilation
d’objectifs identiques de maximisation du profidet confiance en soi pour les individus et
pour l'entreprise. Cela crée un enthousiasme et eceréaine absence de besoin de
supervision. Cependant, le clan a aussi besointedfialisation car il @ de faibles
capacités de monitorat, c’est a dire que sous dettae, I'évaluation est subtile et lente, et
gue sans engagement le mécanisme est capableiderdégs loin avant d’étre corrigé:
(W.G. Ouchi, 1979, p.842). Avec le temps, lintdisation sera convertie en
identification. L'identification dans le clan ou baureaucratie correspond a I'adaptation des

objectifs des individus au groupe ou au supéri€gpendant, 'identification dans la

95



bureaucratie impligue un minimum d’engagement cdaformité. Les trois formes de
contrdle ne sont pas substituables mais compléinemntale marché n’existe pas seul, les
bureaucraties sont nécessaires par la constitutientreprises mais afin d’éviter ces
inconveénients, I'existence d’une mémoire socialeugtt les exigences immeédiates. Elles
se trouvent dans un continuum qui varie en fonctieria clarté du modele causal (clarté
de lecture des finalités relationnelles), de ldlgade I'organisation, du degré de

différenciation organisationnelle.

Figure. 11 Complémentarité des modes de conted
Culture
Systéme de

contrble basé
sur trois piliers

Reégles Marché

Source: M. Lebas et J. Weigenstein. Management conttwod roles of rules, markets and cultuteurnal of
managementv/ol.23, n°3, May 1986, p.263.

M. Lebas et J. Weigenstein (1986) considérent gugysteme de contrdle se base sur les
trois piliers culture, regles et marchés qui cqroeglent aux modes clans, bureaucratie et
marché. Chaque pilier constitue simultanément &esye de contréle méme si leur degré
d’'implication varie selon les organisations, l'emovinement, I'histoire... Le poids
réciproque des piliers peut aussi varier dans tepse avec des phases d’alternance
(A. Desreumaux, 1996). L'absence de précisions éesra la définition du mode de
contrle de type clan s’explique par le fait quentaion de clan touche des champs
théoriqgues différents : psychologie, sociologie... p&&lant, certains éléments
manageériaux y participent et qu’il s'agit de précisdes mécanismes de contréle plus ou
moins formalisés tels que la négociation, le systé&information, la confiance et les

relations interpersonnelles et sociales.
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SECTION B LESMECANISMES DE MAINTIEN DE LA RELATION

Des mécanismes spécifiques participent au mairdierla relation et au contréle. lls
agissent sur la relation et interagissent entre. duxe s’agit pas ici d’analyser ces
interactions mais I'action séparée de ces élémantde maintien de la relation. Chacun
d’entre eux participe au contréle des relationsrorganisationnelles et, en fonction de ses
caractéristiques, définit un mode de contréle ge tglan. Aprés avoir étudié le role de la
négociation dans la relation (3.1), les conségquenoeiltiples de la circulation de
I'information dans les rapports interorganisatidsrsont analysées en détail (3.2). De plus,
I'action de la confiance sur les logiques relatiglies est explicitée (3.3), pour enfin

présenter le réle des interactions sociales etgatsonnelles sur la relation (3.4).

3.1 LA NEGOCIATION : ELABORATION DU DIALOGUE ET RESOLUTION DU

CONFLIT

La négociation est considérée comme un moyen dstroine la relation, de régler les
conflits et de permettre les ajustements nécessdttke intervient donc avant, pendant la
relation, voire méme pour décider de la rupture cddle-ci. Avant la relation, la
négociation permet ekévaluer I'incertitude associée a la négociatitanpature du role de
chacun, la loyauté des autres (si ce n’est pas déjimu), ses droits et devoirs dans la
transaction considérée et I'efficacité et I'équptéssibles de la transaction par rapport a
toutes les parties» (P.S.Ring et AH.Van de Ven, 1994, p.97-98gndant le
déroulement de la relation, la négociation corradpau processus d’ajustement qui permet
la flexibilité (J.B. Heide et G. John, 1990). Lesdmlités de la négociation et son rdle sont
variables en fonction des situations : pays, seacedirme. L'analyse de la négociation de
M. Aoki (1991a) identifie les trois caractéristiqumajeures de la négociation dans la firme
de type japonais, la firmeJo> :
= Une large gamme de sujets négociables. Ainsi MiA&R91a) considere que les
syndicats d’entreprise ont par la négociation dasvpirs sur des points stratégiques
pour I'entreprise. &Jne prise de décisions bénéfiques pour tous, as parétien du
terme, ne peut se réaliser que si le domaine dgdssnégociables comprend non
seulement les variables habituelles de la répartitiu revenu, mais aussi les décisions

stratégiques de la direction et I'effort & consgnét si les concessions réciproques
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quant a limportance relative des trois séries dariables sont facilement
réalisables» (p.171).

= Un engagement implicite des parties.

= La direction joue un rbole de médiateur. Dans le readdes relations
interorganisationnelles, la firme-pivot supporterfde de médiateur (R.E. Miles et
C.C. Snow, 1986).

Un haut degré d'utilisation de la négociation cep@nd a plus de flexibilité et a moins de

formalisme. Il dénote aussi une certaine confiardee les parties.

3.2 LE SYSTEME D'INFORMATION ET L’APPRENTISSAGE COLLECTIF

Les flux informationnels interorganisationnels soréateurs de liens entre les membres du
canal ou du réseau. lls sont organisés en systeanastérisés par la configuration de la
connexion entre le centre coordonnateur et lesl@heécentralisés : soit la connexion est
fermée, c'est a dire que la connexion est limitéx anembres et se réfere a la
configuration organisationnelle de type controtEt &2 connexion est ouverte, c’est a dire
transversale a plusieurs réseaux d’échange (W.WelPd 987).
Plusieurs usages de l'information ont été idergifjdr M. Chokron et R. Reix (1987) :

=  Support de coordination des processus de gestion.

= |Instrument de communication.

=  Support de la connaissance.

= Instrument de liaison avec I'environnement.
Dans le cadre de I'analyse du modele japonais, dki £1986 et 1991) présente la nature
et le role de I'information. En effet, la firme ®Jrelie dans une boucle fermée les trois

premiers usages de I'information identifies par@hokron et R. Reix (1987).
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Figure. 12 Boucle d’auto-renforcement de la fation par I'information.

RELATION
O]
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COMPETENCES
ET

RESSOURCES

®

RENTES
INFORMATIONNELLES
@

APPRENTISSAGE
COLLECTIF
®

Source: adapté de M. Aoki. Horizontal vs. Vertical Infeation Structure of Firnilhe American Economic
Review December 1986.

Successivement, les éléments de la boucle d’auforeement de la relation sont abordés.

3.2. 1 LESRENTES INFORMATIONNELLES

La relation crée des rentes informationnelles guimettent un apprentissage collectif et la
création de compétences et de ressources. Ainsllesans cesse renforcée. D’ailleurs,
M. Aoki définie la firme «J» comme une structurdormationnelle fondée sur une
communication horizontale et le partage des inftiona. En effet, une structure
horizontale de [linformation ne correspond pas ae ustructure hiérarchique
(communication du haut vers le bas) mais a une agmuation d’aval en amont : « les
ateliers sont les nceuds du réseau de communications sont les ateliers en aval qui
commandent les ateliers amont(M. Aoki, 1991, p.36).

Cette définition a naturellement des conséquen@gsures sur les modes de coordination
entre les unités (ateliers ou firmes). Tout d’abdrdformation horizontale pousse a une
coordination horizontale entre unités. Elle sedaitsein d’ateliers de production, passe par
la négociation et la eoopération[qui] peut permettre de trouver, au moins localement,
une solution satisfaisante aux problemes qui seeqipsen utilisant I'information de
premiere main sur ce qui se passe au niveau deligat» (M. Aoki, 1991, p.43).

Cependant, la coordination horizontale ne fonctobhien qu’'a plusieurs conditions. Elle
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exige une responsabilisation des entités ou ptasdtindividus vis-a-vis des informations

qu'ils recoivent. Il est nécessaire qu’il y ait céaité et action pour s’adapter a ces

informations. Cette responsabilisation se pratigiams les entreprises japonaises en

laissant de I'autonomie aux individus tout en fasamt la négociation et le consensus dans

la prise de décision.

Pour réagir aux informations, il faut en avoir &pacité, c’est a dire avoir les compétences

requises (1) et les moyens de communiquer (systdiimésrmation) (2).

(1)

(2)

L’analyse d’Aoki étant essentiellement intraamgsationnelle, il décrit comment la
polyvalence des ouvriers leur donne la capacité&édetion nécessaire. Nous
postulerons dans une optique interorganisationnalee les organisations
sélectionnées soit possedent déja la réactivit@isegsoit seront aidées par la
firme pivot en cas de nécessité de changemenri [@emiere proposition découle
du bon sens, la deuxiéme proposition représentepuatque utilisée par les
firmes japonaises envers leurs sous-traitantslies groches pour les aider et les
pousser a investir dans la relation.

Les technologies de linformation utilisées potommuniquer doivent étre
toujours en adéquation avec les besoins de laioelaCela nécessite des
innovations technologiques et une utilisation aélept L'adaptation des
technologies aux besoins de la relation passeapaorimalisation de la circulation
de l'information entre les organisations. Ainsififlane pivot maitrise la gestion de
I'information par «’automatisation des opérations de saisie, d’énoisside
transmission et de réception de I'informatiagpuj] permet d’unifier les procédures
de transactions repétitives et formalisables ené® acteurs>. Cela donne aux

firmes un langage commun. (G. Paché et C. Paraispi83, p.69).
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3.2.2 [ APPRENTISSAGE COLLECTIF

Le role de linformation dans I'apprentissage cdifeest complexe. En effet, les liens
interorganisationnels privilégient I'apprentissag@lectif autant au niveau technologique
gu’'au niveau relationnel (N. Massard, 1997). D'winp de vue technologique, le savoir
technique partagé est source defficience du résstadiminue les comportements
opportunistes. Le partage des informations réduitlissymétrie d’information puisque
chaque entreprise connait les technologies utdip@e les partenaires, réduit les codts de
transaction et il permet d’éviter un sous-investissement dans les actifs spécifigques
puisqu’il y a eu accord sur le partage des praiitpréalable (M. Aoki, 1986, p.974). D’'un
point de vue relationnel, I'apprentissage colledésigne «les effets d’amélioration
organisationnelle et de qualitfdonnant les moyenshux firmes de développer des
connaissances et qualifications professionnellegpgumettent de faire face a des marchés
autrefois inaccessibles (P. Cohendet, J-A. Héraut et E. Zuscovitch, 19920). De plus,
I'apprentissage crée des connaissances spécifiglaeselation (E. Brousseau, P. Geoffron
et O. Weinstein, 1997, p.418).

La conséquence majeure de cet apprentissage dadstcfapparition de la confiance entre
les acteurs. En effet, 'apprentissage provoquehamgement de la vision que les acteurs
ont de leurs intéréts et de leur situation, et dation de sous-objectifs communs
(« subgoals », H. Simon, 1979). En d’autres termels, implique une modification de leur
comportement. La compréhension des comportementshdeun est permise par cet
apprentissage. @ette dimension de [I'apprentissage explique que clanfiance
s’accompagne d’échanges de connaissances et diations, élément essentiel dans la
formation de la confiance (E. Brousseau, P. Geoffron et O. Weinstein, 199417).
P.S. Ring et A.H. Van de Ven (1994) soulignent geéte compréhension mutuelle est
créée, par la communication, de facon graduelle iretrémentale. ©ans la
contractualisation, les exigences légales de caeseent mutuel et d’engagement —une
rencontre des esprits— sont achevées par un proseste production de sens
[enactement]> (idem, p.100). Le processus @ractment est aussi le résultat de contrats

psychologiques, non écrits et largement non-verbaux
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3.2.3 L INFORMATION .| SOURCE DE COMPETENCES ET DE RESSOURCES

R.E. Miles et C.C. Snow (1984) caractérisent notammle réseau dynamique par
I'existence d’'un systéme d’information ouvert eansparent qui est utilisé comme un
« substitut aux lents processus de construction deotd#iance basés sur I'expérience
(p.65). Cela caractérise le réle de l'informaticommme source d’apprentissage collectif
relationnel mais aussi comme créatrice de compésedans le réseaule réseau est le
cadre théorigue ou interagissent les mécanismedfedt@mtion des ressources et les
mécanismes de circulation des connaissamcg¢B. Cohendet, P. Llerena, 1993, p.20).
Ainsi, apparaissent des économies de réseau, owmies de chanify qui sont créées par
la coopération de partenaires complémentaires.l3 finformation passant par le réseau
est plus abondante que celle obtenue par le matcpkis libre que celle obtenue par la
hiérarchie (I. Kaneko et K. Imai, 1987). Les orgaions hybrides permettent d’avoir
accés aux sources du savoir-faire (le plus souvacte, né de |'expérience, peu
exprimable verbalement), tout en maintenant l'ireiéfance pour la plus petite des
entreprises. L'organisation en réseau peut crésrfldg de communication complexes,
dans une multitude de direction avec une obligattoatuelle. Par exemple, ®e
améliorant I'extension de I'information, ils crédes conditions pour plus d’innovation en
mettant des logiques différentes ensembles et aeches combinaisons d’information.
(W.W. Powell, 1987, p.81).

3.2.4 [ A FIRME PIVOT COMME CENTRE COORDINATEUR

L'information lie I'organisation avec I'environneme Cette fonction est assurée par la
collecte et I'analyse d’information sur I'envirorment, voire la création d’'une base de
données partag&e Pour M. Aoki (1991), ce rdle de liaison entrenV@onnement et les
unités doit étre assuré a un niveau central, quirpd étre la firme pivot dans un contexte
interorganisationnel. Le niveau central possédevisien globale et stratégique nécessaire
a l'efficacité de la coordination horizontale cata«coordination horizontale sans la

% Traditionnellement, les économies de champ coomdpnt a la mise en commun de ressources au sein
d’une structure hiérarchique (W.W. Powell, 19873).
4 La base de données partagée et la transparensgsttme d'information sont les deux éléments du

systeme d’information réticulaire selon J-C. Tareedl (1993).
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centralisation de I'information peut n’étre guerffieace en cas de fortes variations de la
demande> (idem, p.38). De plus, au sein de la firme piwvot centre coordinateur assure la
coordination de I'information (G. Paché et C. Paragis, 1993). Cela lui permet de gérer
les informations par rapport a I'environnement maissi de maitriser la coordination

interentreprises ainsi que les comportements (KEigenhardt, 1985).

L'information, I'apprentissage collectif, de mémeg’utilisation accrue de la négociation

tend vers plus de confiance. Le mode de contr@e cbnsidére une confiance entre les

membres.

3.3 LA CONFIANCE COMME MODE DE GOUVERNEMENT

La confiance peut étre considérée soit comme uran@me de contrble soit comme un
substitut au contréle hiérarchique dans les orgdiniss (T.K. Das et B-S. Teng, 1998).
Selon P.S.Ring et A.H.Van de Ven (1994), la camde se fonde sur le contrat

psychologique passé entre les partenaires de fagpnplémentaire au contrat formel légal.
Apres avoir défini les caractéristigues de confeanies mécanismes présidant a son

développement sont détaillés, pour, enfin prédesedle de la confiance dans les relations

interorganisationnelles sur le long terme.
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3.3. 1 LES CARACTERISTIQUES DE LA CONFIANCE

La difficulté d’identification des composants dedanfiance a alimenté de nombreuses
théories et recherches. D’'une maniere génératmriiance correspond a un sentiment de
sécurité vis-a-vis de quelqu’un ou de quelque cliBséit Larousse). Dans le contexte des
relations interorganisationnelles, il est possille dégager quatre caractéristiques

essentielles :

= La confiance s’apparente a I'habileté a influerlesractions et les décisions des
autres (H.B. Thorelli, 1986) et est fortement lig@ pouvoir. Ce dernier doit
cependant étre adapté a la forme interorganisatliEnméticulairé” et passe
souvent par la confiance.

= La confiance implique aussi une croyance (H.B. €hipr1986 ; R.S. Achrol,
1997) dans le comportement des partenaires.

= La confiance induit une prise de risque et donudenté de devenir vulnérable
(P.S. Ring et A.H. Van de Ven, 1992).

= Enfin, la confiance dépend de la transparence éadees de tous les membres du
réseau a linformation, ce qui permet la mise erac@l d'un systeme

d’autorégulation des comportements.
Pour caractériser la confiance, il s’agit de sttt aux conditions de son émergence, de

présenter I'implication de degrés plus ou moinyé@dede la confiance sur la relation et de

préciser la notion de réputation largement liéa éoinfiance.

3.3.1.1 La création de la confiance

La confiance apparait par I'action des acteurkextiste donc des techniques permettant sa
création. Dans le cadre des relations interorgtarszelles, la confiance passe par la
sélection des partenaires en insistant notamment|'syistence de valeurs et de

motivations communes (J.C. Jarillo, 1988 ; J.Bddeet G. John, 1990). Ensuite, les

acteurs doivent se rassurer les uns les autreke garchement de la réputation. Celle-ci

%5 Cf. Le pouvoir de la firme pivot (Partie I/Chagitl/Section 2/.../2.1.1.2, pp.40-42)
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dépend de la capacité d’'une organisation a la gaupgrele respect des normes d’équité,
fondées sur la réciprocité, I'équité des colts et Hénéfices entre les membres et la
proportionnalité des bénéfices par rapport auxstssements (P.S. Ring et A.H. Van de
Ven, 1992). A travers les interactions en cours, les firmesppi@nnent pas seulement a

propos des autres mais développent aussi de laacmeaf autour de normes d’équité et de

connaissances basées sur la confiamcgR. Gulati, 1998, p.303). Le non-respect des
normes d’équité entraine des sanctions non |légalestracisme, absence de volonté des
partenaires d’avoir de nouveaux accords, perteedatation — qui ont un effet dissuasif

contre les comportements opportunistes potenti€espendant, la confiance ne peut

apparaitre que dans des relations sur le long teteserelations doivent étre envisagées
comme telles par les acteurs (J.C. Jarillo, 1988 Bng terme permet la construction de

la confiance (P.S. Ring et A.H. Van de Ven, 1992).

3.3.1.2 Deaqré de confiance

La variation du niveau de confiance exigé par whation est fonction des investissements
spécifigues plus ou moins importants, de l'encastr®@ (c’est a dire le degré de
dépendance et de connexion entre les firmes) etledvé d’opportunisme possible, ainsi
que de limpact plus ou moins fort de cet oppodore en fonction du degré
d’engagement. Plus la confiance se développe dsdurée et en fonction des interactions),
plus la croyance dans le comportement des autreerdeune certitude. T.K. Das et
B-S. Teng (1998) proposent de mesurer cette caetiselon les deux critéeres de degré de

confiance et de degré de contrble.
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Figure. 13 Niveau de certitude en fonction doontrdle et de la confiance.
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Certitude Certitude
modérée forte
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Contréle

Source: adapté de T.K. Das et B-S. Teng. Between Trost @ontrol : developing confidence in partner
cooperation in allianceg\cademy of Managemeuly 1998, pp.491-512.

Le degré de confiance nait aussi de la capacit@ctesirs a se rassurer les uns les autres
par I'effet de réputation.

3.3.1.3 _La réputation

La réputation découle des actions passées d’umra@eregistrées par une communauté
marchand®. L'effet de réputation sera plus ou moins fortfemction de la sensibilité des
acteurs a ces informations et a la facilité deutation de celles-ci. Dans le réseau
interorganisationnel, les connexions sont multipédes informations se diffusent vite
(M. Granovetter, 2000). La mauvaise réputation giécoule de comportements
opportunistes empéche définitivement I'entreprigecdéer des relations de long terme
avec une quelconque grande entreprise. Les ersespriefuseront de faire des
investissements spécifiques qui représentent ugueisavec une entreprise dont la
réputation est entachée d’opportunisme. Ces régjlades de la relation doivent étre

respectés sous peine de sanction dont la plus tengerest 'ostracisme sous la forme de

%M. Granovetter (2000) critique I'importance donriéda réputation en considérant que les information
collectée auprés de personnes de confiance ougarapre expérience sont plus importantes que la

réputation générale.

106



perte de réputation. Dans ces conditions, la répuatgoue un réle d'otage : Keffet de
réputation atténue les incitations a agir de faggoportuniste dans les relations inter-
firmes, puisque les gains immédiats que I'on peetr d’'une conduite opportuniste
peuvent étre annulés par des codts futurs, danssitnation ou la réputation a une
importance. Les relations hybrides augmenterontcden nombre, par rapport aux
hiérarchies (comme mode de gouvernance) dans tiegisns ou I'effet réputation inter-
firme est davantage apprécié, toutes choses égaleailleurs» (O.E. Williamson, 1991,
p.291). Considérant les prérequis sociaux aux mddesontréle définis par W.G. Ouchi
(1979), la bonne ou la mauvaise réputation dépandedpect des normes attendues
(réciprocité, autorité, valeurs et croyances pa&eay

3.3.2 [ ES SOURCES DE [ A CONFIANCE

La confiance renferme a la fois la confiance-callautonfiance personnelle et la confiance
institutionnelle (E. Brousseau, 1989). Elle peudpguyer sur l'intérét des partenaires
autant que sur les interactions entre ceux-ci agapendant la relation. Par ailleurs, les
normes sociales et culturelles influent de facamgéxe sur la relation et favorisent ou non
I'existence de la confiance. Celle-ci peut étre e la confiance-systeme. Ces trois

confiances sont complémentaires et en interactivité

3.3.2.1 La confiance comme calcul

Le déroulement de la relation permet a la confiatleese développer. La partie de la
confiance qui apparait avec I'expérience de laimanait de : «i) I'incertitude radicale

et la rationalité limitée ; (ii) Le role de I'appreissage dans la formation de la confiance ;
(iii) la transformation des données de base deelation [...] au cours du déroulement de
la relation.» (E. Brousseau, E. Geoffron et O. Weinstein,199.413). Les relations
durables représentent une garantie pour les padsrgui ont alors la certitude de ne pas
étre abandonnés. Ainsi, aprés la naissance denfeacoe, le transfert de compétence entre
les parties permet une cristallisation de cettaticai.

La confiance dans le cadre de la théorie des abéitsansaction correspond au jeu des

intéréts bien compris entre les partenaires.
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Selon O.E. Williamson (1993), il ne faut pas pauder confiance mais bien de peur de
représailles. De plus, deux postulats de I'angtyseédente sont pourtant discutables :
= La rationalité substantielle (comportements prélés et substituables) ne tient pas
compte des motivations ou de la personnalité desrpres.
= Dans ce modeéle, la relation est un équilibre irtatad et n'est pas considéré
comme un processus avec apprentissage. Il s’agit diodéle stationnaire ne

tenant pas compte des évolutions possibles desartengents.

La confiance ne peut pas s’appuyer seulement sucaleul d’intérét et évacuer

I'apprentissage qui nait de la relation.

3.3.2.2 La confiance par interaction relationnelle

La confiance se développe sur la base de I'expgzieles relations personnelles dans la
durée par un apprentissage réciproque. Cela patenatndre prévisibles les réactions du
partenaire, voire de les anticiper pour mieux coorer les activités et les réactions.
Cependant, deux hypotheses sont envisageablesle smmportement d’'un individu est

donné et I'apprentissage permet seulement de Eeam@\soit I'apprentissage permet aussi
de transformer le comportement. En effet, le dé&meint de l'apprentissage peut

influencer les croyances et les intéréts fondameni@.F. Sabel, 1994).

3.3.2.3 La confiance systéme

Les termes de eonfidence» et «trust» en francais ne font qu’'un : confiance. Le premie
peut faire référence a une sorte denéta-confiance>, une croyance geénérale, non
spécifiqgue a un individu et a une transaction. €eoade serait largement relative a une

transaction et un individu spécifique.
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Selon les analyses de la confiance-systeme, laacmef dans un partenaire tfust »)
viendrait en partie de la confiance dans un systénu®nfidence») qui possede deux
dimensions :
1) Confiance dans la capacité ou dans les compgtatian partenaire en fonction de
ses relations avec des systemes : industries nsgstéducatifs (diplémes)...
2) Confiance dans la bonne volonté du partenairepport avec son appartenance a
un certain groupe : soit que le groupe ait condiié® le partenaire (dans une
optique culturaliste) soit que le partenaire fagention a sa réputation au sens

large dans les réseaux ou il se trouve.

La confiance-systeme permet les relations entrepdegnaires qui n'ont pas pu €élaborer
des relations personnelles. Les deux types dearmdipeuvent étre alternatives.
Cependant, il est possible de dégager deux crgiqueette définition. Tout d’abord, cette
optique de confiance-systeme est trés généralesenBuences sur les relations sont peu
identifiables. Nous retiendrons essentiellemenil qxiste des normes sociales au sein
d’'une profession, d’'un ou plusieurs réseaux ou @’snciété, dont le respect par les
individus crée une réputation favorable a leur iitise dans des relations durables. Les
notions de confiance-systeme et de réputationmg@eahent sur ce point.

3.3.3 LA CONFIANCE COMME MODE DE CONTROLE

Dans divers courants d’analyse des réseaux (Ecendustrielle, Stratégie d’entreprise,
Théorie des Organisations), la confiance est céns&gcomme un moyen de réguler les
relations dans les réseaux (M. Benhaim, 1997). E#e aussi considérée comme un
mécanisme de contréle (P.S.Ring et A.H.Van de,VE92; T.K. Das, 1998). La
confiance agit positivement sur la relation par rdembreux biais : elle permet une
diminution des codts de transaction (J.C. Jarilég88 ; O.E. Williamson, 1979), une
réduction des risques pris dans la relation ethancla relation (T.K. Das, 1998)en
réduisant la complexité des événements et permattedidre des espoirs positifs
concernant la relation (N. Luhman,1979). Les treffets majeurs de la confiance

renforcent une meilleure compréhension mutuellpagtconséquent une diminution des

2 Méme si la confiance est au départ une prisesteiei (P.S. Ring et A.H. Van de Ven, 1992).
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protections contre l'opportunisme potentiel, ajoutdlexibilité et colts réduits. La
confiance rend la circulation de I'information pliiside et plus efficace.

Figure. 14 Effets généraux de la confiance daia relation.

l

Partage d’'informations

- Diminution des risques
d'asymétrie d’'information.

- Augmentation de
I'efficacité de
I'information.

v a . A
Baisse du controle
contre les
— comportements
opportunistes
(diminution du nombre de
sauvegardds

- Diminution des codts de
transaction ex post.

- Augmentation des
possibilités

d’apprentissage et
d’expérimentation.

Augmentation de la
durée de la relation

Source: adapté de P.S.Ring et A.H.Van De Ven. Strilngurcooperative relationships between
OrganizationsStrategic Management Journafol.13, 1992, pp. 483-498.
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En regle générale, plus la capacité a créer laiaed est grande, plus petit est le risque
inhérent a la transaction. De ces deux critéeresboods émergent des modes de

gouvernement.
Tableau. 17 Typologie des structures de gouverment.

Risque de l'accord

Faible Fort
|1 2
Faible
Marché Hiérarchie
Création de confiance
entre les partenaires |3 4
Contrat récurrent Contrat relationnel
Forte

Source: adapté de P.S.Ring et A.H.Van De Ven. Strilngurcooperative relationships between
OrganizationsStrategic Management Journalol.13, 1992, p.490.

Les normes atomistiques du marché regissent leegoament de marché tandis que la
hiérarchie s’appuie sur les relations entre rolesg@érieur et de subordonné. Le contrat
relationnel implique de hauts risques et une grafiebabilité ; il correspond a des
structures de gouvernement plus élaborées quedieluvernement de marché et moins
lourdes que celles de la hiérarchie. Le contrattiainel spécifie vaguement le systeme
d’autorité et de controle relié aux résultats et sgpect flou permet la flexibilité des
relations. « la confiance est le principal mode de contrdle doerdre les parties utilisant
des contrats récurrents ou relationnels comme nmoykngouvernement. (P.S. Ring et
A.H. Van De Ven, 1992, p.491).
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3.4 LES NORMES SOCIALES OU RELATIONNELLES

I. MacNeil (1980) au sein d'une théorie juridiquesdcontrats forge la notion de normes
relationnelles participant & des échanges. Celwecisidere, en effet, qu’il existe un
continuum dans la nature des relations entre usdémles allant des transactions discrétes

aux échanges relationn&ls

Les contrats relationnels liés aux échanges du méme sont caractérisés par leur
complexité du fait de I'implication personnelle dasteurs qui représente une solidarité
ancrée dans la relation, le développement gradugieedurée longue ainsi que I'espoir de
coopération ultérieure, de bénéfices, de chargd®bligations communes et une attitude
d'unité et de confiancgS. Haughland et T. Reve,1993). Les contrats etarigds
relationnels impliquent I'existence de normes. ladion de norme est trés large et a été
employée dans des domaines divers (psychosociol@giences sociales), théories
juridigues, économie, etc.). Une norme est commemémdéfinie comme un
comportement attendu, au moins partiellement partsgy un groupe de décideurs. Cela
implique que la force des normes dépend du degpadage entre les acteurs des mémes
attentes comportementales (J.B. Heide, 1992).

Alors que la théorie des colts de transaction sfi@gur la notion d’opportunisme,
J.B. Heide et G. John (1992) critiquent cette visanpliste du comportement des acteurs
et considérent que I'échange est imbriqué dansstlastures sociales ou I'opportunisme

% et le

est une exception. D'autres phénoménes tels que« $tewardship> ?
« relationnisme» d’l. MacNeil (1980) différant de I'opportunismeapparaissent dans les
relations entre acteurs. Ces phénomenes comportamxen (relationnisme,
accompagnement, etc.) montrent I'existence detsiregs normatives qui permettent a une
firme de structurer sa relation avec une autreselvent de support a toutes relations et
créent un sentiment de confiance entre les paremndl est possible de dire que la norme
relationnelle est complémentaire au contrat refagd dans I'optique d'un maintien et
d’'une amélioration des relations entre les orgaioiss. Les normes se définissent a trois
niveaux : au niveau de l'entité concernée, au mivéa contenu et de l'orientation des

normes, et enfin, au niveau des domaines d’act&oced nhormes.

28 Cf. Partie I/Chapitre 1/Section 2/.../2.3.1.2, pp6&

9 Traduction possible : accompagnement
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1)

2)

L’entité concernée varie de la société entieom @roupe d’individus. Les normes qui

s’appliquent a toute la société peuvent étre meééd et explicitées par le systéme
légal en vigueur dans une société (R. Axelrod, 198kiis, il existe aussi des normes
spécifiques pour des industries particulieres (Scalay, 1963 ; F.M. Scherer, 1980),
pour des firmes seules (S.M. Dornbusch et R.W.tSA&75) et enfin des groupes

d’individus (K. Bettenhaussen et J.K. Murnighan339

I. MacNeil (1980) a présenté une typologie emtes normes qui différent sur leur
contenu et leur orientation. Il distingue les nosmdiscréetes et les normes
relationnelles. Les premieres correspondent &ehédt d’'une interaction individualiste
et compétitive entre les partenaires de I'écharsggofiomie, atteinte d’'un objectif
industriel avec une stratégie propre...) tandis @genbrmes relationnelles répondent a
'attente d'un intérét mutuel prescrivant un contporent de stewardship»
(accompagnement) ayant pour objectif d'améliorebdane santé de la relation dans

son ensemble.

Enfin, il faut noter I'aspect multidimensionnel desrmes au sein méme d’une entité. Les

normes sociales se déclinent par trois domainaxipaux définis par I. MacNeil, la

flexibilité, la solidarité et 'échange d’informati, mais aussi d’autres normes générales :

les normes de mutualité (qui reprend en partiedmaine de I'’échange d’information),

d’intégrité du réle de chaque acteur et d’harmdigsades conflits (R.S. Achrol, 1997).

= La flexibilite, soit I'attente bilatérale du bon woir des parties a mettre en ceuvre

des adaptations en fonction des changements denstemces, la possibilité de
modifier de bonne foi la substance et les termd%®dkange et de les adapter si des

changements environnementaux I'exigent (J.B. Hetds. John, 1992).

= |’échange d’information, soit I'attente bilatérapue chaque partie fournisse

activement des informations utiles a l'autre (sgues I'une des deux parties ait peur

de livrer des informations stratégiques).

= La solidarité, soit le fait qu’'une grande valeut pRcée par les parties dans la

relation. Il s’agit d’'une norme de stabilite, dégervation voire de sacrifice qui est

atteinte en jouant sur les responsabilités et da@mance.
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La mutualité. Elle se décline en trois actionslecde chacun pour le bien-étre de
tous, le partage équitable des bénéfices futules fetit de considérer les bénéfices
comme le résultat de toutes les transactions aamsglobalité plus que comme la
somme de transactions distinctes. La meilleurerfatassurer la mutualité sans
moyen particulier de controle est la transparemcdes informations touchant aux
bénéfices et aux performances.

L’intégrité des réles. Dans la théorie des réseall&,a pour but de reconnaitre et
de protéger le domaine des membres de la compéiitterne ou de I'acquisition
pour éviter les conflits.

L’harmonisation des conflits. Les interactions st&s et des moyens informels

maintiennent, «in esprit d’accommodation mutuebgR.S. Achrol, 1997).

3.5 LES RELATIONS INTERPERSONNELLES

Les relations interpersonnelles étroites protegera relation de la compétition. Plus la

relation interpersonnelle est étroite, plus I'imi&ement primordial en capital so&fast

fort ainsi que la volonté de maintenir la relatidin fort capital social ouvre I'accés aux

informations sur un plus large nombre d’allianceattre des partenaires potentiels. Cela

permet a une firme d’avoir des exigences commesiglar rapport aux bénéfices de

contrble que son capital social assure. Les relatimterpersonnelles influent sur la

relation interorganisationnelle de différentes reess :

Elles agissent sur I'entrée en relation ainsi gsedifférentes décisions. Plus qu’un
choix informé et rationnel, les nouvelles alliancasissent d’opportunités
présentées aux entreprises par leurs alliancegaeteés, ou s’il s'agit d’'une
premiere alliance, la firme se tourne vers les guaites de son partenaire
(R. Gulati, 1998).

Des relations interpersonnelles fortes sont deséoes a la mobilité. Ainsi, plus les
relations entre le personnel placés aux frontigmesorganisationnelles dans des

firmes consommatrices et fournisseurs sont étroitelsis la volonté du

% Le capital social représente I'accumulation datiehs sociales sous la forme d’obligations ettdies
réciproques (R.S. Achrol, 1997).
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consommateur a changer de fournisseur est basBe Oi#wyer, P.H. Schurr et
S. Oh, 1987). De méme, le capital social est udreét pour la recherche de
nouveaux partenaires.

= «Le différentiel informationnel accordé par les rése sociaux..» permet un
meilleur acceés aux informations et un meilleur pget de celles-ci (R. Gulati,
p.296). De plus, le réseau social améliore la baengoralité des informations
(R.S. Burt, 1992).

Les échanges de personnel sont un facteur d'iritégrat de rapprochement culturel
(G. Bovasso, 1992). Cela réduit 'incertitude etrélativement développe la confiance.
L’importance structurante des contacts directsagsti soulignée. Les connexions trans-
organisationnelles interpersonnelles sont factelirdégration (R.S. Achrol, 1991) et de
stabilité (P. Pfeffer et G. Salancik, 1978)Er effet, Dore (1983), Granovetter (1985),
Lincoln (1990) et Powell (1990) soutiennent quedafiance occasionnelle basée sur des
relations sociales [imbriquées socialement] prodsduvent des degrés suffisants de
confiance et d’obligation entre les parties pourp&ther les échecs du marché et le besoin
d’une internalisation compléte. [...] sur le long tee, les relations personnelles dans les
transactions économiques entre firmes générentstaedardisation des comportements
attendus, des informations fiables et la directid® procédures finalement égales ou
supérieures aux relations hiérarchiques internesurpdécourager la malfaisance.
(P.S. Ring et A.H. Van de Ven, 1992, p.492).

115



CONCLUSION DU CHAPITRE Il

Les modes de contr6le de W.G. Ouchi considérentrellesions intraorganisationnelles
mais sont étendus aux relations interorganisatiese (A. Desreumaux, 1996 ;
P-X. Meschi, R. Dumoulin, T. Uhlig, 2000).

Figure. 15 Synthese de 'agencement des théwisélectionnées pour définir le mode de
contr6le de type clan.

organisationnels

de transaction

controle-clan
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Les variables explicatives du mode de contrdleyge tlan se divisent en deux types : les
variables de définition (l) et les variables déan les mécanismes préférentiels du

contrdle de mode clan. (I1).

()] Les variables de définition.

L’ambiguité de la performance et l'incongruence thess représentent les conditions
préalables définies par W.G. Ouchi (1979, 1981) migdinir le mode de contrdle. Dans le
cas du mode de contréle de type clan, 'ambiguitéagerformance doit étre élevée tandis
gue les buts sont fortement congruents. De plgsexégences sociales préalables dans le
cas du clan représentent a la fois des normesalj@aéité, une autorité légitimée par la
confiance dans le comportement d’autrui et le garides valeurs et des croyances. Enfin,
I'objet du contréle concerne plutét les comportetaeque les résultats (W.G. Ouchi,
1979).

Les variables retenues sont :

1. Une ambiguité de la performance élevée se cayde une forte congruence des
buts des membres du réseau.

2. Le contrdle se porte sur le comportement.
Des normes de réciprocité existent dans laioelat

4. L’autorité au sein de la relation s’appuie sucdnfiance dans le comportement des
membres. La confiance dans les relations interisgtonnelles est représentée
comme un mode de gouvernement potentiel de caporedP.S. Ring et A.H. Van
de Ven, 1994 ; R.S. Achrol, 1987).

5. Les acteurs partagent des croyances et degvaleu
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(I) Les variables descriptives des mécanismesepeéfiels du contrble par le mode clan.

W.G. Ouchi a peu développé son argumentation sumkcanismes du mode de controle
clan que d’autres acteurs enrichissent.

Il est a noter, en premier lieu, I'existence d’'uradance a privilégier la négociation et
I'évitement du conflit (M. Lebas et J. Weigenstel®86 ; P.S. Ring et R.H. Van de Ven,
1992, 1994). De plus, les échanges de connaissatces processus de socialisation
s’appuient sur un systeme d’information favorisdat circulation de [Iinformation
(M. Aoki, 1988 ; R.E. Miles et C.C. Snow, 1986, 299E. Brousseau, P. Geoffron,
O. Weinstein, 1997). Enfin, les relations interpargelles au sein des relations
interorganisationnelles représentent un outil dégle informationnel (M. Granovetter,
1985, 1988, 2000).

Les variables retenues sont :
6. La négociation et I'évitement du conflit prenheme place importante dans la
relation.
7. L’existence d’'un systeme d’information favorisé€achange des connaissances et
les processus de socialisation interorganisatiennel

8. Les relations interpersonnelles influencentddations interorganisationnelles.

La revue de littérature sur le mode de contrélen @a de ses mécanismes permet de
dégager un ensemble de propositions complémentainegrois premieres exprimées a

partir des théories des réseaux et de répondrguektion de recherche :

Proposition 4: Dans le canal de distribution japonais, il exigshe ambiguité élevée de la
performance. De plus, les buts entre les membreg swtement
congruents ce qui favorise un controle ayant ptygtdes comportements

plus que les résultats.
Proposition 5: Les relations interorganisationnelles dans leatde distribution japonais

possédent les prérequis sociaux et informationdeld’existence d’'un

mode clan.
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Proposition 6: Les relations interorganisationnelles dans leatde distribution japonais
favorisent la création de la confiance et I'évitamneu conflit par la

négociation.

Proposition 7: Les relations interorganisationnelles dans leatde distribution japonais
sont renforcées par un systeme d'information faami I'échange de

connaissance et la socialisation.

Les variables explicatives des réseaux interorgénimnels et du controle

interorganisationnel définies dans les chapitrest Il ainsi que les propositions ainsi
développées doivent étre revisitées a la lumiereahiexte culturel managérial japonais.
Cette contextualisation favorise la compréhenstda ealidité des informations recueillies

sur le terrain de recherche.
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CHAPITRE Il LA CONTEXTUALISATION DE LA
RECHERCHE

La contextualisation de la recherche et par voiecoleséquence du modeéle théorique
répond a un souci de précision.

Le contexte culturel japonais est considéré comoré fiotamment dans le domaine
manageérial. La prise en compte des éléments cldtupermet une meilleure
compréhension des résultats, la réduction des g$ang- ou contre-sens possibles dans
I'interprétation de ceux-ci.

Cependant, la culture, dans cet objectif de contdigiation, ne représente nure force
magique qui provoque des conduites stéréotypéesz awmx qu'elle marque

(P. D’Iribarne, 1992, p.133), ni une explicatiorr pi@faut aux phénomenes contraires ou
d’appréhension difficile. Il s’agit de préciser dentexte dans lequel I'action des acteurs
japonais fait sens. &enir compte de celfla culture] n'incite pas plus a négliger les
actions des hommes, les propriétés des organisatjorils batissent, les régles qu'ils se
donnent, les circonstances historiques, que teminpte des propriétés d’'une langue incite
a oublier qu’elle peut servir a batir bien des discs» (P. D’lribarne, 1992, p.137). Les
actions sont rationnelles (R. Dore, 1973) relatigatrau contexte qui représente au niveau
organisationnel kensemble des hypothéses de base qu’un groupeédanimventées,
découvertes ou développées en apprenant a faire &aces problémes d’adaptation
externe et d’intégration interne, et qui ont su#fisnent bien marché pour étre considéerées
comme valides et donc pour étre enseignées auxeaaycomme étant la juste maniére de

penser, percevoir et sentir vis-a- vis de ces molas» (E. Schein, 1984, p.3-16).
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Afin de s’attacher aux éléments les plus pertindet$a culture managériale japonaise, les
themes traités répondent a une forte adéquatioo l@vdomaine de la recherche et les
auteurs sélectionnés représentent des référenasdeds domaine.

Les caractéristiques générales du management jappresentées de facon liminaire au
travers des dimensions culturelles de D. Bollingér G. Hofstede (Section 1) et de
'analyse de la communication par E.T. et M.R. H8kction 2) sont affinées par la
définition générale des relations interpersonnetlass la société japonaise (Section 3).
Enfin, la notion dekeiretsu qui s’apparente a celle de réseau dans le contexte

organisationnel japonais est détaillée (Section 4).
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SECTION 1 LESDIMENSIONS DE LA CULTURE MANAGERIALE
JAPONAISE.

D. Bollinger et G. Hofstede (1987) décrivent demelisions culturelles différenciant les
groupes humains pourmontrer les conséquences qui en découlent dansrwide du
management des hommes, c’est a dire essentiellataasatla maniere de les diriger, de
les motiver et d’organiser les activités.(p.17). A cette fin, une enquéte fut menée de
1967 a 1970 et de 1971 a 1973 dans toutes leledildiiIBM au travers d’environ 116.000
guestionnaires de plus de cent questions chacugué€stionnaire porte essentiellement sur
les valeurs personnelles liées a la situation deatl, dans le cadre d’'une enquéte plus
vaste sur les attitudes du personnel. Cette étodere soixante-douze filiales, trente-huit
professions et vingt langues. La méthodologie é@tudle a été critiquée sur plusieurs
points. Le caractére réductionniste de I'analyseDd@ollinger et G. Hofstede a été
soulevé. De méme, les parametres utilisés pournggeser les dimensions culturelles
empéchent de comprendre les logiques profondesidiggités culturelles. Enfin, le
caractére universaliste des concepts mobilisésiaimn, leadership.). représente la
principale critique dégagée (D. Cazal, 2000). Ekt renforcée par le fait que les
enquéteurs soient eux-mémes influencés par leursprgs valeurs culturelles
essentiellement occidentales. Malgré ces critiques, dimensions culturelles restent
largement reconnues, notamment par les managarsneades outils simples (dans un
domaine extrémement complexe) de compréhensionotitexte culturel. Les quatre
dimensions culturelles dégagées par I'étude sonistance hiérarchique, le contréle de
I'incertitude, I'individualisme et la masculinit€hacune précise le contexte japonais de

part leurs conséquences sur les relations orgamsalles et interorganisationnelles.
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1.1 SITUATION JAPONAISE DES DIMENSIONS CULTURELLES

Suite a la synthése des définitions des dimengioligrelles ainsi que leurs conséquences
dans le cas du Japon, seules les plus pertinegtiesnent I'attention par rapport a leur

impact sur les relations interorganisationnellad setenues.

Tableau. 18 Les dimensions culturelles : lastiance hiérarchique (1/4).

Distance hiérarchique

. « La perception du degré d'inégalité de pouvoir ertedui qui détient le
Definition pouvoir hiérarchique et celui qui y est sounsis.
(D. Bollinger et G. Hofstede, 1987, p.82).

Une distance courtese couple avec un pouvoir induisant une harmonie
i latente. La légitimité du pouvoir est légale etgeapar la récompense ou|la
Conséquences | compétence.

generales Une distance longuieduit un conflit latent (débat idéologique). L&gltimité
vient de la contrainte et de la référence (inégalfiercue comme
existentielle).

Fort degré de distance hiérarchiquéavorise les formes centralisées,

pyramidales et fortement hiérarchiques avec beguadécarts entre les
Conséquences | salaires et les qualifications des employés a riffés niveaux hiérarchiques.
(Pays latins européens, Amérique du Sud, Afriquizelo

organisationnelles

Faible degré de distance hiérarchiqu&tuation inverse. (Pays germanique
scandinaves et anglo-saxons)

»

Indice de Distance Quelques chiffres
., . France 68 USA 40
hiérarchique Japon 54 Al (RFA) 35

[

Le Japon atteint un indice intermédiaire qui s’&ypt comme pour d'autre

pays d'Asie (Singapour, Hong Kong, Corée du Sudiwd@a) par une

japonaise acceptation de I'inégalité accompagnée d’'un pouvmidéré par la prise d

responsabilités.

Source: D. Bollinger et G. Hofstedé.es différences culturelles dans le managenteditions
d’Organisations, Paris, 1987.

Situation

D

L’indice de distance hiérarchique japonais expligeie partie la prégnance de la
hiérarchisation au sein des organisations japosiai3ans une relation entre individus ou
entre organisations, il existe toujours un lien «ityabun/ kobun»*! (parent / enfant) ou
«senpai kohai» (supérieur ou maitre / subordonné ou éléve) sguitraduit par des

devoirs et des obligations de la part des deuxgzarDans son étude des relations dans

31 Cf. Annexe A pour la traduction des termes japgnai
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I'entreprise, C. Nakane (1973) distingue les ppeastate (verticaux) et les principggko
(horizontaux) qui correspondent respectivement awelations entre supérieur et
subordonné et aux relations de coopération dangrdepe s’établissant grace a des
caractéristiques homogenes des membres. La sqaj@é@aise est plutdt verticale. La
solidité de la structure de la société japonaismulé «de ce qu’elle permet de réaliser
des communications centralisées et d’assurer lailsabon efficace et rapide du pouvoir
collectif de ces membres(C. Nakane, 1973, p.66). Cependant, I'orgarosdtiérarchique
est plus symbolique pour I'extérieur que toujouamscrite dans les réalités des procédures
internes. Dans le cadre du modéle théorique, netiesndrons une tendance formelle a la
hiérarchie accompagnée de relations de pouvoir debes par une notion de

responsabilite.
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Tableau. 19 Les dimensions culturelles : le deé de contrble de l'incertitude (2/4).

Degré de tolérance a l'incertitude

P Mesure de I'ouverture de la société en fonctiosaledegré de tolérance
Définition « ..face a I'inquiétude provoquée par des événemenissfu
(D. Bollinger et G. Hofstede, 1987, p.103).

Une société faiblement tolérardd’incertitude est dite fermée et demande|un
fort contréle.
générales Une société_fortement tolérante l'incertitude est dite ouverte car elle
pratique peu de contréle.

Conséquences

Faible degré de toléranceain fort contrble est exercé au moyen de régles e
de rites (par les réunions, les programmes de timmales mémos et les
rapports, certaines parties du systeme de compéahihe grande partie des
systemes de planning et des mécanismes de corgtbla nomination
Conséquences | d'experts). (Faible ICF : pays latins, Amérique latine, France et JapBart
ICI : pays anglo-saxons, scandinaves, Pays en Weidéveloppement ¢
organisationnelles | pays du Sud-Est asiatique).

—

Couplage d'un faible degré de tolérance et d'irdiiglisme les pays
individualistes a fort ICI ont besoin de lois exjits et écrites, tandis que les
pays collectivistes a fort ICI ont souvent des e&gimplicites, enracinégs
dans la tradition.

Indice de Contréle Quelques chiffres
. . Japon 92 All. (RFA) 40
de l'incertitude France 86 USA 35

117

Le fort ICI s'étend dans le domaine organisationaelin sentiment d
vulnérabilité vis-a-vis de I'environnement. Il aysgaconséquences :
- «La remise en question permanente de [I'organisation det ses

Situation stratégies> (p.84), limportance de la flexibilité et, I'ethpse sun
. . 'engagement de l'individu envers I'organisatioiinade créer une certaine
Japonaise stabilité.

- Larecherche de consensus, une absence de prigsdes personnelle et
une tendance au conservatisme avec une réductoardbiguités par la
structuration des institutions et des relations &imes.

Source: D. Bollinger et G. Hofstedé.es différences culturelles dans le managenteditions
d’Organisations, Paris, 1987.

Avec un ICI de 92, le Japon représente une exaeptitssque les Japonais s’expriment peu
sur leur anxiété et paraissent moins eémotifs. Cago@n des exutoires existent : réunions
au bar avec les collegues apreés le travail, karagdié... A. Bourguignon (1993) met en
exergue ce sentiment de vulnérabilité des Jap@eistvenements. En résumé, le Japon
est trés réactif a l'incertitude environnementalel@ marché. Il existe une tendance a la
diminution de l'incertitude par la recherche d’at#gilité, de stabilité et de contrdle des

relations.

321ClI : Indice de controle de lincertitude.
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Tableau. 20 Les dimensions culturelles : indidualisme / Communautarisme (3/4).

Individualisme / Communautarisme

L'individualisme valorise le temps passé par I'widu pour sa propre vig¢
Définition professionnelle tandis que le communautarisme igglde temps passé par
I'individu pour le groupe.

Fort individualisme les relations sont basées sur des calculs pegtoantre
personnes placées sur un pied d'égalité valorisaobnflit comme mode d
traitement des relations.

1%

Conséquences

generales Fort communautarismeles relations puisent dans la morale commune, la
base des relations qui sont des relations perdesngpersonnalisées)
recherchant I'harmonie.

i Dimension culturelle essentiellement interpersdenélle permet cependant
Consequences | de qualifier le type de controle en cas de faibidide de tolérance pa
organisationnelles I'incertitude (cf. conséquences organisationnadie$ICl, Tableau 19)

; 4 Quelques chiffres
Indice de degre USA 92 Al (RFA) 67
d’individualisme France 71 Japon 46
) _ Situation intermédiaire entre individualisme et conmautarisme.
Situation Pourtant, le communautarisme est souvent mis ent @gemme un avantage
japonaise concurrentiel fourni par la société japonaise (MkiA1991).

Source: D. Bollinger et G. HofstedelLes différences culturelles dans le managemdiditions
d’'Organisations, Paris, 1987.

Les tendances au collectivisme n’influent sur lescepts sélectionnés dans le modéle
théorique de la recherche que par I'intermédiairéaddimension du degré d’incertitude en
permettant de qualifier le type de contréle migpkte c’est a dire, dans le cas japonais, un
contrdle par les régles et les rites. De mémeg dethdance au collectivisme renforce

qualitativement et quantitativement la circulatamnl’'information.

% Premier rang.
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Tableau. 21 Les dimensions culturelles : Mastaité / Féminité (4/4).

Masculinité / Féminité

Le degré de masculinité mesure le degré de difééatian des rbles dans la
société. Plus les rOles sont différenciés plus daiésé est masculine.

Définition Inversement, plus les roles sont interchangeables fa société est dite
féminine.
Conséquences La mascuh,nlte consiste en I aff|rma,t|on Qg sP|mqment par I acquisition de
snéral biens et d’argent, tandis que la féminité s'attaahkattention donnée aux
generales autres et la recherche d’'une qualité de vie.

Cette dimension influence sur lidée que les imding se font de
I'amélioration du travail.
Masculinité: amélioration du travail par la valorisation dechrriére et de la
Conséquences | reconnaissance avec des conflits qui sont dursie¢rts (Japon, Autriche,
organisationnelles Venezuela, Italie, Suisse, Mexique, etc.)
Féminité: amélioration du travail par le développementlaeollaboration
par la discussion officieuse (Suéde, Norvege, Bags- Danemark, Costa
Rica, Yougoslavie, Finlande, etc.).

; Quelques chiffres
lndlce.d.e, Japon 98 USA 62
masculinite All. (RFA) 66 France 43
Le Japon se place au premier rang du fait de tandigon forte entre les rbles
Situation attribués selon le sexe des individependant, si cela explique le hqut
japonaise degré d'implication des individus dans leur trawtilleur entreprise, I'idé¢

gu'il existe au Japon une tendance aux confliteistiiels doit étre récusée.

Source: D. Bollinger et G. Hofstedeles différences culturelles dans le managemdtditions
d’'Organisations, Paris, 1987.

Dans les relations sociales japonaises, le cadtittonsidéré comme une attitude a éviter,
ce qui rentre en contradiction avec un fort tauxmdesculinité. Cette dimension n’est donc
pas retenue comme influant sur les variables dueteatiéorique de facon assez précise et

assez essentielle.

% Premier rang.
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1.2 CROISEMENT DES DIMENSIONS CULTURELLES ET CONSEQUENCES
ORGANISATIONNELLES

D. Bollinger et G. Hofstede (1987) identifient de&smes organisationnelles-types en

croisant les deux criteres de distance hiérarcheqae contrble de I'incertitude.

Tableau. 22 Typologie des structures implicited’organisation des entreprises.
Distance Grande distance Distance Grande distance
hiérarchique hiérarchique et hiérarchique hiérarchique et
courte et faible | faible contréle courte et fort fort contréle de
contréle de de l'incertitude contréle de l'incertitude
l'incertitude I'incertitude
TYPE Structuration Bureaucratie Bureaucratie Bureaucratie
D’ ORGANISATION tacite personnalisée | impersonnelle complete
M ODELE La place de . .. | La machine bie :
D’ ORGANISATION marché EEMENTID G huilée La pyramide
Latins (France)
Méditerranéens
Anglophones o Germanophones - .
5 Scandinayi Sud-est asiatique I Ameérique Latine
AYS candinavie inlande .
Afrique noire ) Moyen-Orient
Pays-Bas Israél

Japon, Corée,
Taiwan,
Thailande

Source: D. Bollinger et G. Hofstedé.es différences culturelles dans le managenteditions
d’'Organisations, Paris, 1987, p.228.

Le Japon et la France favoriseraient tous deuxfdemes organisationnelles de type
bureaucratie compléte avec tendance a la hiéraettdda systématisation du controle. Le
modele organisationnel-type serait la pyramide lqureretrouve en effet dans les relations
entre fournisseurs et donneurs d’ordre des mardbésutomobile et de I'électronique

japonais. Cependant, dans le cadre de I'étude amesnde contréle selon W.G. Ouchi
(1977, 1979, 1981), M. Lebas et J. Weigenstein §Ll3®nstatent que les dimensions
culturelles de distance hiérarchique et de contdi#el’incertitude ont des influences

certaines sur le type de contrdle privilégié daes odrganisations. Selon la distance
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hiérarchique, le contréle utilise plutot des rédlgans le cas d’'un IDH fort) ou plutét la

culture (équité créée ex ante et internalisée)eomarché ('autonomie crée une équite).
Dans un deuxieme temps, le rejet de lincertitudie aussi sur le contrdle en le rendant
plus ou moins exigeant. Une faible tolérance aéntitude exige un contrdle par les regles
pour éviter l'instabilité et les comportements fatiers. Dans le cas d’'un pays rejetant
I'incertitude et ayant une large distance hiérayahij il existe un risque que la hiérarchie
change les regles. Ensuite, comme précisé précédeinie contrdle par la culture

s’adapte mieux aux sociétés collectivistes. Enfas contrdles bureaucratiques et de
marché sont adaptés a une culture masculine cer esdternalise le contrble. La

combinaison de deux des criteres, I'indice hiériauoh et le rejet de I'incertitude, permet

de dégager la typologie suivante :

Figure. 16 Typologie des types de contrble éonction des dimensions culturelles.

Faible distance au pouvoir

Faible rejet de l'incertitude

Modele de contréle : Marchés

Pays :Anglo-saxon, Paysbas,
Scandinavie

Large distance au pouvoir

Faible rejet de l'incertitude

Modéle de contréle : Culture
(famille)

Pays : Asie du Suebst

Faible distance au pouvoir

Fort rejet de l'incertitude

Modele de controle : Regles
(machine)

Pays : AllemagneIsrael

Large distance au pouvoir

Fort rejet de l'incertitude

Modéele de controle : Regles

Pays : Pays latins,
Méditerranéens, Musulmans,
Japon.

Source: M. Lebas et J. Weigenstein. Management Contitté Roles of Rules, Markets and Culture.
Journal of Management Studjé#ol.23, n°3, 1986, pp.259-72.

Ainsi, le Japon devrait selon cette typologie pégier un mode de contrble basé sur les

regles contrairement aux pays de I'Asie du Sud-Nstus retiendrons cette tendance

générale afin de la confronter aux données coklscté
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Le contexte culturel managérial japonais ne peut @ntierement explicité par les
dimensions culturelles seules. Certaines précisiooamment a propos du contexte de

communication managériale au Japon sont apportgds.p. Hall et M.R. Hall (1994).
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SECTION 2 LECONTEXTE COMMUNICATIONNEL JAPONAIS
(E.T. HALLETM.R. HALL, 1987)

En anthropologie, les recherches des époux Halepbsur I'explication méthodologique
des comportements humains et des différences ellétsir E.T. et M.R. Half dégagent
des concepts clés de la société nippone notamnagstld domaine de la communication
interpersonnelle.

Toute communication repose sur des fondements ggapchaque langue dans laquelle le
message est émis, d'une part, et recu, de l'datreclair, tout message est codé par la
propre culture de I'émetteur et décodé suivanulauie du destinataire. Un minimum de
préparation est exigée pour reconnaitre ces cdtfésedts avant de travailler ou de vivre
dans une autre culture afin d'éviter des problépoésntiels. Dans ce cadre, la culture est
considérée comme un systeme de création, d’émjssdi@ccumulation et de traitement de
l'information. Chaque univers culturel fonctionngwant sa propre dynamique interne, ses
propres principes et ses propres lois — écritasoouecrites, formulées ou non. La maniere
dont les personnes d'une culture donnée percoignicturent et utilisent le temps et
I'espace participent aussi au mode de communicafiette étude apporte un éclairage des
relations interindividuelles japonaises nécessaige comprehension des données récoltées
pour le terrain de la recherche.

Le Japon se caractérise par une communicationittgestde messages lents (2.1), dans un
contexte riche qui s’explique par une tendance prdaniscuité (2.2). Enfin, les relations

ont un rythme tres spécifique (2.3).

% E.T. Hall et M.R. Hall sont notamment les autedes la «Dimension cachée (1978), «e langage
silencieux» (1984) et Au-dela de la culture (1987). L'ouvrage qu'ils consacrent au Japomtistile

« Comprendre les Japonais(1994).
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2.1 LAVITESSE DE DECODAGE DES MESSAGES.

La vitesse de décodage d’'un message constitue amaetéristique importante de la
communication : certains messages sont rapidesrgtirts sont lents. Un message rapide
adressé a des personnes habituées a décoder slam&nhes circonstances un message lent
manquera sa cible. Méme parfaitement compréhenstbtgairement formulé, il ne sera
pas accepté par les destinataires. Les messagdssap différencient des messages lents
comme se distinguent un titre et un livre, un comiqué et de la diplomatie, la
propagande et les arts, la familiarité immeédiatelest relations lentement établies,
I'idéologie et la culture.

Les Japonais se situent dans un contexte de meks#gdu moins dans le cadre des
affaires, ce qui influe autant sur le contenu deslation que sur sa rythmique.

2.2 LA REFERENCE AU CONTEXTE

Le contexte représente l'information qui entoure umeraction, un échange, et qui lui
donne son sens. La proportion entre chacune dedees composantes du message,
l'interaction et le contexte, varie d'une culturéaatre. Les Allemands, les Américains
pratiquent généralement une communication avedefaéférence au contexte tandis que
les Japonais font trés fortement référence a celudans une communication ou un
message avec forte référence au contexte, tolddesents a communiquer sont soit déja
intériorisés par les interlocuteurs, soit préselatiss I'environnement ou les circonstances :
le message explicite ne véhicule qu'un minimumf@'mations. Dans une communication
ou un message avec faible référence au contexsé@ukgion est inverse: tous les éléments
du message doivent étre exprimés dans celui-ci atarferait deux avocats adverses lors
d'un procés contraints d'inclure dans le messagkc#® tous les éléments pertinents. Une
forte référence au contexte née du fait que les g@rent au centre de denses réseaux
d'informations, constitués par la famille, la paéertes amis, les collegues, les clients, les
fournisseurs, etc. D’'un autre c6té, lorsque chandieidu a une place isolée, a l'intérieur
d'un univers cloisonné dans lequel I'informatiorsagropage pas d'elle-méme, le message
explicite devra étre plus exhaustif. Les deux mqumsgraient bien cohabiter au sein d'une
méme culture. L'élévation de ce degré de référamreespond le plus souvent a un

accroissement du degré d'intimité, du niveau defimore. Son abaissement peut
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correspondre a un rappel a l'ordre, un refroidissgrdes relations, du mécontentement ou
de l'hostilité. Le fait que le contexte soit ricingplique des relations denses et intimes et
prone l'existence d’'une socialisation intense demss les aspects de la vie. Dans le
contexte japonais, la tendance a un espace petsoédeit explique lintimité des
relations. En effet, 'espace personnel est une &oitme de territoire. Chacun de nous vit
dans une &ulle », invisible mais bien réelle, qui s'agrandit @ ontracte suivant la
nature de nos relations avec les personnes qui @osirent, suivant notre humeur, nos
antécédents culturels, ou bien I'activité en coues dimensions de la bulle individuelle
varient d'une culture a l'autre. Avec le Japonbude individuelle, assez large, s'inscrit
dans une bulle de groupe de type organisationnelséin d’'une entreprise, le président,
les vice-présidents ainsi que les collaborateuxséatielons les plus modestes supporteront
de travailler a plusieurs dans un bureau, souvémisoule, et dans lequel tout va étre mis
en commun. En tout cas, les Japonais sont en meswg@pporter les pressions de la foule,
la promiscuité physique a des degrés inacceptalolesla plupart des Occidentaux. Cette

tendance se rapproche du collectivisme identifedelp Bollinger et G. Hofstede (1987).

2.3 LETEMPS

2.3. 1 LE TEMPS STRUCTURE | MONOCHRONIQUE ET POLYCHRONIQUE

Le temps est une autre dimension fondamentale diypadement humain. Il y a deux
manieres de concevoir et de traiter le temps, ke®ps «monochronique> et

« polychronique». Les deux concepts semblent antinomiques, tatlé inconciliables.
Lorsque a tout instant donné, on s'occupe d'unke s#ose a la fois, la conception du
temps est monochronique (Temps M). Ainsi un prognanétablit longtemps a I'avance a
la priorité absolue. Il est traité comme s'il étaimuable. Le Temps M est percu et traité
comme une chose tangible. On parle de lui commétait de I'argent: on peut le dépenser,
le gaspiller, le perdre et aussi le gagner. Dansystéme polychronique (Temps P), les
individus peuvent s'occuper de plusieurs chosesfaid. Le temps P est caractérisé par la
simultanéité de différentes activités et par ursgtand intérét pour les individus, pour les
relations interpersonnelles. Le temps P est maingible et graphiquement, il évoquerait
davantage un nuage de points qu'une droite contireieystéme japonais semble capable
de combiner sans heurt deux systémes contrairesst Ilun pays polychronique mais il
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pratiqgue les régles monochroniques qui conditiohr@meraction entre inférieurs et
supérieurs et entre Japonais et étrangers.

Une société avec un temps polychronique consi@sreelations entre les individus comme
plus essentielles que les projets et objectifs. presnieres sont intenses et durables avec
des engagements solides tandis que les projets ebjectifs managériaux sont largement
modifiables et adaptables. En résumé, dans le cddresystéme polychronique, les
relations sont plus exigeantes, plus personnetlete eolus long terme. La sphere privée
influence largement la vie publique.Les Japonais ne disposent pas seulement d'un
systeme de communication non verbale extrémemeelog@é et subtil, mais ils ont aussi
une sensibilité tres développée, une grande faadtderception des personnes qui les

entourent ou avec lesquelles ils traiten{(E.T. Hall et M.R. Hall, 1994, p87).

2.3.2 TEMPO, RYTHME ET SYNCHRONISME

Un autre aspect du temps, moins mesurable maisat@si important, est le rythme d'une
culture. Par exemple, les Occidentaux se plaigrsentvent de ce que les Japonais
n‘arrivent pas a se décider. De leur c6té, cesiatsrreprochent aux Occidentaux de les
brusquer, de ne pas leur laisser le temps d'ateemma consensus. Au Japon, aucun délai
pour un projet ne peut étre fixé avant que celaHcété discuté par tous les intervenants et
a tous les niveaux. Le délai de décision sera do long. En revanche, dés que le
consensus sera atteint, les Japonais réagiront vites lls se mettront a Il'ceuvre
immédiatement. Si la prise de décision semblenmteble, le délai de mise en exécution
est tres court. De nombreux projets de conférencsnationales, congus par des
professionnels japonais de haut niveau, tournamt ¢aute d'avoir laissé un délai suffisant
aux intervenants occidentaux pour mettre en plesalispositifs nécessaires. Au Japon, le
consensus étant systématiquement apprécié et cbéhetes décisions s'élaborent
verticalement, par cheminement d'une réflexionadedse vers le sommet de la hiérarchie

et non, comme il est plus fréquent en Occidenhaié en bas.

Les échanges japonais se caractérisent par lebesge fondée sur [I'historique et
I'environnement de la relation mais aussi par béace d'une lenteur des échanges
typique de la rythmique japonaise (processus denuamtation et de prise de décision

lents). La profondeur de I'attachement des relatianeur contexte se retrouve dans les
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relations interpersonnelles et interorganisatidesejaponaises. En effet, dans la société
nipponne, la mémoire des relations, notamment @dstions d’obligations, est tres
présente. De plus, I'importance du contexte deslation est reconnue par les managers
japonais qui utilisent des outils, souvent de GRHur favoriser la transmission et la

compréhension de celui-ci.
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SECTION B3 DESRELATIONS INTERPERSONNELLES AUX RELATIONS
ORGANISATIONNELLES ET INTERORGANISATIONNELLES

La propension japonaise au communautarisme expligugoids des relations de
dépendance dégagées au niveau sociologique qussedgi largement les relations
interpersonnelles (6.1) et qui permettent la cogatles réseaux sociaux (6.2). De plus, la
tendance japonaise a la formation de ces réseauxiéste dans un objectif manageérial,

spécialement par Ehukk(6.3).

3.1 LESLIENS D’OBLIGATIONS.

I. Nonaka et H. Takeuchi (1995) soulignent que danaissance tacite d’'une société par
une autre est teintée de spiritualité, d’obligatiire de sentimentalité. Cette méme
sentimentalité touche les relations interpersoesgdponaises. Les individus japonais sont
trés perméables au regard d’autrui ce qui constiaemotivation la plus profonde de la
cohésion sociale.» (A. Berque, 1983a). Les relations interpersdesete structurent
notamment autour des relations d’obligation et de dt contre-don. R. Benedict écrivit
« Rapport 25 : Modeles de comportement japomaés juin 1944, publié sous le titrd_e
chrysantheme et le sabseen 1946, un document destiné a I'état major 'denée
americaine a partir de témoignages d’Ameéricainsigiioe japonaise et de prisonniers de
guerre. Malgré les limites de sa recherche qu'sdleonnait elle-méme comme étant
statique, ce document a le mérite d’expliquer quesqgfondements de la psychologie
relationnelle japonaise au travers des trois pgilide cette société : I'éducation, les
obligations et la hiérarchie. Nous nous attacheessgntiellement aux éléments explicatifs

des relations interorganisationnelles et du coetextturel managérial.
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Les obligations constituent un systéeme dynamiqueddies et de remboursements

(cf. Encadré 1, ci-dessous).

Encadré. 1 Tableau récapitulatif des obligatios japonaises.

ON

g)/

Obligation contractée passivement par les Japdoaisau long de leur vie que ce saoft
I'égard de 'Empereur, des parents ou de toutegsuélations sociales.
L’obligé, qui recoit ou supporte I®ON, est un débiteur qui doit rembourser sa defte a
I'obligeant, le «onjin » Dans ce contexte relationnel, 'hnomme vertueuk @dui qu
entreprend de rembourserQa.

) 4 v

ON dont le remboursement est illimité a la fois dans ON dont le remboursement est

son montant et sa durée. quantifiable en fonction de la faveur
recue et quil faut honorer en des
occasions spéciales.

-
e T~

GIMU GIRI envers le monde

v v v

ONrecu de son ON recu de 'Empereul Tous les autre®N
ascendance : de la Nation : (suzerain, parents par alliance ot
éloignés, personnes non apparent¢ es)
KO CHU

GIRI envers son propre nom

Il n'est pas lié a une quelconque contrepartie.
Il correspond au devoir de laver sa réputatiorodéetinsulte, outrage ou accusation d’écl jec.

Source: R. BenedictLe chrysantheme et le sabi¢oughton Mufflin Compagny, 1946.

Le terme deon est en général traduit parobkligation», «loyauté», «gentillesse»,
«amour». Mais pour les Japonais, il désigne toujoursahage, un fardeau ou une dette.

On recoit leon d'une personne supérieurehdmme-onou onjin, et ils sont nombreux :
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celui recu des parents, celui envers 'Empefeenvers son professeur ou son patron ou
envers des connaissances. Le remboursement dedacdetractée par len est une vertu.
Il existe deux types de remboursements :
1) Les remboursements illimités dans leur dur@aes leur montant : igmu

Ceux-ci correspondent aux dettes contractées emsgsrgarents ou 'Empereur. Les

parents doivent prendre soin de leurs enfants powmorer la dette contractée

auprées de leurs propres parents et ancétres.

2) Les remboursements dont on peut déterminer letanb et qu’il faut honorer en

des occasions spéciales gl&.
Le giri est le plus dur a supporter pour les Japonaif pavvoque un profond malaise et
doit étre accompli méme contre son gré. Par exenipéagit des obligations envers la
belle-famille ou envers ses relations contractselle «giri envers le monde correspond
a une obligation d’agir conformément a I'opinionbfique. Ainsi, il s’agit d’éviter de
perdre la face et donc de déshonorer dgricenvers son nom. La face oumentsuest une
image idéale de soi que I'on donne a voir et gl en fonction des circonstances et du
groupe dans lequel I'individu se trouve. Ces obiayes expliquent I'importance de la
notion d’harmonie a") et des efforts faits pour éviter les conflits (§hida, 1984). Le
giri influe largement sur les relations commercialésut des obligations fortes.
L’attachement des Japonais au respect des oblgatiuelles qu’elles soient tend a
diminuer les risques d’opportunisme et a augmeateapital de confiance investit par les
entreprises dans les relations. De plus, la notf@bligation étant étendue a toute la
société, il s'agit la d’'une norme sociale, s'apptaat a la norme de réciprocité
(I. MacNeil, 1980; W.W. Powell, 1990; P.S.Ring @&.H.Van de Ven, 1992;

R.S. Achrol, 1997) a la base des relations dagsieernement bilatéral et dans le réseau.

% Rappelons que R. Benedict écrit pendant la deweignerre mondiale ol I'Etat japonais est toujowrséb
sur le pouvoir de droit divin de 'Empereur.
371 faut noter qu’en langue japonaise le mat qui veut dire charmonie» est aussi utilisé pour signifier ce

qui est typiguement japonais.
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3.2 LES RELATIONS GLOBALES ORGANISATIONNELLES ET
INTEORGANISATIONNELLES

Tous les aspects possibles d’'une relation se traunédgrés dans les rapports de sous-
traitance au Japon dans les secteurs de l'autoenebitle I'électronique. Il ne s’agit pas
seulement de relations contractuelles ponctuelleis wiun «partenariat globab> qui se
caractérise par uneirtense circulation des hommes et de l'informateun sein de
'espace réseaw (Y. Lecler, 1992, p.51). Les relations humaisesat des outils utilisés
pour le transfert d’information, de compétenceparir la création de la confiance (6.2.1).
Pour atteindre ce partenariat, les parties doiaenepter la transparence et donc se faire
confiance. Un tel degré de relation peut provergs delations interpersonnelles qui
renforcent le réseau et la confiance (6.2.2).

3B.2. 1] LESHUKKO | LE TRANSFERT D EMPLOYES ENTRE FIRMES

Le shukkéest le transfert d’employés d’une firme partenaingne autre ayant pour but de
faciliter la relation et de créer la confiancee#it considéré comme le prolongement du
tenkin le systeme de rotation des employés dans la firme

L’acceptation du partage de l'information et dwéig de I'effort en équipe ainsi que le
refus des comportements opportunistes fait pagitadghilosophie dghukkd Cependant
avec la crise et les licenciements au Japon, testiéns d’informations pour soi-méme ont
augmenté. Pourtant les conditions qui soutienneshukkddemeurent pour la plupart.
«La plus importante est I'actionnariat croisé. Unarficipation minoritaire fournit a la
firme qui la recgoit un capital d’investissementdeinne au propriétaire d’actions certains
droits de gouvernement et affirme au monde extégelun partenariat (keiretsu) existe.
(J.R. Lincoln et C. Ahmadijian, 2000, p.2). Les $iette capitaux facilitant lshukkésont
dans certains cas indispensables comme pour Eferade directeury@kuin hakeh

Le shukkdjoue un réle non négligeable dans la diffusion alednnaissance tacite, de la
culture d’entreprise et deeiretsu Il permet aussi I'alignement des objectifs erfitn@es.
Une analogie au processus d’interaction pasHaekkbest le processus de socialisation
décrit en psychologie sociale interactionniste pakpression <«rendre le réle de
l'autre » : une organisation @go») prend l'identité et l'attitude d’'un seconddker ») a
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travers l'encastrement de son personnel dans latnes de l'autre (J.R. Lincoln,

M.L. Gerlach et P. Takahashi, 1992). Les persom#sguées gardent leur loyauté pour

leur firme d’origine et créent un pont entre lesxdd_es transférés des grandes firmes sont

considérées comme des professesenge), tandis que ceux venant des petites entreprises
sont des discipleslésh). Plusieurs objectifs apparaissent :

1) Il permet d’éviter la redondance des fonctionseeles deux partenaires et d’employer
deux personnes au lieu d’'une.

2) Il permet d’échanger de la connaissance a dift8rniveaux des entreprises (chez le
donneur d’ordre, chez le fournisseur, dans le mamagt de I'entreprise) dans un
contexte interorganisationnel. Cela apporte desibitiges d’alignement des besoins et
des demandes, dans le cadre de la recherche dsifitetion en de nouvelles lignes
de produits, par exemple. Ainsi une innovation p&wé transformée en une filiale
partiellement possédée par keiretsu La firme de départ utilise la méthode du
transfert d’'employés pour transférer des compétedans cette filiale.

Cependant, si ces objectifs sont officfls des objectifs exprimés plus dicrétement

soutiennent l'utilisation dwshukkd Des buts économiques par la réduction d’effectifs

existent méme s’ils touchent surtout des fournissde produits bas de gamme sans liens
importants avec les firmes donneuses d’ordres.éfgle rgénérale, le gouvernement et les
syndicats acceptent le systeme qui a permis diédigs licenciements secs pendant les
périodes difficiles. En effet, si Ehukkbest temporairez@iseki shukKo la firme émettrice
paye l'intégralité du salaire. En cas de trangfermanentténseki shukRj la firme paye

le surplus entre le salaire donné par le fournissele salaire normal de 'employé. Le

temps du transfert dépend du produit, autremertedia complexité technologique et de la

quantité d’apprentissage nécessaire.

|| s’agit dutatemaedu shukko: c’est a dire le discours officiel exprimé susshaukko Le tatemaes’oppose

a l'ura qui est la partie intériorisée, officieuse d’'uréepbmene ou d’'une idée.
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3.2.2 CONSEQUENCES DES OBLIGATIONS ET DU SHUKKO SUR LES RELATIONS

La place des relations interpersonnelles entrerganisations et les caractéristiques de ces
relations (fortement teintées d'une notion de ddn centre-don et d’interactions

personnelles méme dans les organisations) ontashs®guences multiples.

3.2.2.1 La création de la confiance

W.G. Ouchi (1981) considere que contrairement aumreprises japonaises, les
entreprises américaines ne se font pas assez owoefi@our entrer dans une relation
[bilatérale] » (p.16). La confiance est renforcée ges relations durables, transparentes et
fiables mais aussi par I'existence de sanctionsrgigtlement coutumiéres. La plus forte
sanction dans la société japonaise reste l'ostrexiglors qu’elles peuvent varier selon les
secteurs d’activités, la perte de crédibilité aveau de la société reste la sanction ultime.
Une mauvaise réputation empéche la création ddéamtadurables que cela soit du coté
des fournisseurs ou des donneurs d’ordre. Ainsirédations durables représentent une
forme de garantie implicite du bon comportement degontractants et de ne pas étre

abandonnés par eux en cas de problémes.

3.2.2.2 Lacirculation de I'information

Les professionnels qui travaillent avec le Japdétipent qu’il est nécessaire de ne pas
faire de rétention d’information pour garder de e relations. En effet, la diffusion de
I'information dans les relations interpersonnelliegerorganisationnelles et hiérarchiques
donne les moyeri8 aux individus et aux organisations de traiter pesblémes et les
situations.

La circulation de l'information s’appuie surtoutrdas hommes pour se diffuser malgré le

développement des systemes d’information perforsnantomplémentaires. lshukkoet

% Les sociologues qui ont traité du Japon insissemtla conception japonaise de I'action ou les meye

priment sur les objectifs.
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les relations interpersonnelles sont une manierdaderiser cette diffusion au niveau
interorganisationnel de méme que les réunionsdsaciations professionnelles...
Certains processus managériaux sont caractérisescg@abesoin de diffusion de
'information comme, par exemple, le processus @eision japonais : leingi-sei. |l
«contribue a linformation et la responsabilisatiodes membres de I'organisation.
Instrument de compromis, il régénere la culturel’detreprise. Il est enfin un moyen de
formation et de stimulation de I'innovation pousslaiveaux moyens de la hiérarchsie
(A. Bourguignon, 1993, p.32). La prise de décissenfait par une approche circulaire des
probléemes ou tous les aspects de la question samieés selon des angles différents
(High Bridge & Co, 1999). Elle n’est possible qoesique le groupe séfigue le tour de la

question a été accompli.

Figure. 17 Processus de décision circulaire.

Source: High Bridge & Co, 1999.

Afin de rendre une décision, un consensus doit rajijpa sous l'action du manager. Le
document schématisé ci-dessous rilegi-shG matérialise la décision. Les grades de
chaque membres du service sont notifiés autour atwrdent $hachd Bucha..) et le

sceau (signature sur le signe H) de chacun sidgeifieaccord.

0|l ne s'agit pas la d’une logique cartésienne rdais sentiment.
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Figure. 18 Le ringi-sho.

SHACHO | TORISHIMARIYA| BUCHO BUCHO KACHO

KACHO

KACHO

H H H H H H H H KACHO

Source: High Bridge & Co, 1999.

De plus, les liens forts dans les réseaux inteopeels servent de ponts efficaces a
'échange d’informations (L.M. Gerlach, J.R. Limto et W.A. Haas, 2000). Le
développement de réseaux personnels est d'aillbalsituel**. Deux mécanismes
permettent au réseau social d’apporter des béséfitemationnels (R. Gulati, 1998) :
= Les relations poussent au partage de I'informagiothes connaissances.
= L'importance de la valeur informationnelle de laspion structurelle occupée par
les partenaires dans le réseau explique les atitatlles comportements similaires
résultant du partage de l'information par le réseau
La tendance a la création des relations interpedd@s renforce la circulation de

I'information notamment sur les cas d’opportunisme.

Une structuration spécifiqgue caractérise les mhatiinterorganisationnelles japonaises.
Elle a fait 'objet de nombreuses descriptionseeherches : |keiretsu

41| e terme de}inmyaku(/kﬂrﬁ) signifie un réseau personnel.
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SECTION 4 | EKEIRETSU . LE RESEAUA LA JAPONAISE ?

Les keiretsu apparaissent apres la deuxiéme guerre mondiake suite des zaibatsu
démantelés par les alliés en 1946. keshatsuétaient des conglomérats industriels et
financiers constitués par de grandes famillesgeajlee Mitsui, Sumitomo (dés le XVlleme
siecle), Mitsubishi (dés le XIXéme siecle). A I'gime des ressources financieres et
industrielles de I'effort de guerre, ils furent ggylargement coupables de leur soutien a
I'impérialisme japonais auquel ils ont donné degésr moyens d’action. Cependant, le
projet de démantélement n’est pas complétement raebi&n en raison de résistances
japonaises et américairféau début de la guerre froide. Lesibatsuétaient des empires
industriels possédés privativement et dont les ections historiques étaient composées de
liens de clan ou de cliques familiales. Au centeecds larges entreprises sous propriété
familiale se trouvent une banque et une holdingurdespécificités annoncent déja la

tendance au long terme et a la création de liersopeels forts.

Encadré. 2 Caractéristiques degaibatsu

ZAIBATSU
Caractéristiques
. Centralisation autour d’'une ou deux compagniesrakss
" Compagnies principales sous propriété familiale.
. Relations de tres long terme (souvent des siecles).
. Liens personnels forts entre firmes, principalespgagnies et familles fondatric ps.
. Diversification de type congloméral.

Source: Elaboration personnelle

42 e démantélement des zaibatsu avait aussi poudédutémocratiser I'’économie et le capital japonais.
Cependant, dans un contexte de début de guerdefri@pinion américaine dénoncait ces lois commamte

socialistes voire communistes puisque favorablesgndicats et aux ouvriers.
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Leskeiretsude I'aprés-deuxieme guerre mondiale présententifiésences limitées avec
leszaibatsu Leskeiretsupossedent un actionnariat et ne sont pas confpétésne famille,
mais par les composantes individuelles gassument la structure du réseau caractérise
par des dépendances mutuelles et sublnéR. Kensy, 2001, p.206). D’'une maniéere
générale, lekeiretsufait référence a wn groupe de firmes reliées qui partagent des
intéréts communs, des banques communes, et tymquedes conseils d’administration
entrecroisés et des participations croisées eqietd (D.N. Burt et M.F. Doyle, 1993).
Des assemblées de Présidents ou de Directeursrexast sein dieiretsuet ont pour but
de définir les éléments de la stratégie généralgrdupe de facon informelle par des
discussions et des échanges d’informations. Le dasPrésidents représente une de ces
assemblées et réunit les firmes les plus imporsanka banque principale, la maison de
commerce, la société créatrice (historique) egtasdes firmes.

Les keiretsu font I'objet de plusieurs typologies. K. Imai et. Komiya (1995) en

distinguent cinq types :

1) Lekeiretsud’'un seul producteur s’appuie sur une compagmnie.fo

2) Leskeiretsude fournisseurs qui se structurent en pyramide.

3) Le «spin-off keiretsw constitué des départements d’'une firme principgiesont
devenus indépendants en tant que centre d’'innawatio

4) Le keiretsurégional formé d'une firme principale et des dégaents régionaux
transformés en filiale.

5) Lekeiretsuorienté sur une personne, autour d’'une proprigééismatique.

Une distinction plus classique constitue a sédasdeiretsuhorizontaux et verticaux.

Le keiretsu horizontal reste le mode organisationnel le plugdié. En effet, Mitsui,
Mitsubishi, Sumitomo... font partie des congloméftatsizontaux constitués d’'une maison
de commerce spgo shosha d'une banque, d’'une grande entreprise et diernses
satellites. Leskeiretsu verticaux sont beaucoup moins étudiés tout entaavéune
importance majeure dans |'économie japonaise. Bsivpnt étre répartis en deux

catégories :

= Les keiretsu d’approvisionnement qui correspondent a des gujee compagnies

intégrées le long d’'une supply chain dominée parproducteur principal comme

146



Toyota, Nissan, Toshiba et Hitachi (H. Min, 1996gs transactions du groupe se

structurent de la fagon suivante :

Figure. 19 Transactions dikeiretsude la production aux ventes.

Fabricants / Fournisseurs de pie¢césabricants de produits Distributeurs de produits Utilisateurs
>
Affiliés
subsidiaires ; ) Consommateu
Sous-traitants— —» Fabricants — P Grossistes final
Sous- Distributeurs
traitants 5| captifsdes >
fabricants
(Hansha)

Source: Dodwell Marketing Counsultantdndustrial Goods Distribution in Japan2® édition, Tokyo,
Octobre 1991.

= Leskeiretsude distribution qui développent des relations desacompagnies en aval.
L’objectif du keiretsun’est pas uniqguement d’apporter une efficiencenéooque mais
surtout de dégager des bénéfices managériaux epunembres par le développement
des valeurs de confiance et de loyauté. Dans ledadsiretsude distribution, ces
valeurs sont créées par le partage des risquenciara (échange d’action, rabais,
retour...) et le transfert de technologie et d’infatran. P. Milgrom et J. Roberts
(1992) considerent que keiretsuest tres efficace dans I'identification de nouwelle
opportunités de marché par le transfert dinfororai et de technologies entre
membres. De plus, il poursuit la stabilité de I'apfsionnement des marchandises
nécessaires. Il s'agit d’'un critére important taour le consommateur que pour les

relations entre membres #airetsu

Les éléments suivants influencent la dynamiquekeitetsuet caractérisent les relations

intra-groupes et extra-groupes.
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4.1 L’ACTIONNARIAT, LES DETTES ET LES DIRECTEURS COMME OTAGES

Dans le Japon médiéval, les échanges d'otage®(sults femmes de la famille) étaient
un procédé courant assurant la loyauté des vasstanxs une forme beaucoup plus
pacifigue mais selon un principe proche, les astides dettes et les postes de directeurs
sont des otages assurant de bonnes relations. Belorierlach (1992), pour les grands
keiretsy la part moyenne de capital d'une firme affiliéétehue par d’autres firmes du
groupe se situe entre 12,1% (Groupe DRBet 26,9% (Mitsubishi) pour les firmes
appartenant au Club des présidents. Le croisenenacdtions s’étend aussi a des firmes
d’autreskeiretsu Les banques et les assurances sont largementraise de capitaux. Les
dettes des entreprises aupres des banques onudimiais ces derniéres ont fourni 46,6%
en moyenne des investissements des firmes cOtées Blars 1966 et Mars 1975
(M. Aoki, 1988). Les croisements de capitaux et dietses influent sur la composition des
conseils d’administration. La banque a une plages dhaque conseil d’administration de
chaque firme. Elle augmente la circulation d’infation dans legeiretsuet I'oriente en
fonction des projets qu’elle choisit de soutenir.

4.2 LES TRANSACTIONS INTRA-GROUPE

Les produits se vendent et s’achetent en grandge pamtre firmes affiliées. Le Kosei
Torihiki linkai (Japan Federal Trade Commission92Pprésente un ratio définissant la
proportion des achats et ventes entre firmes duergnoupe. En 1989, ce ratio était de
8,1% pour les achats et de 7,3% pour les ventes.tlamsactions intra-keiretsu sont
ponctuées par des mécanismes d'arrangements mogofokeiseidd. Les accords
peuvent étre définis généralement par I'expression vous achétergdes produits]si
vous achetefde nos produits] ». La légalité de ce type d’adoest admise sauf dans des
cas precis listés dans le guide de la loi antittcoscernant la distribution et les pratiques

commerciales (Japan Fair Trade Commission, juiig&tl).

“3DKB fait partie des ig six» qui sont les six plus grandeiretsuhorizontaux du Japon : Mitsubishi,
Mitsui, Sumitomo, Fuyo, Sanwa et DKB, soit 998 stés.
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CONCLUSION DU CHAPITRE IlI

Le contexte du management japonais permet de dédageléments venant soit renforcer
les propositions précédemment définies dans legitcbd et Il de cette recherche soit en

apporter de nouvelles.

Ce chapitre confirme certaines tendances de |&tgogiponaise qui semblent favorables a
I'apparition de réseaux interorganisationnels. deef sensibilité a I'incertitude accentue
les besoins de mises en relations et de contr@lguicdans une société communautariste se
caractérisent par I'existence de rituels. La gestie la relation passe par des regles
communautaires basées sur les rites et les tmaslitienracinées (D. Bollinger et
G. Hofstede, 1987). Il s’agit donc de mécanismes amtroles des relations
interorganisationnelles et de variables a prendreoenpte.

Dans la société japonaise, le comportement d’avépondant a des regles, comme celles
des obligations par exemple, est prédictible ehaoela implique que la définition de la
confiance s’oriente vers un type de confiance syst@u la réputation joue un réle
d’étalon du comportement. La propositioff &st donc renforcée par une définition de la

confiance plus spécifique.

La notion d’autorité |égitime dans le cadre japsnaiappuie plutdt sur le statut
hiérarchique mais se teinte de responsabilité Bexarcice du pouvoir et de recherche du
consensus. Ce dernier représente d’ailleurs uniatee forte des relations japonaises avec
une volonté permanente de limiter l'incertitude let conflit. Cette notion d’autorité
légitime influe sur le réle et la place de la finpi@ot dans le réseau interorganisationnel.
La proposition 2° est donc renforcée par cet aspect de la défintfier’autorité de la
firme-pivot dans le canal de distribution.

Des liens informationnels trés développés induismet tendance a la création de systeme
d’'information ouvert et riche diffusant informati@t socialisation. Ce systeme fonctionne

4 Rappel de la proposition :5Les relations interorganisationnelles dans leatale distribution japonais

posséedent les prérequis sociaux et informatiordel&xistence d’un mode clan..

> Rappel de la proposition:des relations interorganisationnelles dans hatde distribution japonais sont

structurées en relations multilatérales entre é&ntihdépendantes autour d’'une entité assumantidedsd

firme-pivot au sein d’'un systéeme d'information ortve
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d’autant mieux que le conflit est rejeté pour faser toutes les formes de consensus. La
proposition ° en est renforcée. De plus, I'information échandiges la société japonaise
se caractérise d’ailleurs par sa richesse et gditdu Le contexte des relations est
largement connu et apporte les moyens d’'un conttél€incertitude (E.T. et M.R. Hall,
1994). La pratique des relations privilégiées e$ dehanges de personneshukkd
renforcent les avantages informationnels. L'utiima de tels outils en plus de I'échange

informationnel s’ajoute a la proposition 7 qui dai:

Proposition 7: Les relations interorganisationnelles dans leatde distribution japonais

sont renforcées par un systéme d’informatiodest outils de GRH tels le

shukkéfavorisant I'échange de connaissance et la seat#in.

Enfin, la définition du réseau dans le contexteofegs doit prendre en compte la
principale caractéristiqgue deeiretsujaponais (le croisement des participations, déesle

et des personnels dirigeants) et une nouvelle giopo se dégage :

Proposition 8: La structure des relations interorganisationseltklans le canal de
distribution japonais posséde les caractéristiquiexipales dikeiretsu

japonais.

La revue de la littérature permet de définir 8 iflons contextualisées a la question de
recherche. La seconde partie de cette recherclmtdéf méthodologie et les méthodes
employées pour définir la validité des propositiamseés avoir présenté dans un premier

temps le terrain ou s’ancre cette recherche.

“® Rappel de la proposition :6Les relations interorganisationnelles dans leatale distribution japonais

favorisent la création de la confiance et I'éviteitngu conflit par la négociation.
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CONCLUSION DE LA PARTIE | : SYNTHESE DE LA REVUE DE

LITTERATURE ET PROPOSITIONS DE RECHERCHE

Les propositions de recherche découlent directerdest variables dégagées dans les
chapitres précédents et présentées dans les conslustermédiaires.

Figure. 20 Synthése des variables explicativestenues dans le modéle théorique.

Renforcement des variables
Sources

environnementales et
stratégiques du
réseau.

» Sensibilité forte a I'incertitude
» La confiance est basée sur la

Modes de contrdle-clan connaissance des comportements
I (W.G.Ouchi, 1977, 1979, d'autrui en fonction des regles.
Variables dégagées 1981) » La notion de pouvoir passe par le
par la comparaison respect des responsabilités et la
. confiance.
0?32;2;%‘2&:‘232:3? » Rejet du conflit / Importance du
gouvernement consensus . .
bilatéral s - . . » Les liens informationnels favorisent
: Mécanismes connexes du contrdle clan « Le développement d'un systéme
I o o . d'information ouvert et riche
Risque percu >Negou_at|on et évitement du conflit « Diffusion d'informations et
(incertitude). (P.S. Ring et R.H. Van de Ven, 1992, socialisation.
Confiance. 1994). I
»Systeme d'information (échange de Nouvelles variables

connaissances et socialisation)

Normes sociales (R.E. Miles et C.C. Snow, 1986, 1992, = » | ¢ controle s'appuie sur les rites et

(MacNeil I., 1980). E. Broyssegu, P. Geoffron, les traditions.
Pouvair (Source et O. Weinstein, 1997). > Utilisation d'outils de GRH$hukkd
positionnement). . ) pour I'échange d'informations et la
) »Existence de normes sociales socialisation
Relations : ; . sation. o
interpersonnelles. relationnelles (I. MacNeil, 1980 ; > Les principales caractéristiques des
e e R.S. Achrol, 1987). keiretsu japonais.

Contextualisation

managgrial japo
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Les propositions dégagées lors de la définitiomadgtructure et du contréle des relations

interorganisationnelles dans le contexte du managejaponais sont :

Proposition 1:

Les relations interorganisationnelles dans leatde distribution japonai

|2}

répondent a des exigences d’adaptation aux chamggeme

environnementaux et a des objectifs stratégiquesmams aux membre

du réseau.

S

Proposition 2:

Les relations interorganisationnelles dans leatde distribution japonai

sont structurées en relations multilatérales eetrgtés indépendantg

autour d'une entité assumant le réle de firme-pawtsein d’'un systemg

d’information ouvert.

vl

(2]

Proposition 3:

Les relations interorganisationnelles dans leatde distribution japona]s

se structurent en gouvernement bilatéral autourcaietrats de typ

relationnels.

Proposition 4:

Dans le canal de distribution japonais, il exishe ambiguité élevée de
performance. De plus, les buts entre les membreg smtement
congruents ce qui favorise un controle ayant ptygtdes comportement

plus que les résultats.

)

Proposition 5:

Les relations interorganisationnelles dans leatde distribution japonai
possedent les prérequis sociaux et informationdeld’existence d’'u

mode clan.

Proposition 6:

Les relations interorganisationnelles dans leatde distribution japonai
favorisent la création de la confiance et I'évitetneu conflit par |

négociation.
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Proposition 7: : Les relations interorganisationnelles dansaleat de distribution japona
sont renforcées par un systéme d’'information etodtiés de GRH tels I¢

shukké favorisant I'échange de connaissance etdalssation.

S

Proposition 8: La structure des relations interorganisatiomeldans le canal

distribution japonais possede les caractéristiquexipales dukeiretsu

japonais.

e

Afin de pouvoir confronter les propositions théoeg avec les données empiriques issues

du terrain, une méthodologie de recherche dirigelamarches de sélection, de collecte et

d’analyse des données. La partie suivante dévelogige méthodologie.
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PARTIE [l
METHODOLOGIE ET TERRAIN

EMPIRIQUE DE [A RECHERCHE

Cette seconde partie se focalise sur la mise e pla I'analyse empirique.

Cette derniere repose sur une meéthodologie prégseecherche fondée sur des choix
épistémologiques et méthodologiques précisés @éa@hapitre .

Elle s’appuie aussi sur le choix d’un terrain encpie de recherche. Afin de permettre une
compréhension fine de I'analyse des données eté&dedtats, ce terrain doit faire I'objet

d’'une présentation afin de contextualiser au miawnecherche.
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CHAPITRE IV METHODOLOGIE DE LA RECHERCHE

Trois facteurs structurent la recherche (F. Wach&@96, p.19) : I'analyse d’un gbjet
limité, circonscrit par un état des connaissancesuge demande sociale a un moment
donné» ; la formulation d’'une question précise ; etimnfa sélection d’'une méthode
pertinente afin que la recherche soit une démasthecturée dont l'issue est une

représentation et une explication d’un phénomengptexe (R.K. Yin, 2003).

L’analyse des relations interorganisationnellescuédires et leur administration sur un
plan théorique a permis de faire émerger une dquresi recherche. Cette derniére s’ancre
ensuite dans le contexte particulier du managemaeohais pour se poser en ces termes :
les relations interorganisationnelles dans les warge distribution japonais sont-elles

controlées de maniére spécifique a un réseau aelomde clan ?

L’analyse de la nature du contrble des relatiotsranganisationnelles dans le canal de
distribution japonais s’appuie sur un corps de psitpons issues de la revue de littérature.
Ces propositions sont scindées en trois groupes.

Le premier ensemble propose que les relationsoirganisationnelles dans le canal de
distribution japonais se structurent selon les aarastiques principales des réseaux

sélectionnés et du gouvernement bilatéral issa dedorie des colts de transaction.

ﬁrogosition 1: \

Les relations interorganisationnelles dans le cdaalistribution japonais répondent a des
exigences d’adaptation aux changements environn@mnept & des objectifs stratégiques
communs aux membres du réseau.

Proposition 2:
Les relations interorganisationnelles dans le cdealistribution japonais sont structurées en

relations multilatérales entre entités indépendaattour d’'une entité assumant le réle de firme
pivot au sein d’'un systéme d’information ouvert.

Proposition 3:
\Les relations interorganisationnelles dans le cdealistribution japonais se structurent en/

gouvernement bilatéral autour de contrats de tgfaionnels.
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Le second ensemble soutient I'idée que les mécasisin clan contrdlent les relations

interorganisationnelles dans le canal de distrdougponais.

Proposition 4: X
Dans le canal de distribution japonais, il existe ambiguité élevée de la performance du canal
de distribution japonais. De plus, les buts ergserhembres sont fortement congruents ce qui
favorise un contréle ayant pour objet les compoeets plus que les résultats.

Proposition 5:
Les relations interorganisationnelles dans le cdaalistribution japonais possédent les prérequ

sociaux et informationnels a I'existence d’'un mobc

S

Proposition 6:
Les relations interorganisationnelles dans le cdaalistribution japonais favorisent le

Qmsensus, la création de la confiance et I'évitérda conflit par la négociation.

Enfin, un dernier groupe de propositions apporte édeéments de contextualisation au
domaine empirique, le Japon, soutenant que les eitdes regles structurent les relations
interorganisationnelles dans le canal de distrbujaponais et que ces derniéres se

structurent en un forme réticulaire spécifiquekdaetsuvertical.

/Progosition 7: 1
par un

Les relations interorganisationnelles dans le cdealistribution japonais sont renforcées
systéeme d’information et des outils de GRH telshakko favorisant I'’échange de connaissancge
et la socialisation.

Proposition 8:
La structure des relations interorganisationnalkass le canal de distribution japonais possede

Kles caractéristiques principales du keiretsu varfaponais. /

Les choix épistémologiques et méthodologiquestegirent dans une démarche de
recherche cohérente afin de répondre a la questomecherche et de discuter des
propositions. Le schéma suivant permet de visualiseticulation de la démarche de

recherche.
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Revue de littérature Revue de littérature Revue de littérature

Partie I, Chapitre 1 Partie I, Chapitre 2 Partie I, Chapitre 3
11 i
Propositions 1 & 3 Propositions 4 & 7 Propositions 8 et 9

Opérationnalisation des
variables <+
Partie II.1

Présentation du terrain
par analyse des
sources documentairesd—»
et observation
Partie 1.1

Entretiens d’experts
Partie 11.1

v

Entretiens semi-directifs
Partie 1.1

Aprés avoir dégagé les propositions théoriquesextmalisées de la revue de littérature,
les variables identifiées dans les propositions spérationnalisées.

La méthode de collecte de données envisagée s&appuideux étapes. Dans un premier

temps, la description du terrain d’analyse au tmwvdes entretiens d’experts, de la
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documentation et des observations de terrain. leeeteens d’experts permettent de
stabiliser 'opérationnalisation des variables.
Dans un second temps, une série d’entretiens agemibrmateurs clés permet une double
analyse :
= Une étude des canaux de distribution japonais deufis alimentaires apporte un
cadre général a I'étude de cas monographique au desda recherche. Les
entretiens d’experts et la documentation alimengésaéntiellement cette étude.
= Une étude monographique des relations interorgamiseelles dans les canaux de
distribution liés a une entreprise de distributichoisie approfondit les aspects
spécifigues des relations interorganisationnellesisdle canal de distribution

japonais.

La démarche de recherche exige des choix épist@mgakes et de méthodes détaillés et
précis. Apres avoir justifié de 'emploi d’'une métiologie hypothético-déductive (Section
1), le choix d’'une méthode qualitative se déclintar des réponses a quelques questions
principales (R.K. Yin, 2003). Pourquoi une méthapelitative d’étude de cas s’'adapte
parfaitement a cette recherche et en conséqueraletygpe d’étude de cas est envisagé
(Section 2) ? Comment cette méthode s’applique datie recherche ? L'analyse des
données s’appuyant sur une meéthodologie qualitatime description des moyens de
collecte et d’analyse des données mene a préeigasign (Section 3) et le protocole de

recherche (Section 4).
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SECTION 1 DEMARCHE DEDUCTIVE ET POSITIONNEMENT
POSITIVISTE.

La démarche de recherche repose sur la cohérenoe lobjectif de recherche, la
méthodologie encadrant la recherche et les méthduwssies afin de collecter et analyser
les données empiriques. Afin de satisfaire ce sdeaohérence du projet de recherche, le
positionnement épistémologique choisi doit étreiretaent explicité (N.K. Denzin et
Y.S. Lincoln, 1994 ; D. Grunow, 1995; D.T. Otley A.J. Berry, 1994 ; I. Royer et
P. Zarlowski, 1999). Pendant longtemps, la méthedentifique (test d’hypotheses
générées par un modele théorique) apparait commenethode employée dans un cadre
purement positiviste et comme le seul moyen de ymiah scientifique. Tandis que,
d'autre part, le constructivisme clame [limportancdes études individuelles et
organisationnelles. Le fait de considérer que lesxdapproches s’opposent ou que les
démarches qualitatives représentent des altersatisax démarches positivistes
quantitatives renie la diversité des caractérigsget objectifs possibles offerts par les
méthodes de recherche en sciences de gestionn M&anen (1983) défend l'idée qu’une
démarche qualitative peut avoir un cadre épistégisti® positiviste. Elle peut aussi servir
a tester une théorie. D’ailleurs, la définitionldéogique de recherche devient de moins en
moins étroite et unique. M. Bergadaa et S. Nyec®92) présentent quatre logiques :
quantitative-déductive/qualitative-déductive et mpitative-inductive/qualitative-inductive.
La logique quantitative-inductive s’appuie sur ddsservations multiples pour batir un
modele tandis que la logique qualitative-inductinge la construction de théories a partir
de la réalité des acteurs. La logique quantitadi@#guctive permet la vérification par les
données d'un modéle théorique ce qu'il est ausssipte d’atteindre par la logique
qualitative-déductive. Cependant, dans ce casgddesées utilisées sont émises a partir
d’'un échantillon choisi en rapport avec les vaealgt les théories étudiées. Cette logique
« permet notamment le test des théories et leur egbatréfutation» (M. Hlady Rispal,
2002, p.32). Le positionnement épistémologique eléecrecherche se veut résolument

positiviste dans le cadre d’'une démarche qualgadgductive.
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De plus, M. Hlady Rispal (2002) recense cinq grankdgigues de recherche largement
citées dans les classifications proposées récenifi{Bntouart, 1998 ; R. Paturel, 1998 ;
H. Savall et V. Zardet, AIMS, 1996, 1997), parmsdaelles se trouvent les études
exploratoires et descriptives, qui utilisent lesidéls de cas ou la monographie, en
s’'appuyant sur une observation distante de l'olgetdié et sur des méthodologies

qualitatives proches des études cliniques ou etiapbggues. Cette logique prédomine ici.

Définir les caractéristiques d’'une recherche gatie suppose de lister des exigences
vis-a-vis de la recherche et du chercheur. Toubat@d le sujet observé doit s’exprimer
soit par la voix des acteurs soit par I'observati&@msuite, le canevas qui guide la
recherche et les concepts théoriques mobilisés rdster ouvert et modifiable dans le
courant de la recherche. La richesse de la méthgolqualitative repose sur la
multiplicité des méthodes de collecte. De plussHercheur s’intéresse a tous les aspects
méme minimes du phénomene ou de l'objet étudiénElf quantification des données y
joue un réle secondaire. (M. Hlady Rispal, 200Rgst essentiel que le chercheur garde a
I'esprit qu’il doit permettre un mouvement de bali@n entre la théorie et le terrain sans
jamais favoriser les considérations techniquesrggport aux considérations théoriques ;
sa démarche doit s’accompagner d'une contextualisatle la recherche toujours

présente ; enfin, il doit toujours étre consciemtd place et de ses interférences.

Afin de respecter ces exigences, la méthode @ltis doivent étre définis précisément.

4" Les recherches empirico-formelles poursuiventdidation ou I'information d’un modéle théoriquées
recherches action-intervention s’accompagnent deafesformation de I'objet de recherche par le cheur
qui élabore des concepts, méthodes et/ ou odéksrecherches logico-formelles a un objectif disify les
recherches multi-méthodes veulent introduire d#fifés outils de recherche et sources d’informatioar p

analyser un méme terrain ; et enfin, les étudebeadpires et descriptives considérées dans aatteerche .
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SECTION 2 METHODE QUALITATIVE | LE CHOIX DE L. ’ETUDE DE CAS
UNIQUE

Le choix stratégique de la méthode de rechercheseepelon R.K. Yin (2003) sur trois
conditions :

= Le type de la question de recherche.

= La capacité du chercheur a influencer les événengeétudier.

= Le fait que I'étude se concentre sur des événencentemporains.
En fonction de ces trois conditions, une ou deshods possibles se distinguent (cf.
Tableau 23).

Tableau. 23 Situations adéquates pour différeées stratégies de recherche.

Type de question de | Contrdle nécessaire Concentration sur

Stratégie . _ )
recherche sur les évenements les faits présents

OEuEhielsil Comment, Pourquoi 7

Enquéte

Analyse
d’archives

Historique

Etude de cas Comment, Pourquoi 7

Source: Adapté de R.K. YinCase Study Research. Design and Meth8dge Publications, 2003.

Cette recherche se focalise sur leomment  en posant nettement comme objectif de
décrire et expliguer comment les relations intemaigationnelles dans le canal de
distribution japonais se structurent et se mainigen. Les événements restent observés de
maniére extérieure et les variables sont nombreetsesontrolables par le chercheur. En

effet, 'absence de frontiéres claires entre leénpmeénes et leur contexte empéche le
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contréle de ces premiers. Enfin, la recherche seadre sur les faits présents. Ainsi,
I'expérimentation ne s’envisage absolument pas aoadre de cette recherche

La recherche pourrait trouver des réponses pantielht adéquates avec l'utilisation de
méthodes d’analyses telles que des enquétes 6sliehs financiers entre entreprises, sur
les types de contrats utilisés...) ou une descripti@iorique des relations entre les
membres d’'un canal. Cependant, ces méthodes rasmrffisantes pour exprimer la
richesse des données autour d’événements histermugonctuels, comme par exemple
les contrats. Afin d’obtenir une vision d’ensemldes relations interorganisationnelles
dans les canaux de distribution japonais aujouidi@ude de cas permet une profondeur
d’analyse nécessaire et donne acces a des otulgls atla connaissance des phénomeénes
périphériques a des évenements principaux facilementifiables. «_’étude de cas est
une enquéte empirigue qui examine un phénoménerpotain dans un contexte réel,
spécialement quant les frontieres entre le phénenmeéte contexte ne sont pas clairement
évidentes» (R.K. Yin, 2003, p.13)

Ainsi, I'étude de cas utilise des techniques idprés a un historigue mais deux sources
d’évidences, I'observation des événements et kBdietn, s’ajoutent a sa force explicative.

«Les études de cas et les historig{m=uvent]se chevaucher, la force unique de I'étude
de cas est son habilité a traiter avec une vargtéére d’'évidences —documents, artéfacts,
entretiens, et observations— au-dela de ce quiaesessible a une étude historique

conventionnelle» (R.K. Yin, 2003, p.8).

Selon R.K.Yin (2003), I'étude de cas atteint ddgectifs divers : I'explication, la
description, l'illustration, I'exploration et la reévaluation. Dans le cas présent, cette
recherche vise a atteindre essentiellement les m@miers objectifs. En effet, décrire et
expliquer les relations interorganisationnellessdan contexte particulier demeure le but
essentiel de la recherche. De plus, I'étude depagsosée se veut l'illustration des théories
traitant des relations interorganisationnelles daasréseau, dans des formes de
gouvernements hybrides et du mode de contréle glaa.chercheur concoit les études de
cas comme un test de cohérence de la grille thaeryoposée. Elle lui permet d'illustrer
la plausibilité de ses hypothéses théoriqudM. Hlady Rispal, 2002, p.57). Par la-méme,
elle permet de présenter une image précise daligérénanagéeriale japonaise. Cependant,

la mise en lumiere de phénomeénes nouveaux ouvesitkamps d'analyses ultérieures
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parait possible méme si I'aspect exploratoire d&aecherche demeure limité. L'analyse
gualitative passe dans un premier temps par destients d’experts puis par des entretiens

dans le cadre d’'une étude de cas unique.

2.1 UNE ETUDE DE CAS UNIQUE

Le choix d'une étude de cas unique repose, en gérgrr plusieurs raisons possibles
(R.E. Stake, 1994) :

L’intérét intrinseque du cas s'il s’agit d’'un case, extréme ou unique.

L’intérét du cas s'il s’agit d’un cas, qui sanseétare, reste peu ou pas accessible a

la communauté scientifique.

= L'intérét instrumental du cas qui apporte une carhpnsion nouvelle d'un
phénomeéne ou constitue sur discussion sur unei¢héorergente. k fait I'objet
d’'une analyse contextualisée en profondeur maigotws en vue d'un intérét
externe. Ce type d’étude est approprié dans desmtsins ou le chercheur veut
illustrer des phénomenes préalablement définis dansmodéle théorique
(M. Hlady Rispal, 2002, p.78). Le chercheur tene cbnfirmer, réfuter ou

compléter une théorie en la testant.

Le cas des canaux de distribution constitue esdlemtient un intérét instrumental. En
effet, les théories mobilisées lors de la revudittierature y sont illustrées. Cependant,
cette étude s’affirme comme un exemple de ce gsteerais poursuit bien une volonté de
généralisation analytigue (extension et généradisatdes théories) et non une
généralisation statistique (R.K. Yin, 2003, p.X0D&. cas unique cherche a généraliser non a
particulariser (S.M. Lipset, M. Trow et J. Colenf8§6). Cependant, le choix de I'objet
étudié demande la prise en compte de sa représéatdieorique, I'équilibre, le potentiel

de découverte et 'adéquation a I'objet de recheerch
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2.2 DESCRIPTION DU CAS

Afin d’atteindre les criteres précédemment citépi@sentativité théorique, équilibre...), il
faut s’attacher a la description du cafortez I'attention des différentes dimensions du
cas, sa nature conceptuelle, sa taille sociale, l@zalisation physique et sa portée
temporelle » (M.B. Miles et A.M. Huberman, 2003, p. 57). tas porte sur les relations
entre les membres du canal de distribution japorfia de faciliter I'identification de
canaux définis, une entreprise a été choisie aéitredle point de départ des entretiens et
de I'analyse. Ainsi I'entreprise Aeon Co. Ltd., t@an étant au cceur de I'analyse demeure
surtout un moyen d’identification de canaux derthstion distincts et des organisations y
appartenant. Les acteurs principaux du canal dehldison japonais se divisent en trois
grandes organisations : les distributeurs, lessigtes et les producteurs. Définir le nombre
de producteurs et de grossistes en relation awsdréprise reste difficile du fait des
fluctuations mensuelles du nombre de celles-cndmbre de producteurs se trouve autour
du millier et celui des grossistes avec lesquslgditent directement autour d’'une dizaine.
Le cas porte sur des entreprises japonaises owlesuffiliales d’entreprises étrangéres
installées au Japon. Les entreprises étrangerestudht seulement des exportations au
Japon, si elles peuvent étre abordées ponctueltedass la description du terrain, sont
exclues de l'analyse. La recherche ne se veut pagitlidinale ou prospective. La
description et I'analyse du canal de distributiapgnais demeure I'objectif a atteindre.
L’étude de cas, tout en faisant état de quelquémeients passés donnant du sens a

I'analyse présente, demeure une analyse de ldisityzrésente vécue par les acteurs.

Afin de préciser le mieux possible les limites ds @t la méthode choisie, il s’agit de

définir dans un premier temps le canevas de rebbgyais ensuite son protocole.
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SECTION 3 LEDESIGN DE RECHERCHE

Le design de recherche s’articule autour du dégagentes aspects d’opérationnalisation
des variables contenues dans les propositions atenehe puis de la définition du cas,
c’est a dire « é€finir les caractéristiques des cas a étudier emction du temps et des
moyens dont vous disposez, directement liées awestions de recherche et qui vont
probablement comprendre des exemples de ce quevealez étudier. Deuxiemement et
dans le méme temps, il vous faut créer une streaajur vous aide a découvrir, confirmer
ou qualifier les processus fondamentaux et les togits sous-jacents a votre étude.
(M.B. Miles et A.M. Huberman, 2003, p. 59). La lgge de la démarche d’ensemble et la
cohérence des différents éléments constitutifsadee¢herche concourent a la qualité de
celle-ci. Le cceur de I'étude correspond a la reztteed’'une compréhension de la cohésion
globale du systéme de distribution japonais réuéarsi les caractéristiques des relations
entre les membres des canaux, mais aussi les poitdset les points faibles de celles-ci.
L’étude de cas se définit comme un moyen de tramersituation ou iy aura bien plus
de variables d’intérét que de points de donne@R.K. Yin, 2003, pp.13-14), ce qui amene
a utiliser plusieurs types de sources d’évidencemgulées et au développement de
propositions théoriques préalables pour guideoliecte de I'analyse de données.
La question principale qui se pose dans cette étlglecas est l'identification des
caractéristiques structurelles des relations ingamisationnelles dans le canal de
distribution japonais. Elle se décompose en deteriogations signifiantes auxquelles
I'étude de cas cherche a répondre :

= Quelle est la structure des relations interorgdioisaelles dans le canal de

distribution japonais ?
= Quelle sont les mécanismes de controle des retatimarorganisationnelles dans le

canal de distribution japonais ?

Pour répondre a ces interrogations, il s'agit deigth une unité d’analyse adéquate.
«L'unité d’analyse est l'unité de signification ad=r et correspond au segment de
contenu a considérer comme unité de base en vua datégorisation et du comptage
frequentiel» (L. Bardin, 1996, p.103). Dans le cas présamjté d’analyse est la relation
interorganisationnelle entre les distributeurs et producteurs, les distributeurs et les
grossistes et les grossistes et les producteussldaanal de distribution japonais. Celle-ci
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représente les activités commerciales, logistigidmancieres effectuées par les membres
du canal de distribution japonais, les uns pounigges ou conjointement.

Les théories mobilisées pour répondre a ces deaxagations ont permis de dégager des
variables opérationnelles qui se déclinent pourmquobaproposition théorique (3.1), pour

accompagnées, par la suite, étre d’'une définitionas (3.2).

3.1 OPERATIONNALISATION DES VARIABLES

Opérationnaliser les variables théoriques permgiasdser du monde théorique au monde
empirique. Cette traduction répond a une démarceeige. Cependant, le monde
empiriqgue ne peut ni représenter completementupliguer la signification des concepts
théoriques ; de méme quepeur une définition conceptuelle donnée, il n'exips de
données empiriques correspondantes exclusivememtcancept» (J. Angot et P. Milano,
1999, p.171). Le dégagement des éléments d’operdiigation des variables présents
dans la revue de littérature représente une étapentelle. Ceux-ci sont adaptés et
enrichis a partir d’'une premiere analyse des eatretd’expert. L'opérationnalisation
passe par la mise en avant d’'un concept puis deseposantes et enfin, I'identification
du type de données a collecter pour chacune d’elles composantes des concepts
s’appellent des dimensions et les données empgigttachées aux dimensions sont des
indicateurs. Ces derniers peuvent étre de natusitafive ou quantitative. Afin
d’identifier les indicateurs, le chercheur s’atcans une premiére phase a identifier ceux
décrits dans les travaux de recherche antériewdiédt Dans une seconde phase, de
nouveaux indicateurs peuvent étre congus pour asrptles indicateurs insatisfaisants.
Les informations collectées lors des entretiensxpkds ont servi a forger ce type
d’indicateur. Dans tous les cas, les indicateurivethd étre contextualisés au secteur
d’activité, au type d’entreprise... Les criteres pettant de valider les choix effectués en
matiere de mesure sont: la fiabilité, la valideé la faisabilité opérationnelles. La
faisabilité se compose de trois éléments : la itéacile lecture des indicateurs (leur
nombre), la facilité de compréhension des indiaateat leur sensibilité (finesse de la
mesure). Prenant en compte ces critéres, la den@ingérationnalisation se scinde en
fonction des propositions théoriques avancées datts recherche. Pour chacune delle,
des indicateurs émergent de la revue de littérdtnaequés par un carr@] mais aussi des
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données recueillies durant les entretiens d’exgeregsquées par une flech®]et écrites
en italique).

3. 1.1 OPERATIONNALISATION DES VARIABLES DE [ A PROPOSITION 1.

La proposition 1 considére les sources de I'apparitle relations interorganisationnelles
réticulaires dans le canal de distribution japon@iss sources se déclinent en 6 variables
principales : I'incertitude environnementale, liisorphisme des organisations au Japon, la
dépendance des ressources entre les membres dwetéamaréation d’idiosyncrasies, et

enfin, la volonté de créer des relations stablesieflexibles.

Tableau. 24 Opérationnalisation de la propositn 1 : sources de I'existence d’'un réseau

interorganisationnel.

Variables Dimensions Indicateurs

m  Changement récent et profond de
I'environnement économique et stratégique.
=>» Caractéristiques du consommateur
japonais influant sur I'environnement.
= Degré de concurrence.

Impacts de I'environnement
Incertitude sur la configuration et la

environnementale nature des relations

interorganisationnelles.

Pressions sur les formes

organisationnelles d’origine
s . , B Ressemblance entre les formes
coercitive (pressions d’autres .
organisationnelles.

org'a}nl,sanqns’qu de la = Caractéristiques des keiretsu (cf.
société), mimétique ou roposition 8)

normative (P.J. DiMaggio et prop '
W.W. Powell, 1983).

Isomorphisme

Existence de ressources

complémentaires dans des$

organisations indépendantes-

(J. Pfeffer et G. Salancik,
1978).

m  Complémentarité des réles des membres du
canal de distribution.
Investissements spécifiques (cf. ci-dessqus).
= Degré de spécialisation des acteurs.

Dépendances pat
les ressources

Création ou existence |m Investissements en commun ou dédiés qui
d’investissements spécifiques se traduisent en réalité par :
Existence d'une | (O.E. Williamson, 1975) : | =» Participation & des projets communs au
recherche investissements a site canal de distribution.

d’idiosyncrasie spécifique, investissements=» Demande / Acceptation d’investissements
physiques, investissements en dédiés a un client.
capital humain. => Creéation d’équipes dédiées a un client.
. s s R = Adaptation rapide a la demande du client.
Aptitude a répondre a des : s
Recherche de o = Adaptation rapide a la concurrence.
o conditions nouvelles . .
flexibilité . = Changement rapide des relations en cas|de
(R. Reix, 1997). besoin
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m  Recherche d’optimisation de la
Existence d’'une Stabilisation des relations coordination...
recherche de entre les membres du canglm ...entre des partenaires de longue durée
stabilité = Recherche d’'une stabilité de débouché et
d’approvisionnement.

3. 1.2 OPERATIONNALISATION DES VARIABLES DE [ A PROPOSITION 2.

La structure réticulaire des relations interorgamimnelles dans le canal de distribution
japonais peut étre caractérisée par des élémestgimtds généraux précisés dans la
proposition 2. L'existence de relations multilatésaentre les membres du canal et non
seulement des relations bilatérales, I'existenaen dysteme d’information soutenant la
transparence des relations et enfin, la centradisadu réseau avec l'existence d’une

firme-pivot coordinatrice représentent ces €léments

Tableau. 25 Opérationnalisation de la proposiin 2 : formes interorganisationnelles

réticulaires.

Variables Dimensions Indicateurs

B Des relations entretenues entre plus de deux
organisations indépendantes juridiquement.
(H.B. Thorelli, 1986).

Relations
multilatérales

Systéme m Transparence du systeme d’'information pour tous
d’information les membres.
ouvert B Tous les membres sont connectés.

B Assure la sélection des membres : réle d’architecte
(R.E. Miles et C.C. Snow, 1986).
B Assure la connexion et la coordination dans un put
précis de baisse des codts et d’augmentation de

Réle de coordination I'efficience : réle d'organisateur (R.E. Miles et
d’'une entreprise C.C. Snow, 1986).
vis-a-vis des autres| m  Adapte le mode contrdle au réseau : r6le de
membres du canal. protecteur (R.E. Miles et C.C. Snow, 1986).
m Centralise I'information sur I'environnement du
Existence d’'une réseau (M. Aoki, 1986, 1991).
firme-pivot m  GRH au niveau interorganisationnel (J.R. Lincoln

et C. Ahmadijian, 2000).

m Protection du pouvoir de la firme-pivot (Miles et
Snow).

m Protection des mécanismes de marché, notamment
éviter I'exclusivité des relations (Miles et Snow).

Réle d’émulateur
pour les membres du
canal.

Influence d’'une firme|® Une firme regroupe les capacités nécessaires pour
sur les autres dans le  étre influente : 'expertise, la réputation et la
canal. position économique (R.S. Achrol, 1997).
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3. 1.3 OPERATIONNALISATION DES VARIABLES DE [ A PROPOSITION 3.

Les relations entre les membres du canal sont feées a travers des contrats. La
proposition 3 considére que 'administration forleedes relations dans le canal répond
aux caractéristigues du gouvernement bilatérainsélB. Heide. Ainsi, les échanges entre
les membres des canaux peuvent correspondre echasgés de types relationnels et la
formalisation de la relation regrouper les élémentsstitutifs du gouvernement hybride et
bilatéral.
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Tableau.

26 Opérationnalisation de la proposon 3 : échanges relationnels et

gouvernement hybride et bilatéral.

Variables

Dimensions

Indicateurs

Contrat

relationnel

Type de contrat

Contrat écrit entérinant des relations de type igha
relationnel.

Contrat concerté et raisonné (E. Brousseau et
J-M. Codron, 1998).

Echanges
relationnels

Relations a long terme.

Processus de communication ex ante et ex post a
I'échange (lié a la négociation).

Risques forts de I'accord (P.S. Ring et A.H. Van de
Ven, 1992) et confiance foffe

Implications d’éléments culturels Iégaux, c’'estlr& des
normes sociales affectant la transaction. Les nerme
relationnelles peuvent étre la flexibilité, I'éclyzn
d’information, la solidarité, la mutualité, I'intéte des
réles et I'harmonisation des conflits. (I. MacNdi@80 ;
R.S. Achrol, 1997).

Gouvernement
hybride et
bilatéral

Idiosyncrasie
moyenne a
élevée

Investissements mixtes a idiosyncrasiques : cf.
opérationnalisation des variables de la proposition
O.E. Williamson, 1975, c’est a dire :

Participation a des projets communs au canal de
distribution.

Demande / Acceptation d’investissement dédié g

client.
Création d’équipes dédiées a un client.

Entrée dans la
relation

il 2R R 2

Sélection stricte a I'entrée de la relation basgdas
performance, les qualifications, les attitudesst |
valeurs. (J.B. Heide et G. John, 1990, 1992).

Maintien de la
relation

(J.B. Heide et

G. John, 1990,
1992)

Spécification et assignation préalables des roles.
Mise en place d'une planification comme cadre de
référence.

Mécanismes d’ajustement mutuels.

Mécanismes de contrble de la performance.
Systeme d'’incitation (vers identification et engagat
dans la relation).

Etablissement de valeurs communes régulant ldaels

1t

Fin de la

relation

La fin de la relation n’est pas espérée par les lonesn

(J.B. Heide et G. John, 1990, 1992).

“8Pour P.S. Ring et A.H. Van de Ven (1992), la camfie représente une prise de risque puisqu’elleutiéc

de la volonté de devenir vulnérable.
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3. 1.4 OPERATIONNALISATION DES VARIABLES DES PROPOSITIONS 4 ET 5.

Les propositions 4 et 5 considérent le contrélerdigions interorganisationnelles comme
étant de nature clanique. La premiere soutient rigpgndérance du contrdle par les

comportements par rapport au contrdle par les taisulLa seconde, ensuite, propose

I'existence a priori d’éléments sociaux et inforimanels facilitant I'apparition du controle

de mode clan.
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Tableau. 27 Opérationnalisation des propositits 4 et 5 : contrble par les comportements.
Variables Indicateurs
[ ] Difficulté d’accés a des mesures de performandadiaet
Ambiguité élevée de la valides Qutcome mesurablifyK.M Eisenhardt, 1985).
performance du canal | = Distinction possible entre la performance de chagambre
du canal (W.G. Ouchi, 1977).
[ Partage de buts communs et d’espérances communes pa
Forte congruence des 51 de ch Ha
buts des membres du rapport aux roles et comportements de chacun (datet
canal J. Weigenstein, 1986).
[ Comparaison entre les buts congruents et non-centgu
] Capacité a observer le travail. (K.M Eisenhard85L9Lebas
et Weigenstein, 1986).
[ Degré de normalisation des taches (W.G. Ouchi, 1977
[ Programmabilité des taches (K.M Eisenhardt, 198&)s la
tache est routiniére et analysable (identificagbn
Habilité & mesurer les connaissance), plus elle est programmable (W.GhiQuc
comportements 1977).
[ Relation objectif / moyen explicite.
= Existence de pratiques commerciales définies et
programmables.
= Evaluation du respect de ces pratiques par les mesmdtu
canal.
[ Importance de I'équité différée (ou a terme) etdexistence
Valeurs et crovances d’'une mémoire sociale.
oy ] Norme de réciprocité.
partagees ®  Long passé commun
(W.G. Ouchi, 1985) [ Compréhension mutuelle et confiance dans le corapnt
d’autrui.
. < . n Critéeres de sélection a I'entrée de la relatiomleld du simple
Filtrage a I'entrée de la prix
relation [ Recherche de congruence dans les valeurs.
Exigence d’acquis de
compétence et de m  Outils de GRH et utilisation des relations integmemelles

valeurs au sein de la
relation (W.G. Ouchi,
1985)

dans I'objectif de transmettre des connaissancesset
valeurs.
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3. 1.5 OPERATIONNALISATION DES VARIABLES DE [ A PROPOSITION 6.

W.G. Ouchi considere que les relations de type stanaractérisent de facon générale par
un engagement durable des organisations les unessdrs autres. La revue de littérature
a permis d’identifier les dimensions de cet engaggndurable que sont la présence de
négociations nombreuses sur des sujets variésagégijues, I'évitement des conflits, le
réle de la confiance et de la réputation dansdatan et le maintien de la relation. Enfin,

les actions des organisations pouvant nuire ddéioa sont sanctionnées.

Tableau. 28 Opérationnalisation de la propositn 6 : dimensions de I'engagement durable

dans un contexte de contrdle de type clan.

Variables Indicateurs
m  Négociations nombreuses et réguliéres (P.S. RiAg-etVan de
Action de la Ven, 1992).
négociation surla |m  Etendue des sujets abordés (M. Aoki, 1991) : descs pratiques @
relation stratégiques.

m  ROle de médiateur de la firme pivot.

. .| ®  Mécanismes d’évitement du conflit.

Evitement des conflits

m  Recherche de consensus.
m  Importance de la confiance dans la création etdimtien de la

relation (représentation des acteurs).

Role de la confiance| = Participation de la confiance a la sélection a ke¥e de la relation,
= Confiance systéme qui repose sur les capacitébalmuo et la
confiance dans la bonne volonté du membre par rd@ogroupe.
m  Importance de la réputation dans la création etditien de la
Effet de réputation relation (représentation des acteurs).
P = Participation de la réputation a la sélection arteée de la

relation.

m  Pertes d'avantages économiques si rupture deaaomel(\W.G.
Ouchi, 1975).

= Mécanismes de sanctions aux actions opportunistéet de
réputation et ostracisme.

Mécanismes de
sanctions si la relation
est endommagée
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3. 1.6 OPERATIONNALISATION DES VARIABLES DES PROPOSITIONS 7 ET 8.

Les propositions 7 et 8 considérent les caraciguiss contextuelles du canal japonais de
distribution. La définition des dimensions repose la revue de littérature qui se fonde
essentiellement sur les recherches dans le dormalostriel ou sur la culture managériale

japonaise dans son ensemble.

Tableau. 29 Opérationnalisation des propositits 7 et 8 : éléments caractéristiques des

relations interorganisationnelles japonaises.

Variables Indicateurs

Outils de systemes
d’information pour [ Informations échangées sur les taches, les dosté@sgiques

échanges de du secteur, sur les valeurs.
connaissances et = Volonté d'ouverture des données.
socialisation

Outils de GRH pour
échanges de

connaissances et
socialisation

[ Pratique du shukkd.
[ Pratique d’autres outils favorisant les relations
interorganisationnelles ou interpersonnelles.

[ Participation croisée entre les entreprises menduezmnal.

[ Imbrication des ventes et achats entre les ensepri
appartenant au ménkeiretsu

[ Existence de relations privilégiées entre les pniges et la
méme banque.

[ Existence de relations privilégiées entre les pniges et la
méme sogo shosha.

=>  Affiliation déclarée ou connue a un keiretsu.

Eléments généraux
caractéristiques du
Keiretsu

Apres avoir présenté les indicateurs permettantiderification empirique des variables

théoriques, il s’agit de définir le cas choisi peaampléter le design de recherche.

175



3.2 DEFINITION DU CAS

La sélection du terrain répond a un double objedsf représentativité théorique et
d’accessibilité pratique. La Figure 21 synthétisepfocessus de sélection du terrain de
recherche et plus précisément de I'étude de campiani

Figure. 21 Choix du terrain de recherche.

Canaux de distribution
japonais

Canaux de distribution japonais de
produits alimentaires

Canaux de distribution de

L'étude des canaux de distribution dans le sectiesr produits alimentaires permet de
sortir des recherches nombreuses effectuées ssedésurs automobile et électronique et
de l'influence des grands producteurs comme Toyemaeffet, cette entreprise représente
un cas réellement tres spécifique méme au Japopludele cas de la grande distribution
permet d’aborder des relations trés différentescelées décrites dans les analyses de
relations industrielles. Tout en gardant un rélg@adntant, le producteur ne posséde pas
toujours un leadership sur le canal dans le cagpdetuits alimentaires, contrairement a
celui des produits industriels. Il faut aussi cdaser que les industries automobiles et de

produits électriqgues exportant largement leurs piteda I'étranger, elles pratiquent des
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politiques de dumping en s’appuyant sur le marcitéonal. Le marché agroalimentaire
n'utilise pas ce type de politiques car il est aislement constitué de produits nationaux
et les producteurs de ce secteur pratiquent pepdhgation.

Le secteur agroalimentaire japonais comporte uaedgr variété de produits, d’entreprises
et de modes de distribution. Les grandes et moesudaces, au cceur de cette recherche,
se composent au Japon des supermarchés et des @MEr&l marchandising Store). Ce
dernier concept de distribution apparait relativeitmécemment au Japon et s’apparente a
ce qui existe a I'étranger. Outre le fait qu’Aeait swu premier rang des GMS au Japon, la
sélection de cette entreprise pour étre au cerdréétude de cas se fait sur la base
d’'informations d’experts, de Il'accessibilité desfommations et sur le potentiel de
comparabilité du cas. Tout d'abord, la lecture tithles de journaux spécialisés sur la
grande distribution japonaise et les entretiensctfies auprés d’experts a permis
d’identifier Aeon comme une entreprise dynamiqgumegrchant & ouvrir de nouvelles voies
tout en respectant certains aspects plus tradiéleru systéme japonais de distribution.
Leur conception des relations commerciales reptéseme voie meédiane entre le
modernisme et le traditionalisme. Cela ouvre unt fuvtentiel d’analyse de diverses
relations existantes dans les canaux de distribyéiponais. Ensuite, Aeon a fait preuve
d’ouverture et d’accessibilité ainsi que d’un idtécertain communiquer sur leurs voies
d’action et de développement. Enfin, il s’agit lardcas potentiellement comparable avec
des cas dans d’autres pays car les GMS représemeamtncept de distribution largement
répandu contrairement a d'autres entreprises japesa tels les grands magasins
(Department Stores) qui ont développé des spééiicieés importantes.

La phase suivante de I'étude repose sur la colldege données. Dans le cadre d’'une

méthode qualitative, celle-ci repose sur la préparaet les détails des actions a mener qui

sont regroupés dans le protocole de recherche.
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SECTION 4 | EPROTOCOLE DE RECHERCHE | PREPARATION ET
OUTILS DE LA COLLECTE DES DONNEES

La collecte des données repose sur une réflexpioa sur la méthode de collecte (4.2) et
le choix des répondants (4.3). Pour soutenir lditgude ces choix, le respect de certains

criteres de fidélité et validité demeure une exogef®.1).

4.1 CRITERE DE VALIDITE DE LA METHODE DE COLLECTE DE DONNEES

Des technigues peuvent étre mises en place afiespecter les critéres de fidélité, validité
du construit et validité interne, et ainsi d’atthi@ un haut degré de qualité de la collecte de

données.

Tableau. 30 Une définition adaptée des testsHjité.

Test-qualité Questionnement Moyens requis

Un autre chercheur
pourrait-il parvenir & | Acces aux données de terrain.

Fidélité une représentation | Explication de la démarche et des outils mis er
similaire de la réalité | ceuvre.

observée ?

Définition des concepts a partir des travaux
Lorsque le chercheur d’auteurs.
parle d’un concept | Identification des faits qui génerent le concept gt

Validité de : . )
construit (ex. _Ia confiance), est-de ceux qui I_e traduisent. ]
ce bien de ce conceptMulti-angulation des données, des temps de
dont il parle ? collecte, des personnes, des théories et des
méthodes.
Emission de syntheses lors de chaque entretien, en
Le chercheur a-t-il | début de nouvel entretien.
Validité bien saisi les Emission de propositions rivales. (Analyse)
interne perceptions et actionsElaboration pour chaque cas d’'une explication
des acteurs ? (Analyse)

Remise d’un compte rendu final. (Analyse)

Source: M. Hlady RispalLa méthode des cas. Application a la rechercheestign Perspectives
marketing, De Boeck Université, 2002, p.33.

Le souci de fidélité exige une transparence tatalta démarche et des choix effectués lors
de la recherche notamment afin de garantir un délgre de représentation des concepts

théoriques par les indicateurs préciseés lors geetationnalisation.
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En recherche qualitative, deux précautions esdlestiaugmentent le degré de validité du
construit et de la validité interne : I'utilisatial® multiples évidences et la relecture du cas
par des informants clés. Il a été demandé aux s de vérifier les données transcrites.
De plus, des synthéses partielles ont été propoaéesux-ci pour discussion. Les
informations collectées possédent plusieurs souifdans le cas de cette recherche, des
données primaires et secondaires sont rassembé&sEemoyens mis en place pour cela sont
les entretiens, la collecte de documents et deélmndiscrétéd et enfin 'observation. Les
sources de données en dehors des entretiens mprésdes sources importantes mais
complémentaires (R.K. Yin, 1989). Elles font I'abjde synthéses et de codification
comme les données collectées lors des entretipendant, il est important de préciser
que I'observation dans le cas de cette rechercmedi® non-participante et flottante, c’est
a dire non systématique et lors des entretieh%sbservation « flottante » concerne aussi
le recueil d’'indicateurs non verbaux émis par legetss —sources lors de la conduite
d’entretiens (geste, relation spatiale, ton.».)(P. Baumard, C. Donada J. Ibert et J-
M. Xuereb, 1999, p.240), en plus de I'observatibndicateurs de type environnementaux

(situation de I'entreprise...).

49 La collecte des mesures discrétes s'effectue partgipation active des répondants. Celles-ciare pas
affectées par eux. Il peut s’agir, par exemplegaienées publiques ou statistiques utilisables acadre de

I'analyse.
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Le schéma suivant permet de visualiser quellescesud’informations sont utilisées en

lien avec chaque étape de sélection du terrainramapide la recherche.
Figure. 22 Les sources des données en fonctéhnterrain empirique.

Terrain Sources de
données

Documents
(Statistiques, articles de
recherche et professionnels,

enquétes...)

Canaux de distribution
japonais

Canaux de distribution japonais de
produits alimentaires

Observation flottante et
informations discrétes
+
Documents
+
Entretiens d’experts

Observation flottante et
informations discretes
+
Documents
+
Entretiens

Les nombreuses sources documentaires japonaisesiovent pas étre négligées
(L.M. Gerlach, J.R. Lincoln et W.A. Haas, 2000).uP@xemple, les documents sur les
entreprises comme les rapports annuassbia nenkan; sur les ressources humaines en ce
qui concerne les réseaux personnels des empl@pgkoghin roky par rapport a leur
école gakubatsi ou leur mariagekekkonbats)i’; ou sur les Big S (rokudai kigyd
shadan, par notamment Dodwell Marketing Consultants. €ejant, elles demeurent trop

souvent uniguement en langue japonaise ce quidilaitr zone de diffusion.

¥ Malheureusement, ces données posent des probtBavesssibilité et d'utilisation, ce qui n'a paspés
de les traiter pour la recherche.
°1 Cf. Note n°43, p.148.
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Parmi les sources d’information utilisées, la meéseplace du dispositif de collecte par
entretien demeure la plus complexe et la plus exigeen matiere de préparation de

I'entretien lui-méme, mais aussi de I'échantillogeales répondants.

4.2 L’ENTRETIEN

L’entretien individuel soutient le besoin de répmnd la question du gomment
puisqu’il apporte un éclairage sur les différemglas d’'un phénoméne observé, tout en
fournissant des pistes nouvelles a exploiter pathlercheur (A. Blanchet et A. Gotman,
1992). Cette méthode fournit une information dieeestir un phénomene méme si cette
information est limitée a ce que les répondantdevelet peuvent dire. Dans un champ
d’application tel que la grande distribution japsea le manque d’abondance de la
littérature théorique et la nouveauté du champ tlrscherche occidentale expliquent que
la méthode de collecte sélectionnée soit la plusgaate pour exploiter des aspects
nouveaux ou peu étudiés. Cependant, il permet Ibégtion d’'un nombre important de
variables. Le choix du type d’entretien dépend’élesemble de la démarche de recherche

(4.2.1) et la préparation de celui-ci est régiges regles précises (4.2.2)

4.2 1 LES OBJECTIFS DE L ENTRETIEN SEMI-DIRECTIF

Parmi les différents types d’entretiens existal@squestionnaire semi-directif répond le
mieux aux besoins d'ouverture de cette recherclteGnéthode favorise I'expression
libre des personnes impliquées dans le champ dé&gpin autour de themes
(R. Mucchielli, 1983 ; Grawitz, 1996). R. Mucchiel(1983) insiste sur plusieurs
composantes garantissant l'efficacité de I'entretomme méthode de collecte de
données. L'écoute et I'observation liées I'une @utte demandent une empathie et un
respect de la parole comme des silences des réamsndzela correspond en partie aux
principes de non-directivité (Y. Evrard, B. PraRetRoux, 2000) définissant lattention
positive inconditionnell® donnée aux répondants par le chercheur commgage de
qualité de I'entretien. Les termes employés lois @lgretiens peuvent étre utilisés ensuite.
Dans le contexte managérial japonais certains ®npnécis employés dans les premiers
entretiens ont été réutilisés. Cette action esttdid plus précieuse dans un contexte

étranger ou l'utilisation de termes dans la langioeigine permet d’éviter des contre-sens.
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Un exemple particulier a la grande distributionojagise permet d’illustrer ce propos. Le
terme GMS (Grande et moyenne surface) ne regroapdapméme réalité en France et au
Japon. Ainsi, des termes différents définissentgiemdes et les moyennes surfaces au
Japon : «<GMS»°? (General merchandising stores) pour les premigreSupa»’ pour les
secondes. La formulation des questions doit, emséititer d’orienter le discours en étant
trop précise. Les réponses données peuvent parecétie reformulées sous forme de
questions pour enrichissement, confirmation ournmdition. Enfin, le chercheur doit étre

flexible et s’ajuster aux connaissances persorsdis répondants et a leur expérience.

L’entretien se déroule autour du guide d’entretiea.mise en confiance du répondant
passe par une présentation de la recherche, daheleret de I'objectif de la recherche
(F. Wacheux, 1997). Dans le cas du Japon, unergedésm des objectifs de la recherche
passe autant sur celle de I'objectif intrinsequeadeecherche, que par celle de I'utilité
pratigue de la recherche pour le chercheur, sesciilsj personnels de carrierel&

confiance se fagconne lentement. Elle émerge dasscoletextes particuliers lorsque le
chercheur démontre une compréhension de la réafittie et une conformité aux formes

de comportements adoptées par les personnes &uwd{deVan Maanen,1983, p.110).

Les entretiens ont été conduits sur deux périodesais et deux mois, de janvier a mars
2004 et de février a mars 2005 au Japon. Les peesointerviewées ont été rencontrées
sur le lieu de leur choix, pour I'essentiel surrléieu de travail, mais aussi a de rares
occasions dans un lieu neufte Les conditions dans lesquelles se déroule I'éatre

restent variables d’'une entreprise a une autrauatrdpondant a un autre.

*2 Terme anglais utilisé par les managers japonalargjue japonaise.
*3 Terme japonais tiré de I'anglaissupermarke® dont la prononciation phonétique estoupa».

% Dans des cafés, salons de thé ou restaurants.
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Dans le cas du Japon certaines précautions pa&tiesildoivent étre prises en ce qui

concerne le déroulement des entretiens :

Tout d’abord, la communication préalable des theatewdés lors de I'entretien
aux répondants reste une condition nécessaire.eSe gpermet aux répondants
d’évaluer le degré de confidentialité des informiasi demandées et de demander
des autorisations préalables a leurs supérieurgarbi@ques. Sans cela, de
nombreuses d’informations ne seraient pas divulguge entretien par simple
précaution, alors méme qu’elles ne sont pas réehlemonfidentielles. De plus, les
répondants japonais apprécient ce geste de patadénformation qui permet
d’entamer un début de relation de confiance.

Ensuite, la langue dans laquelle I'entretien s@wlérdoit étre précisée a I'avance.
Une nette préférence pour des entretiens en angiai® la demande d’entretien
envoyee par le chercheur tout en laissant la ptigsid’'une discussion en langue
japonaise. La plupart des entreprises japonaisesptemt dans leur rang des
personnes dont la tache est de traduire ce typksdassion. Bien entendu, certains
répondants ont eux-méme la capacité de communa&s@&ment en anglais. Dans le
cas dune discussion en japonais, des outils ¢dinfire électronique,
magnétophone) sont nécessaires et la durée prévienttetien est allongée.

Durant les entretiens, il est fait demande deliaatiion d’'un magnétophone. Cela
permet de libérer le chercheur de la prise prébgseotes mais aussi de revenir sur
la signification de certains termes et phrasesiméas en langue étrangére. Chaque
demande d’enregistrement s’accompagne de garanpeédervation de 'anonymat
et d'utilisation des informations dans l'analyseira niveau global et non précis.
Cette précaution a fait I'objet de modifications e® qui concerne I'entreprise
AEON qui est au cceur de I'étude de cas qui estsoitss son hom méme si le nom
des répondants reste codé. Sur I'ensemble destiensreeffectués, seul un
répondant a refusé [I'enregistrement des informatiopour raisons de
confidentialité.

A la suite des entretiens et apres retranscripdi®rceux-ci, un exemplaire de la
retranscription est envoyé aux répondants pouigags, additions ou corrections.
Cette procédure permet de laisser aux répondardsoitrde retour sur leur dires ou

sur la retranscription effectuée (F. Wacheux, 1997)
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4.2 2 [ EGUIDE D' ENTRETIEN

La constitution du guide d’entretien repose surpexositions de recherche et les grands
thémes qui y sont abordés.ll«s’agit la d’'un document écrit qui résume les sxe
principaux de I'entrevue a ne pas confondre avee liste de questions ouvertes. Ce
canevas assez souple sert de point de repére podndrcheur et d’'aide a la réflexion
pour le répondant» (M. Hlady Rispal, 2002, p.126).

Le guide d’entretien de la recherche se composéhéeses et actions suivants :

= Echange de cartes de visites
= Présentation de la recherche et présentation pezien
= Présentation de l'entreprise, de son activité, de affiliation possible a un
keiretsu Ce theme familier permet de débuter la convemsatDans le cadre
japonais, la difficulté tient a limiter le temps dgwésentation. Les relations
interorganisationnelles reposant sur la connaigsatie I'entreprise par des
entreprises extérieures, ces présentations sorarges, bien préparees (nombreux
supports) et bien rodées. Le chercheur doit donareter la durée en orientant la
discussion vers les themes centraux de la recherche
= Présentation de la fonction du répondant au selledgeprise.
La présentation de sa propre fonction et de san pét le répondant permet de le
situé sur I'échelle hiérarchique et décisionnaiee 'é&ntreprise, de juger de la
pertinence de ses réponses aux différents themesiéab et de situer quels
exemples ou questions peuvent relancer la disaussio
= Les relations interorganisationnelles avec d’autrgseprises au sein des canaux de
distributions.
o0 D’un point de vue structurel, par I'identificatiales acteurs des canaux et
des types de contrats et de contractualisation.
o D’un point de vue fonctionnel, par lidentificatiades relations entretenus
avec chaque acteurs ainsi que des méthodes d'évalied de gestion de

ces relations par I'entreprise du répondant.

*® Une carte de visite, bilingue japonais-anglaisnésessaire pour les rencontres professionnaildsjgon.
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Ces théemes sont utilisés comme guide lors destemsed’experts au cours desquels des
thémes tres généraux sont proposés a la discuaBionle respecter les objectifs de ces

entretiens : découverte, exploration et contexdatibn de la recherche.

D’une maniéere plus détaillée, I'Encadré 3 présdatethémes tels qu'utilisés lors des
entretiens avec les professionnels. Poursuivant degctifs plus explicatifs et

confirmatoires que lors des entretiens d’expeatprécision des themes se trouve accrue.

Encadré. 3 Thémes du guide d’entretien.

= Présentation personnelle et des objectifs de Bgtr.
= Activité de I'entreprise, présentation générale.
= Activité du répondant, présentation générale.

= |dentification des types d’acteurs en relation alVextreprise dans le canal ge
distribution. Quelques exemples.

= Criteres de sélection des acteurs en relation.
= Criteres d’évaluation des acteurs en relation.
= Type de formalisation des relations (contrats).

= Pratiques commerciales entre membres des canagocjagon, échange de

personnel...)
= Confiance et réputation dans la relation.
= Problémes relationnels et solutions apportées.

= Relation spécifique avec Aeon (pour les acteuneeawue des détaillants).

Au cours des entretiens, il apparait évident gabofd des themes s’effectue de fagon
différente en fonction du type de répondant ren@orita prise en compte de la capacité
d’abstraction du répondant, ainsi que de ses expegs et connaissances représente une

clé essentielle du bon déroulement des entretiens.

La collecte de données dépend de I'échantillorégerndants sélectionné.
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4.3 ECHANTILLONNAGE ET CHOIX DES REPONDANTS

La sélection d’'un échantillon par choix raisonnadsipte aux objectifs de la recherche
puisqu’il permet de €hoisir de maniére précise les éléments de I'édhambage afin de
respecter plus facilement les criteres fixés pachercheur» (I. Royer et P. Zarlowski,
1999, p.191). Tester des propositions théoriquesxigé pas un échantillonnage
probabiliste. L'échantillonnage doit répondre auxitéces généraux que sont la
représentativité théorique et le potentiel de déede mais aussi, la variété (seulement
dans les cas multi-sites), I'équilibre et la prise compte des objectifs de recherche
(M. Hlady Rispal, 2002). En effet, les différenypes d’échantillonnage se caractérisent
par les objectifs qu’ils sous-tendent (A.J. Kuz&B92; M.Q. Patton, 1990). Cette
recherche s’appuie sur un choix raisonné des réepusd
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Tableau.

31 Criteres d’échantillonnage théorige et implication pour la recherche.

Critéres
d’échantillonnage
théorique

Implications

Degré d’exigence

Implications pour la
recherche présente

Représentativité
théorique

Homogénéisation des

cas, du point de vue de
la question a étudier ou
des entités examinées.

Indispensable | 2

Choix des organisations
indépendantes en relation
les unes avec les autres.
Les fonctions des
répondants sont parties
prenantes des relations
interorganisationnelles
entre les membres du
canal.

Variété

Recherche des cas tré

différents les uns des

autres (secteurs, stade

de développement,

modes relationnels,
etc.).

S Indispensable si
. etude de cas
“Mmulti-sites a visée =
de génération de
théorie

Inutile dans le cas d'une
étude de cas unique.

Equilibre

Recherche d'un
échantillon de cas
offrant une variété

équilibrée de situations

différentes.

Souhaitable >

D

Les canaux étudiés sont de
plusieurs types : courts oy
longs, des répondants de
fonctions diverses.

Potentiel de
découverte

Sélection de cas riche
en données sur le
phénomeéne a I'étude, ¢
les acteurs sont ouvert
a une démarche
d’'investigation en
profondeur.

5

~

u

s Indispensable | =

Manque de recherche dans
le domaine.

Ouverture et qualité des
répondants.

Prise en compte de
I'objectif de la
recherche

Sélection différente
selon I'objectif
recherché : test,

génération de théorie
validation de théorie.

Logique >

La monographie permet Ia
validation et I'illustration
d’une théorie : les relations
dans les canaux de
distribution autour d’AEON
sont des relations
interorganisationnelles
multilatérales.

Source: M. Hlady RispalLa méthode des cas. Application a la rechercheestign Perspectives
marketing, De Boeck Université, 2002, p. 82.

En premier lieu, I'échantillon choisi possede uagrésentativité vis-a-vis des propositions

a discuter. Ainsi, les répondants appartiennentteig types d’organisations actrices du

canal de distribution japonais : le détaillantgi®ssiste et le producteur. De plus, leurs

fonctions au sein de chaque organisation leur pgemteune connaissance directe des
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relations interorganisationnelles dans le canalsponsables des ventes ou des achats,
responsables logistiques ou membres de la diregéograle.

L’utilisation du choix raisonné pour la sélectioa Bechantillon permet un choix précis
des répondants alors qu’'un dispositif recueil denges basé sur une sélection aléatoire
entraine un taux de refus important, notamment dansas du Japon. Cela renforce
I’'homogénéité possible de I'échantillon, ce quifegoe la description. Ainsi, il est possible
d’approfondir et de tester certaines théories éoumaintenant une forte contextualisation.
Ensuite, si le choix d’'une étude de cas uniquepsiagsur la recherche non pas d’'un cas
extréme mais d’'un cas typique, de méme, les répasdaprésentent des cas classiques ou
typiques dans les entreprises de la grande distiibujaponaise, potentiellement
comparables a d’autres cas. lls sont considérésmeornormaux» ou «fréquents»
(G.T. Henry, 1990). Pour finir, 'échantillonnagéégérement varié au cours du temps afin
de rester flexible et ouvert aux opportunités quirgrait sur le terrain. Un terrain tel que la
grande distribution au Japon demande une capdeit@mtation importante du fait de la
difficulté des relations et de la nécessité dersuigs aléas des réseaux personnels des

répondants.

Certains biais non induits par I'’échantillonnagevennent lors de la collecte de données.
Il s’agit de mettre en place des méthodes poueguil corriger d’éventuelles erreurs. Les
biais de non-observation sont les plus graves. faoesla collecte des données, les erreurs
du répondant, de mesure, d’enregistrement, de eodagpnt combattues par la validation
a posteriori des informations par le répondansylstématisation du processus d’entretien,
etc. Les erreurs de non-observation correspondeabsence de réponses ou d’une erreur
de définition de la population de référence (bidéscouverture). Dans le premier cas,
lorsqu’il a été impossible de contacter les répatglau qu’ils refusent de répondre, des
techniques peuvent étre mises en place pour redrkss$iais : I'interrogation d’un sous-
échantillon de non-répondants, la réalisation d'usteatification a posteriori, le
remplacement des individus défaillants et dans lkesisas une explication des causes de la
défaillance.

Dans le second cas, la définition de la populatieméférence doit étre choisie avec soin.
D’'un point de vue pratique, le processus d'échlantiiage s’effectue en se posant les
questions suivantes : Quelles activités, quels processus, quels événsmepielles
périodes de temps, quels lieux, et quelles personais-je sélectionners? (M.B Miles et
A.M. Huberman, 1994).
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Tableau. 32 Processus préliminaire a I'échaibtnnage.

Activités commerciales, logistiques et financiadass le canal de

ACIVIEES | istribution japonais.

Processus | Processus de contractualisation, de contrdle deddtion et d’échanges

Le contrat (signature et modifications), les négtians, les échanges

Evenements (flux physiques et informationnels) et les ressli@e la relation.

Périodes de | Analyse de la situation actuelle, en pratique baséd&expérience
temps récente des répondants.

Lieu Japon

Experts de la grande distribution de produits afitages et

Personnes . :
professionnels travaillant dans le secteur.

Les activités étudiées sont celles composant lesiaes interorganisationnelles dans le
canal de distribution japonais des produits aliraees soit les relations commerciales,
logistiques et financiéres. Les processus appardistans I'étude concernent la mise en
ceuvre et le maintien des relations interorganisagbles, soit les processus de
contractualisation, de contrdle de la relation &icldanges. Les événements majeurs
étudiés sont ceux qui ponctuent les étapes d’'uagae dans une période de temps limitée
au présent et aux expériences récentes des repgesndanJapon constitue le lieu de
recherche. A partir de 13, le choix des répondsatporte sur des personnes travaillant sur
ou dans le canal de distribution japonais. En gfi&tude doit se faire de kextérieur au
coeur du contexte (F. Erickson, 1986). Ainsi, obtenir des inforroat de répondants au
centre de la question mais aussi de personnegé&ifiérie du phénomene reste un moyen
important de collecte de données.

Les répondants interrogés pour cette rechercheepé@ire classés en trois catégories en
fonction de leur situation vis-a-vis du cas centjak sont les canaux de distribution

japonais autour de I'entreprise Aeon :

= Catégorie lll: Experts.

= Cateégorie Il. Professionnels d’entreprises appartenant a alesux de distribution de
produits alimentaires et travaillant avec des GMS.

= Catégorie I Professionnels d’entreprises appartenant a @esux de distribution de
produits alimentaires et travaillant avec ou poanA
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Figure. 23 Catégories des répondants du termiempirique.

Autour et

dans
d’Aeon

Professionnels du canal de
distribution japonais

v

Catégorie |

Catégorie Il

En gé néral B

Experts Catégorie I

Les experts regroupent plusieurs types de réposdant
= Universitaires liées a la recherche dans le dondsnra distribution au Japon.
= Consultants dans le domaine.
= Professionnels liés a la grande distribution maas pour les GMS ou dans

['alimentation.

Cependant, chaque catégorie se compose de plus@osdants définis selon leurs
fonctions. Parmi les catégories | et I, deux famtd sont principalement représentées : les

responsables du supply chain management et lesn&asples des achats et des ventes.

En raison de la demande de confidentialité de lgpait des répondants des codes sont
attribués a chacun d’eux en fonction du type degprise dont ils font partie et un nombre
aléatoire. Par exemple, le répondant d’'un grossigtzroge pour leur lien direct avec
AEON est codé : EG2 (Entreprise-Grossiste). Le de@e utilisé au cours de I'analyse
fait référence indistinctement au répondant oe®tieprise a laquelle il appartient.
L’ensemble des entretiens traités, au total 35eéatrs pour 31 répondants, est divisé en

fonction de la catégorie de répondants (soit 3etabt). Au sein de chaque catégorie, les
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répondants sont rattachés chacun a un type d’adteganal de distribution ou a un type
d’expert.

Tableau. 33 Répondants de catégorie Ill : lesxperts.

Fonction du Fonction du Tvoe d'entreprise Nombre Code
répondant répondant yp P d’entretiens
Consultants sur e Japan retail Insight / Plane
. 2 EX1
GMS retail
Consultants
Président et The Distribution Economic
) 2 EX2
chercheur Institute
Professeur Université de Kobe 1 EX4
UMDS (Université de
Professeur management de la 1 EX3
Universitaires distribution)
Professeur UMDS 1 EX5
Professeur UMDS 1 EX6
Professeur Université Takushoku 1 EX1
. Président Produits électroménagers 1 EX8
Professionnels
Service juridique Produits alimentaires 1 EX¢

La catégorie Il regroupe 9 répondants pour url tgal 1 entretiens.
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Tableau.

japonais (en général).

34 Répondants de catégorie Il : proésionnels dans le canal de distribution

Type
Type Fonction du . d’entreprise | Nombre
d’entreprise répondant Produits Local / d’entretiens Code
National
National Chain _ Prod_wts National 1 EP1
Store Manager | alimentaires secs
Food Division .
Business Planning _,. Prod_mts National 1 EP3
alimentaires secs
department
Producteur i
National Account . Prod_mts )
alimentaires secs, National 1 EP5
sales dept. . )
frais et congelés
Responsables OIeSChocolats de qualité National 1 EP7
vente en GMS q
Directeur Produits laitiers National 1 EP&
Responsables des : Produ_its .
Grossistes clients GMS ahme'ntalres et National 1 EG1
boissons
Vice-président Produits de la mer Local 1 EG3
Corporate National 1 ED1
development
Achats National 1 ED4
Distributeur . GMS
D'reCte“F de National 1 ED2
magasin
Achat National 1 ED3

La catégorie Il regroupe 11 répondants et entrgtien
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Tableau.

japonais (autour et dans Aeon).

35 Répondants de catégorie | : profeiennels dans le canal de distribution

. Type
’ Type_ Fqnctlon du Type (_Jle d'entreprise ’Nomb_re Code
d’entreprise répondant produit . d’entretiens
Local/National
Non-alimentairg
Customer Team (Produits :
Logistics Manager| d’hygiéne et de| National ! EP4
lavage)
. . Produits
Producteur | National Chain alimentaires National 1 EP9
Store manager
secs
Business Boissons National 1 EP2
Development
PDG Vin et alcools National 1 EP6
Responsable de Produits
I'équipe de vente | alimentaires et National 1 EG2
dédiée a Aeon boissons
Planning .
. Produits
Grossistes . ) .
! Developer_nf—,\nt alimentaires et National 1 EG4
Merchangising )
S boissons
division
R_esponsa_ble des Riz Local 1 EG5
clients nationaux
Chef des achats 2 ED5
Supply Chain 5 ED6
Manager
Employé des
resources 1 ED7
Distributeur humaine® AEON National
Supply Chain 1 EDS
Manager
Acheteur 1 ED9
Ancien employeé / 1 ED10

Universitaire

La catégorie | regroupe 13 répondants et 15 eatrgtiu total.

*® Titulaire d’un Doctorat en Management obtenus asrrecherches sur la GRH d’Aeon.
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A la suite des entretiens et de leur transcriptli@malyse de données fait I'objet d’'une
préstructuration (M.B. Miles et A.M. Huberman, 1994.a démarche et les outils
d’analyse définis au préalable, en adéquation d&ecorpus théorique, soutiennent et
annoncent la génération de résultats.
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SECTION S PREPARATION A L’ANALYSE DE DONNEES

L’analyse qualitative des données repose sur uenginle d’outils adaptés aux objectifs de
la recherche mais aussi au souci de qualité deodduption de I'analyse elle-méme. Les
criteres de validité et de fiabilité mis en ceuwecaurs de I'élaboration de I'analyse (5.1)

guident le choix des méthodes et outils d’anal$sg)(

5.1 CRITERES DE QUALITE DES ANALYSES

La plupart des principes régissant la qualité deoléecte des données guident aussi leur
analyse (Tableau 30). Cependant, la recherche @@ysour des criteres de validité et de
fiabilité indispensables. Assurer la validité deré&cherche consiste a faire preuve de
rigueur vis-a-vis des résultats et permettre leénégalisation. La fiabilité de la recherche
guant a elle s'intéresse a la reproductibilité @edcherche par d’autres chercheurs. Une
démarche qualitative implique de prendre des ptéwnaslimportantes. Ces dispositions
assurent la validité et la fiabilité de la recherelu niveau de I'instrument de mesure, ainsi

gue les validités internes et externes des résultat

5.7.1 VALIDITE ET FIABILITE DES INSTRUMENTS DE MESURES

Les mesures doivent pouvoir étre utilisées parédbfites personnes et sur différents
répondants de facon similaire tout en répondawindobjectif premier d’étre un indicateur
exact ou trés proche d’'une dimension conceptuehierecherche qualitative, la fiabilité de
'instrument de mesure repose sur le chercheurestcompétences et sur une bonne
maitrise de la codification des données. Cependantvalidité de la mesure demeure
difficile a identifier. «Le probleme est qu’il n’existe pas de canons, egle décision,
algorithmes ou méme d’heuristique reconnue en metiee qualitative permettant
d’'indiquer si les conclusions sont valables.(M.B. Miles et A.M. Huberman, 1991,
p.415).
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5. 7.2 VALIDITES INTERNE ET EXTERNE DES RESULTATS.

Afin d’assurer la pertinence des résultats générésde la recherche, il s’agit de s’assurer

de la validité des processus de développement adedtats (validité interne) mais aussi

celle des méthodes employées en rapport avecrinexelectionné. De nombreux effets

peuvent biaiser la génération de résultats. Desédures mises en place lors de la

construction du protocole de recherche existent placun d’eux.

Tableau.

36 Biais limitant la validité interneet contre-mesures.

Biais limitant la
validité interne

Signification

Moyens mis en place dans la
présente recherche pour éviter ces
biais.

Effet d’histoire

Se demander si des
évenements extérieurs a
I'étude et survenus pendar
la période d’étude n’ont pa
faussé les résultats.

Une période d’étude d’'un an.
Intégration de la crise économique
It japonaise et de ses effets sur la
s structure économique et commerciale
du marché japonais.

Les objets d’analyse ont

Effet de . Une période d’étude d’un an.
. changé pendant le cours de P,
maturation ) Interaction limitée avec les acteurs.
l'analyse.
Utilisation des connaissances
accumulées par la lecture de la
Effet Les questions utilisées pour littérature et des études empiriques

d’'instrumentation

recueillir les données sonf
mal formulées.

précédentes.
Utilisation des entretiens d’expert
pour formuler les questions.
Utilisation d’'un guide d’entretien.

Effet de sélection

L’échantillon étudié doit étre
représentatif de la population

pertinente pour I'étude.

Respect des critéres choisis pour |la
procédure d’échantillonnage.

Effet de
contamination

Un individu interrogé
apprend par d’'autres
individus I'objet de I'étude,

ce qui fausse les résultats.

L’objet de I'étude ne représente pas
secret. Il est communiqué comme
suit : «avoir une meilleure
connaissance des relations dans le

canal de distribution japonais.

Source: d'aprés C. Drucker-Godard, S. Ehlinger et C.niBre Validité et fiabilité de la recherche, dans
Recherche en managemesd./ par Thiertart R-A. et coll., 1999, p. 273427
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De plus, R.K. Yin (2003) propose trois étapes peuforcer la validité des résultats :
= Le développement et le test d’hypothéses rivales.
= La description détaillée de la stratégie d’anabtsdes outils d’analyse des données.

= Larecherche d'une saturation des données emp#ique

Une fois assurée la validité interne des résultlisy capacité a étre généralisés et
transférés constitue le champ de la validité ertedle la recherche. Toute recherche
posseéde un périmetre de généralisation variabfereation de I'échantillon étudié et de la

population visée. Dans le cas d'une recherche egpasur une étude de cas unique, la
généralisation s’affiche volontairement limitée poenforcer la profondeur de I'analyse et
la contextualisation. Afin de permettre le transiée la recherche a d’autres domaines
empiriques, la contextualisation de la recherchié sio faire de maniére explicite. Ainsi

des propositions intégrant des spécificités contdbds culturelles et managériales ont été
clairement séparées des autres. Cependant, Identads la recherche demeure plus aisé
pour des recherches portant sur le Japon et prainabk avec ajustement des propositions

contextuelles a 'ensemble des pays d’Asie.

5.2 METHODE ET OUTILS D’ANALYSE

Apreés la transcription des données récoltées duesnéntretiens et la mise en fiche de
synthese des données provenant de sources seesntigénération de résultats passe par

I'analyse effectuée au travers d’outils adaptés.

La prise en compte de certains principes généranalyse permettent de compléter les
méthodes déja employées. lls interviennent gémamale autant pendant la collecte de
données que pendant I'analyse et possedent dds diatnalyse propres. Ces principes
interagissent afin de permettre une compréhendioimaly du phénoméne étudié (cercle

herméneutique).
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Tableau. 37 Les principes d’analyse d’une reenche qualitative par étude de cas.

Principe Objectif Outils

Principe intégrateur.
Comprendre le phénomene étudié
dans sa globalité et sa complexité.

Cercle
herméneutique

. Descriptions.

Positionner le phénomene étudi , ) .

L . ; atrice de la dynamique du sitg

Contextualisation | dans ses circonstances sociales e . "
Psychologie cognitive.

temporelles. Récits.

117}

Fiches de synthese.
Grilles heuristiques.
Journal de bord.

Raisonnement | Vérifier la cohérence interne de|la
dialogique recherche.

Confronter les interprétations des

- . Matrice des roles.
participants sur le terrain de

Interprétations

plurielles recherche. Méthode actionniste.
Identification des erreurs de
cadrage.
Suspicion Découvrir de fausses conceptions. Construction de pratiques de
gestion alternatives.
Comparaisons empiriques.
Développer des concepts, génerer
des théories, découvrir des Comparaisons empiriques et
Abstraction et implications spécifiques et théoriques.
généralisation | contribuer a une compréhension Emission de propositions
perspicace et riche d’'un théoriques finales.
phénomene.

Source: d'aprés M. Hlady RispaLa méthode des cas. Application a la rechercheestign Perspectives
marketing, De Boeck Université, 2002, p.154-155.

Dans un premier temps, lanalyse doit étre contdidée. La compréhension de
'ensemble des circonstances autour d’'un phénonpasse par l'utilisation d’outils
spécifigues comme les descriptions (M.B. Miles eMAHuberman, 1994). Ensuite,
I'historique de la recherche rendue explicite pdrdeevérifier la cohérence globale de la
recherche. Chaque acteur possédant des concegtftarentes sur la réalité, il s’agit de
confronter ces interprétations entre elles. Dansauti de validité interne, le chercheur
doit toujours faire preuve de doutes et de suspigiour éviter les fausses conceptions.
Enfin, l'analyse doit se conclure par la générélisa et I'abstraction apportant une

explication globale.
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5.2. 1 L ANALYSE THEMATIQUE DE CONTENU

L’analyse de données en recherche qualitative eepos des techniques diverses portant
soit sur le contenu soit sur les processus. L'amalge contenu et celle des processus
correspondent a deux approches distinctes. La premherche a appréhender la nature
de I'objet étudié, a savoir « de quoi » il est casg» et la seconde a mettre en évidence
le comportement de I'objet étudié dans le tempsaiair son évolutior» (C. Grenier et

E. Josserand, 1999, p.104-105). Afin de procédereaanalyse de contenu, il est possible
de découper des données par themes et d'étudizédaence de leur apparition. La
réalisation de l'analyse thématique s’appuie sue uogiqgue de découverte et de
construction de sens. Les mots sont les supportamiayse et les résultats sont le plus
souvent des qualités, des dimensions, des condiepticms. Certaines données peuvent
cependant étre quantitatives. Dans un objectif mieation de I'objet de recherche,
'analyse de contenu passe systématiguement parawail empirique descriptif afin
d’atteindre une compréhension fine de I'objet. Daate recherche, I'analyse cherche a

identifier les éléments composants I'objet étudile® liens entre eux.

Selon L. Bardin (1996), trois étapes générales fp@nt I'analyse de contenu :

1. La pré-analyse ou le chercheur organise et figatianalyse. Les données a
analyser sont choisies (documents, entretiens.luestde maniére flottante afin de
dégager des objectifs préliminaires. Les outilsdligse et leurs modes d'utilisation
se précisent et les régles et le codage des dorem@psiques sont clairement
identifiés.

2. L’exploitation du matériel ou les choix faitsnont la pré-analyse sont appliqués
aux données de maniere systématique.

3. Le traitement des résultats et l'interprétation divers outils (comparaisons,
description...) affinent les résultats bruts nés @xploitation du matériel et

soutiennent I'abstraction et la généralisationrdssitats.
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5.2.2 UTILITE ET DEFINITION DES CODES THEMATIQUES

Les codes sont liés entre eux et a la recherchemat@ére cohérente. lls sont établis
préalablement a partir de la théorie puis évolmion différents processus : insertion,
extension et liaisons émergentes (Y.S. Lincoln.&. Euba, 1985). kes codes sont utiles
a l'extraction et a l'organisation des segments tdgte précédemment mentionnés. La
phase organisationnelle comprendra un systeme tégoasation des différents segments
pour que le chercheur, rapidement, trouve, retroeveéassemble les segments relatifs a
une question de recherche spécifiques, des hymsthésh construit et un theme
(M.B. Miles et A.M. Huberman, 1994, p.112). La dugition se développe de maniére
itérative au cours de la collecte et de I'analyss données. Elle parvient a saturation
lorsque l'analyse elle-méme atteint ce stade et tue fait nouveau peut étre
immédiatement classifie (A.L. Strauss, 1987 ; Yi8coln et E.G. Guba, 1985;
M.B. Miles et A.M. Huberman, 1994).
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Les grands titres de classification utilisés dansecherche se composent de six grands
codes rassemblés dans le Tableau 38 ci-de¥sous

Tableau. 38 Codification générale pour I'analge théorique des données.

Méta-themes R , ,
Thémes représentés

[CODE]
= Environnement des relations interorganisationnelles
= Stratégies présidant a la création des relations
Sources hi d N I
[Sourc] = Isomorphisme des structures organisationnelles
= Congruence des objectifs entre les organisations en
relation
Contrat

Structures des relations
interorganisationnelles
[Struc]

Etapes de la relation
Existence de relations multilatérales
= Existence de caractéristiques #egetsu

= Systemes d'informations
Liens financiers
Dispositifs logistiques

= Qualité des relations

Liens entre les
organisations
[Rel]

Réles des oraanisations |" Spécification et assignation des rbles
9 = Rodles de la firme-pivot

[ROl] = Ro6les des membres du canal

= Nature du mode de contrble

Mode de controle = Qutils du contrdle

Confiance
[Cont] = Réputation
=  Pouvoir

= Données descriptives sur le canal de distributpopais

= Données descriptives sur des producteurs spécifique
Données descriptives sur des grossistes spécifiques

= Données descriptives sur Aeon

= Données descriptives sur Ito-Yokado et d’autres GMS

Description du terrain
[Descr]

Apres la codification, I'analyse structure en détapes : une analyse générale des données

récoltées et une étude de cas unique.

" ’Annexe B présente 'ensemble des codes et des-sodifications ainsi que leur description.
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5.2.3 PRE-STRUCTURATION DE L. ANALYSE

L’analyse des relations interorganisationnelles sdén canal de distribution japonais
suppose ici deux étapes répondant toutes deux rééres de qualité et de validité ainsi

gu'aux étapes de I'analyse de contenu présentéeggemment.

5.2.3.1 Premiere étape de I'analyse et pré-structuration

Une premiéere étape d’analyse s’appuie sur les dpua de chaque catégorie (I, 1l et 1l1),

ainsi que sur la documentation, mais rassemblénfesmations générales portant sur la

structuration et le contréle dans le canal de ibigion japonais des produits alimentaires
dans la grande distribution en général. L'analyse@s informations repose sur les regles
de I'analyse de contenu, un découpage thématiguda®mées et une analyse de celles-ci.

Afin de permettre une tracabilité des données ®utmaintenant une forme fluide au

compte-rendu d’analyse des données, cette pregtigpe se transcrit par une présentation
thématique au travers de grands codes identifiés ¢ revue de littérature et qui se

retrouvent majoritairement dans les données céksctCela aboutit a la construction

d’'une analyse autour de 5 grands thémes.

Tableau. 39 Thémes de la premiére étape d'ayak de contenu.

Thémes Liens aux codes thématiques

Les fondements de la relation. Théme lié principalement au codeseurces»
([Sourc)).

La structuration de la relation. Théme lié principalement au codestructures
des relations interorganisationnelles([Struc]).

La nature des flux Théme principalement lié au coddiens entre

interorganisationnels. les organisations ([Rel]).

Les réles de la firme-pivot. Théme lié principalement au coderGles des

organisations» ([R6l]).

Les modes de maintien de la relation] Théme principalement lié au codemedes d¢
contréle» ([Cont)).

D
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Ces thémes servent de structuration préalable sgtitue pour I'analyse des relations
interorganisationnelles autour d’Aeon, afin de petne une comparaison des données en

fonction des différentes relations décrites et ys&ds.

5.2.3.2 Seconde étape de l'analyse: anasyle pré-structurée des roelmsi

interorganisationnelles autour d’Aeon.

La seconde série d’analyse repose essentiellernehéss répondants de catégorie | mais
des apports peuvent étre occasionnellement faitsdpa sources extérieures. Elle se
recentre autour des relations interorganisatioasaliune entreprise en particulier, Aeon,
avec les membres de canaux de distribution auxalieldait partie dans le cadre de la
distribution de produits alimentaires au JapontéCaalyse se fonde sur la présentation de
différentes relations appelées ici cas, méme giréastructuration de ceux-ci en limite
I'étendue et la portée. L’ensemble de ces cas ceepn cas unique global.

Le choix des cas reposant sur des éléments métdwgoes autant que des éléments de
représentativité fondés sur la premiere étape dpalyse, il parait plus logique et
enrichissant de réserver la présentation de cea tapartie introductive de leur analyse
(Partie 11l Chapitre VII).

Sept cas de relations interorganisationnelles aoatysés. Ils sont caractérisés par une
dyade principale, par exemple Aeon - Un grossiB@X), mais les tierces parties sont
aussi prises en compte dans l'analyse. Chaque sshalg cas se structure autour des
thémes principaux définis au préalable (cf. Tabld@uet s’appuie sur les données issues
des répondants de l'entreprise Aeon ainsi que sllesc issues des répondants de
I'entreprise de la dyade principale. Certaines rimi@tions tirées de la documentation ou
d’entretiens périphériques peuvent participer adlgse de maniere complémentaire.

Lors des deux étapes, parmi les outils d’analyseaniceuvre, la matrice occupe une place

centrale. Il s’agit d’en définir rapidement leslesgd’élaboration.
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5.2.4 [ AMATRICE | REGLE DE CONCEPTION ET CHOIX D' OUTILS

La matrice représente un moyen d’élaboration dpsnges de maniére fonctionnelle. La
construction d’'une matrice esuRe tache créative bien que systématique, qui ilaocgre

compréhension du contenu et de la significatiomd&e base de données, avant méme
I'entrée des informations: (M.B. Miles et A.M. Huberman, p.428). Les reglesplus

souvent empiriques qui régissent la création d'umarice, I'entrée des données et
I'analyse de celles-ci, reposent sur un principeég& de transparence. Le chercheur se
doit de décrire les différentes étapes le plusraaént possible. Dans ce but, chaque
matrice créée et utilisée dans cette recherchd'daiet par le chercheur d’'un processus

d’élaboration précis synthétisé dans le Tableau 40.

Tableau. 40 Synthése des éléments constitutifsine matrice.

ELEMENTS CONSTITUTIFS DE LA
MATRICE
Variables analysées / nombre de
dimensions
Obijectifs de I'analyse / intention
descriptive ou explicative
Ordonnée / partiellement ordonnée
Chronologique ou non-chronologique
Entrées (type : citations directes,
extrait, résumés...)
Tableau de validité : nombre et
qualité des sources / aux différentes
variables
Densité des données a
rentrer
Consignes = Ajouter systématiquement une légende aveg les
régles en question
Regles a » Mentionner les données manquantes
respecter » Finir la matrice en fin de recherche
= Demander une relecture
Reégles de décision |= Utiliser les codes pour rentrer les données
Procédures de réduction
des données
Critéres de sélection et de validation
des données
Format de la matrice
Texte d’analyse
Source: adapté de , M.B. Miles et A.M. Huberma@malyse des données qualitativBg Boeck, 1994.

DEFINITION
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5.2.5 PRESENTATION FORMELLE DES COMPTE-RENDUS DE L. ANALYSE

Les deux parties de I'analyse reposent sur une ngdroeturation générale formelle de
I'argumentation. Elle se compose de 'annonce émih étudié et de I'introduction a celui-
ci, la présentation sous forme de tableaux defianita principales et des sources liées au
théme et sur lesquelles reposent les matricesabysas développées ensuite. Les matrices

représentent déja un premier niveau d’analyse itetsoas brutes fournies.

Encadré. 4 Exemple de structuration de I'argmentation de I'analyse.

= Structuration de la relation
= Définition, introduction au contexte empirique
= Tableau des citations brutes

= Analyse : texte et matrices.

Les citations en italique ne sont pas rigoureuseémetranscrites puisqu’elles sont traduites
du japonais ou de l'anglais sur la base des eatr®tiLe sens y est cependant respecté au
maximum. De plus, seules les plus significatives wue longueur raisonnable ont été

retenues. Les sources se présentent sous leurs. code
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CHAPITRE VY LA DISTRIBUTION DE PRODUITS
ALIMENTAIRES AU JAPON : CARATERISTIQUES
CONTEXTUELLES DU SECTEUR ET DE L’ENTREPRISE
AEON

Le marché japonais (gros et détail) des produitseditaires représentait en 2002 environ
15,5% du marché de la distribution de I'Archipelnglason ensemble soit environ
85 243 milliards de yens (soit environ 584 millerd’eurod®) et 42,1% des ventes des

magasins de grandes surfaces.

Tableau. 41 Parts des ventes annuelles par gyde marchandise pour les magasins grandes
surfaces (1985-2002).

Pourcentage de distribution
Année

Habillement Alimentaire Autres
1985 40,7 32,1 27,2
1990 41,3 30,5 28,2
1995 38,2 35,2 26,6
2000 34,4 39,3 26,3
2002 32,8 42,1 25,1

Source: Ministére de 'Economie, du Commerce et de lUsttie du Japor¥earbook of the current Survey
of Commerce 2002

Dans un premier temps, afin de servir lanalyse vamte des relations
interorganisationnelles dans le canal de distrsugaponais, une introduction aux sources
historiques de ces canaux, a leur environnemargi qu’'a la concurrence interne apparait
comme nécessaire. Dans un second temps, la pritserda I'entreprise Aeonapporte un

éclairage sur les données analysées par la suite.

%8 Conversion en euros effectuée sur la base du deurkange actuel (29/06/2006) soit 1 euro=14585.y
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SECTION 1 EVOLUTION HISTORIQUE DU CANAL DE DISTRIBUTION
JAPONAIS

L’évolution historique de la distribution japonaisarespond largement a celle du systeme
des grossistes. Des I'ere Kamakura (1192-1333)tdi@saru (négociants organisés par
opposition aux vendeurs individuels) prennent esrgh le transport du riz ayant valeur de
paiement pour les taxes, supervisent les travadllelans des sites de travail distants et
administrent les entrepbts. A la fin de cette mrjdls s’engagent dans le transport de
marchandises. Lors de I'ére Muromachi (1338-15i8)jébutent leur activité d’achat de
marchandises. lls prennent de I'importance et songnt le développement économique
des régions en tant que marchands désignés peeitgreurs féodaux locaux.

L’ére Edo (1603-1868) correspond a la fois a umigdé de repli du Japon sur lui-méme,
mais aussi a une intense structuration de la so@@bnaise par le shogunat Tokugawa.
Cette période demeure essentielle pour la compséerdu Japon moderne car elle
représente la genese de nombreuses traditionsg@esn Le systeme des grossistes y
prend une ampleur sans précédenitirterdépendance entre les grands grossistes et
I'Etat, le privilége et 'honneur qui leur sont ci@més par le gouvernement pour renforcer
leur statut social et économique, les arrangemargstutionnels établis par les grossistes
entre eux pour consolider leur pouvoir et leur uafhce, le contrdle exercé par les
grossistes sur les producteurs et les détaillatis petits et les multiples fonctions qu’ils
assurent remontent tous a cette périodgS. Kitchell, 1995). Les marchands et les
artisans forment alors des associations ou gu(ldgsama en japonais). Les grossistes se
regroupent et monopolisent peu a peu certains r@archrossistes régionaux, spécialistes
sur certains produits, grossistes de chargemestadigés dans certains produits pour des
destinations spécifiques, grossistes d’expéditiortuaire (spécialisés dans le transport
maritime) et les échangeurs de monnaie. Les guddesloppées a I'époque correspondent
a des instruments de puissance essentiels pogrdssistes. Leurs réles et fonctionnement
donnent aussi des indices pour comprendre la ééatituelle du systeme japonais de
distribution. Lesnakamaformées, soit par initiative gouvernementale, gait initiative
individuelle facilitent le contrdle des industriet la génération de revenus pour le
gouvernement. Elles assument trois fonctions megeufout d’abord, elles introduisent
des codes de conduite pour les marchands : quiditgervice, contrble des niveaux de

salaires, rejet des pratigues non-éthiques, firatles concepts de propriété... tout en
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assurant des crédits faciles et un soutien aux mesnknsuite, elles correspondent a des
moyens d’assurer du lobbying vis-a-vis du gouvemrm Enfin, elles renforcent le
pouvoir monopolistique des grossistes qui, lorstusystéme des guildes est aboli en
1841-1843, est largement pérenniseé.

La restauration Meiji en 1868 voit l'introductionude unité monétaire standard, la
libéralisation des échanges vers I'étranger, maitost I'abolition des postes douaniers
entre les régions mettant fin au cloisonnementrég®ns, et la |égalisation du libre-choix
en matiére de travail (abolition des castes saialeela entraine une croissance fulgurante
de l'offre de produits et I'apparition d’organisais de grande taille. Les détaillants aussi
se concentrent. Les Department Stores (grands mayas les magasins spécialistes se
développent. Les grossistes se tournent vers Kimguet continuent a étendre leur pouvoir
avec le soutien du gouvernement.

Le commerce japonais repose en premier lieu sdéleloppement des grossistes et non
sur celui des détaillants. Les concepts modernesugermarché n’apparaissent qu'avec
Daiei en 1957 mais c’est dans les années 70 qu'dsnent réellement leur essor. Un
développement freiné parla relative rareté de lI'espace, un environnementdjgue
défavorable aux grandes surfaces et le conservatides banques (T. Ribault, 2000),
mais permis par les relations entre les détaillattdes grossistes. Les changements
pendant les années 80 semblent avoir été renfparéla crise du début des années 90 et
tendent a un glissement du pouvoir des fabricaets les détaillants. Ce glissement
reposerait sur la maitrise de I'information dorst dtaillants peuvent se targuer, mais aussi
une volonté de ces derniers dalléger le poids destraintes de livraisons des
marchandises en rationalisant la logistique. Des,plipffre s’affaiblit du fait des
changements d’habitudes des consommateurs et feullé de gestion d'une sur-
segmentation des marchés par les producteurs fauRi 2000). La crise affaiblit aussi les
grossistes dont le nombre diminue de 17% entre 1&9P2002. Leur rble dans la

distribution se trouve remis en cause de plus es fpéquemment.
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SECTION 2 ENVIRONNEMENT DES CANAUX DE DISTRIBUTION
JAPONAIS

Les principaux changements environnementaux inflaenles canaux de distribution ces
derniéres années trouvent leur origine dans lar@ale la consommation japonaise et

I’évolution de la réglementation sur la distributio

2.1 LA CONSOMMATION JAPONAISE

La consommation des foyers japonais pour l'alimiman’a pratiquement pas diminué
entre 1992 et 2002, de 23,65% des dépenses meassaell,2%. Pourtant les modes de
consommations connaissent des évolutions amore@esla prise de maturité du marche
japonais et des consommateurs. Deux grandes phamegient les changements de la
consommation : la montée de la bulle financieresdas années 80 puis son éclatement
dans les années 90. Ces changements ont touch@ielkseent les criteres de sélection

des produits par le consommateur final : le prenprde I'importance.
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Tableau.

42 Caractéristiques des consommateuegponais et leurs évolutions.

Exigences fondamentaleg
des consommateurs
japonais

Premiére phase de

Deuxiéme phase de

changement: la
montée de la bulle

financiere
(Fin années 80)

changement: au-dela
de I'éclatement de la
bulle (début des années
90)

N

Type de
consommation

Consommation de mass
appuyée par une
conscience de

» Preférence accrue pou
les produits haut de
gamme.

'appartenance a la class
moyenne.

e e
Utilisation accrue de

['automobile.

r Consommation de
produits haut de gamm
plus sélective sur le typ

de produit (adaptation
des produits & un style
de vie propre).

@ D

Préférence pour ce qui
apporte le confort et

Augmentation de

Passage de I'importanc
donnée au prix a
I'importance donnée al

=

enrichit I'attention donnée au R
. . rapport qualité-prix ave
psychologiqguement leur prix. ez
vie. une preferencg pour le
marques nationales.
Critéres de
sélection des| Demande d’'une grande
produits diversite de choix. Un plus grand nombre|  Accroissement des
Insistance sur la qualité, la de personnes achetant préoccupations
fonctionnalité et des produits et des | environnementales, de
I'apparence du produit. | services de tourisme, de santé et de securité
loisirs, etc. alimentaire.
Sélection sur I'image du
produit et de I'entreprise.
Demande de livraison
Services rapide.
associées

Intérét réel pour le servic
apres-vente.

D

Source: Adapté de T. Watanabe et S. Nagashibistribution System and Business Practices in Japan
Changes and prospectsMIPRO, 1998.

Les consommateurs japonais tendent a adopter amepoctements d’achat de moins en

moins uniformes. La poursuite de la satisfactiaivilduelle prend de I'importance et les

attitudes au sein de la classe moyenne japonaiseoseellent. De plus, le travail des

femmes augmentant, les modes de consommation évol&®m régle générale, une

importance croissante est donnée a la commodité, raode et au loisir (A. Goldman,

1991 ; T. Watanabe et S. Nagashima, 1998). Cepéndaigré ces changements, les

exigences fondamentales des consommateurs évdergament. Traditionnellement, le

consommateur japonais entend avoir le choix ergreainbreux types de magasins offrant

de larges gammes de produits et de services anpitéxde son lieu d’habitation. Les

relations avec le personnel de ces magasins repedsain moyen d’interactions sociales
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diverses : vie de quartier, relations des femmegogar a I'extérieur du cadre familial
(E. Batzer et H. Laumer, 1989). De méme, les grandgasins tout en étant des lieux
d’achat favorisent les lieux d’échanges sociausudturels. Les derniers étages des grands
magasins sont le plus souvent réservés aux exmusitaux rencontres culturelles et a
divers cours pour adultes centrés sur l'artisanktsearts.

Dans le domaine des produits alimentaires, le consateur préfere acheter souvent en
petites quantités ce qui réduit les possibilités stieckage. La plupart des Japonais
marchent ou utilisent le vélo pour aller faire desirses, ce qui restreint les quantités
possibles d’achat. Le domaine de 'alimentairedesplus soumis a une grande saisonnalité
au Japon. Les quatre saisons sont clairement mnegdgians les modes de vie et les repas
les refletent autant que les décors des magasmbabits portés... De plus, chaque région
possede des spécialités alimentaires largemeneniess dans le menu de la population
locale. Enfin, le haut degré d’exigence de fraichpour les produits alimentaires
(notamment les produits de la mer et les Iégumas)fne permet pas ce stockage. La
qualité, et dans le cas des produits alimentdiaefsaicheur, restent des criteres primant le
prix. En 1993, un rapport effectué par la Sanwak5signalait que les critéres principaux
de sélection des produits alimentaires par lesaransateurs étaient d’abord la fraicheur
(87,9% des répondants), puis le prix (60,1% de®mrdants) et le golt (49,2% des
répondants). Le prix croit en importance. Avanbudle financiere, il représentait un des

criteres les moins importants dans I'acte d’achat.

La demande de prix plus bas a entrainé des effeltiptas sur la distribution (RBC Inc.,
1996) :
= Les prix des importations diminuent par ['utiligati croissante d’importations

directes sans l'intermédiaire de sociétés de comener

= Les grossistes sont moins systématiquement utiliééiisant les étapes dans le

canal de distribution et donc les prix.

= Les distributeurs alourdissent la pression sumplesau niveau des producteurs et
des grossistes.

% Survey on Purchase Behaviour and Family Budgetdr8anwa Bank, June 1993.
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= Des nouveaux produits moins chers se développest & mise en place du
concept de MDD (Marque De Distributeur) par lesngsadistributeurs. Cependant,
la loyauté du consommateur envers les marques westearactéristique stable et
explique la difficulté des MDD a percer.
Le nombre élevé de détaillants alimentaires reptéséa conséquence principale des
caractéristiques du secteur de I'alimentaire. D02 Japon comptait 41,9 magasins pour
10 000 personnes contre 14,3 en France, 12,9 emd&iretagne et 7,3 aux Etats-Unis
(Institut de 'Economie de la Distribution du Jap@000).

Si le type de consommation évolue, la réglementatiouchant la distribution se
transforme aussi pour donner plus de liberté auandgs surfaces en matiére
d’'implantation et d’horaires d’ouverture. En mémenps, ces changements donnent plus
de pouvoir aux collectivités locales pour les @wisie décision dans ce domaine ce qui
modifie les stratégies des entreprises de distobwers des spécialisations régionales plus

fortes.

2.2 EVOLUTION DE L’ENVIRONNEMENT LEGAL

La Large-Scale Retail Store Law (Loi des Grandega$as) qui limitait les ouvertures de
grandes surfaces ainsi que leurs conditions daitréheures d’ouvertures et de fermeture
notamment) a été révisée par I'entrée en vigueut®leovembre 1998 de la loi sur
I'aménagement des collectivités locales concert@mizones commerciales et [€ jlin
2000 de la loi « Grande Surface Daften Ricchihd promulguée le 3 juin 1998. Ces
modifications entrainent une dérégulation impodgpéar la libéralisation des ouvertures
des magasins de moins de 10680andis que les magasins de plus de 1000 m2 sont
toujours soumis a autorisation préalable. Cependatte autorisation devient désormais la
responsabilité des collectivités locales. Les msqde pression sur les €lus locaux sont

accrus. Le Tableau 43 récapitule les changemeimisigiux introduits par cette révision.
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Tableau.

lois sur les grandes surfaces.

43 Comparaison des caractéristiquesipcipales de I'ancienne et des nouvelles

Loi ancienne

Nouvelles lois

Objectif

Protection du petit commer

Protection de
ce I'environnement et des
intéréts des consommateu

rs

Surface concernée

+ de 500 m2

+ de 1000 m2

Objets du contréle

Surface, heures et jours d
fermeture, et.

Encombrement routier,
gestion des déchets,
pollution sonore, etc.

D

Durée maximale du temps
d’analyse du dossier

1 an

10 mois

Autorité compétente

MITI%° Préfectures

2S

Préfectures, municipalité

Source: P. VermareMutations dans la distribution japonaiseoste d’Expansion Economique de Tokyo,

DREE, 2001, p.68.

Le probleme essentiel soulevé par la Fédératiooniape des Grandes Surfaces et

Supermarchés est le risque d’interprétation duetgar les collectivités territoriales qui

possedent ainsi beaucoup de marge de manceuvreuicexplique une application

hétérogéne de la loi au niveau national. Deux nites/éois sont venues compléter cette

premiere : la révision de la Loi sur 'aménagenued villes Toshi Keikakuhpentrée en

vigueur le 20 novembre 1998 et la Loi de revitaisades centres ville<Chushishigaichi

kassaikahp applicable le 24 juin 1998. La premiére autotes municipalités a légiférer

sur la densité de certains types de magasins tanudisla seconde a pour objectif de

favoriser le petit commerce en centre ville.

80 Ministeére du Commerce Extérieur et de I'Industrie.
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SECTION B3 LESACTEURS DU CANAL

La concurrence entre les acteurs de la distribig®rcaractérise par son intensité du fait
d’'un marché mature, des parts de marché arrivésstuation, d’'un nombre important
d’entreprises et de concepts de distribution.

Le marché est largement atomisé avec les 10 presngrtreprises de détail (tous concepts
confondus) qui représentent 10,9% du total desegedé détail en 2002 (contre environ
64% pour les 6 premiers en France) et les 10 premiéntreprises de gros (sogo-shosha
non comprises) qui représentent 1,8% du total dates de gros (en France, en 2002, 20%

des entreprises représentait 80% des ventes).

Tableau. 44 Commerce de gros et de détail aapbn (1982-2002).

1982 1988 1994 1999 2002
[7p]
L
% Nombre
) ) _ 428 858 436 421 429 302 425 850 379 549
8 | détablissement
[n'd
O
[9p]
|_
Z Nombre
3 ) _ 1721 465 1619752 1499948 1406884 1 300|057
Z | d’établissement
I
@)
Rapport entre
_ PP . 401 3,71 3,49 3,30 3,42
Détaillants / Grossisteg

Source: Ministére de 'Economie, du Commerce et de lusttie du JaporCensus of Commerce 2002

Le nombre d’établissements de gros a diminué de geel3% de 1982 a 2002 et celui des
établissements de détail d’environ 32% sur la mgrégode. L’'autre caractéristique
majeure des canaux de distribution japonais estdport entre le nombre de détaillants et

celui des grossistes qui était de 3,42 en 2002re@34 en France, la méme année).
Une présentation des acteurs principaux du commnoradétail et de gros s’accompagne

des liens entre ces derniers et les grkeil®tsujaponais ainsi que de la présentation des

nouveaux acteurs du secteur.
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3.1 LES ACTEURS DE LA GRANDE DISTRIBUTION

La distribution japonaise regroupe des concepts twariés : Department Store (DS),
General Merchandising Store (GMS), Supermarchéspaumagasins spécialisés,
Convenience Store (CVS), papa’s & mama’s store... Gd4S représentent 0,4% du
nombre d’établissements existants au Japon enr2a@ont effectué 17,2% des ventes la

méme année.

Figure. 24 Ventes et nombre d’établissementapsurfaces de ventes en 2002.

Ventes annuelles 21,9
(%)

Nombre 67.5
d’établissements
(%)

M Entre O et 100m2 @ Entre100 et 1000m2 & Entre 1000 et 3000m2
O Au dela de 3000m2 B Non reportés

Source: Ministére de 'Economie, du Commerce et de lusttie du JaporCensus of Commerce 2002

Les principaux GMS sont Aeon, ltoyokado, Daiei, YenhSeiyu.

Tableau. 45 Rangs des GMS au Japon en févri2d05 (en fonction du chiffre d’affaires).

Aeon

Itoyokado

Daiei

Yuni
Seiyu (Wal-Mart)

[zumi

lzumiya

Heiwado

©| O N} O O | W| N| =

Fuiji

Posful

[EY
o

(Appartient au groupe Aeon
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Les termes de supermarchés et de GMS (General Rraliding Store) au Japon ne
recouvrent pas exactement les mémes aspects quaroe-ou le terme GMS regroupe les
grandes et les moyennes surfaces. Il s’agit dorséterminer les concepts de distribution
pris en compte dans cette recherche, c’est a dit@gler les supermarchés et les GMS.

Il existe une classification définie par le Minigede I'Economie, du Commerce et de
I'Industrie Japonais (cf. Annexe C). Cependant, d&perts du domaine apportent des
précisions a cette classification pour les granslg$aces généralistes (SourcEX1 et
EX2) : au Japon, un supermarché est une surfaoeites de 3000Mqui fait plus de 50%
de son chiffre d’affaires dans I'alimentaire. It esuvent régional, travaille avec zero stock
et est livré par des grossistes régionaux deuris tois par jour. Les GMS font environ
30% de leur chiffre d'affaires dans I'alimentaigeir des surfaces de plus de 3080lis
travaillent plus en planification des besoins et dpérations promotionnelles préparées au
moins quelques semaines a l'avance (délai plust amuien France ou cela peut aller
jusqu’a 3 mois). Leur stock demeure trés réduié etombre de livraisons par jour, méme

s'ils tentent de les diminuer, reste au-dessushégoar jour.

3.2 LES ACTEURS DU COMMERCE DE GROS

Les grossistes appartiennent a des types de sodiffi€rentes : entreprises indépendantes,
entreprises affiliées a weiretsuou une sogo-shosha. Ces derniéres peuvent concerre
certaines entreprises de détail tant leur poids\@oique est important. D’ailleurs, tres
souvent, elles fournissent en matieres premiérgspdeducteurs tout en gérant ensuite
leurs débouchés auprés des détaillants. Les paimigrossistes du japon en alimentaire
en dehors des sogo-shosha (maison de commerdeeinletsy sont Kokubu, Ryoshoku,

Snow Brand et Itochu Shokuhin.
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Tableau. 46 Rangs des grossistes au Japon éwrfer 2005 (en fonction du CA).

1 Kuraya sanseido 6 Nihon Shuppan Hanbai
(Produits pharmaceutiques) (Livres, CD, Vidéo, Instruments)
5 Kokubu 7 Tohan Corporation
(Alimentaire) (Livres, CD, Vidéo, Instruments)
3 Suzuken 8 Fukujin
(Produits pharmaceutiques) (Produits pharmaceutiques)
4 Ryoshoku 9 Itochu Shokuhin
(Alimentaire) (Alimentaire)
5 Snow Brand Access 10 Azwell
(Alimentaire) (Produits pharmaceutiques)

Au Japon, une distinction apparait entre les gstssiqui travaillent avec les Department

Store (1) et ceux qui travaillent avec la distribntmoderne, dont les supermarchés et les

GMS (2).

(1) Les premiers, plus gros et plus anciens ave@d#&ons issus de la méme famille et

dirigeants de péeres en fils, ont chaque année rdé&demes financiers importants et

s’en sortent avec des jeux financiers et relatitmne

(2) Les seconds reposent sur un management plusrnedt des racines historiques

moins profondes. Si ces grossistes font faillitg,a peu de chance qu’ils recoivent

de l'aide.

3.3 LESLIENS ENTRE LES DETAILLANTS ET LES GROSSISTES

Il s'agit de présenter les affiliations des priratgs entreprises de détail et de gros dans la

grande distribution japonaise. Les relations el@selétaillants et les grossistes par le biais

d’'un des 5 grandkeiretsu(Mitsubishi, Mitsui, Itochu, Sumitomo, Marubeniy dlapon,

varient de l'appartenance a la simple relation cenuimale. Le Tableau 47 donne une

vision générale de ces relations.
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Tableau. 47 Liens entre détaillants, grossisteet grandskeiretsudans la grande

distribution japonaise.

Mitsubishi Mitsui Itochu Sumitomo Marubeni
Bussan
S |»
= 5 Lawson Family Mart
2
Q
S Seiyu -
o
2 % (Walmart) Daiel
) Life Mycal Maruetsu
-é’ < | Corporation | Hokkaido Mami Mart
Q) .
(6]
o Summit (filiale) | SUENTO
©
o Diamond City
2 (Aeon) A A
= 0
5 | ¢ Konoka Ain
£ | 2| Mega Petro : Pharmaciez
= <
0] (Aeon) Seibu
0
Q Itochu :
o : Arista
QE Ryoshoku | Sanyu Koami Shokuhin
o Seino Sangyo Naks Nakamurg
3
£ S
= 2= Seibu . -
% g .% Aeon Ito-Yokado (Ito-Yokado) Seiyu Daiei
X £°
o
(&)
/('5 E
Q
§ % 3 Metro
= 2 Wallmart (Allemagn
% S (USA) 0
E‘ oo
>
W c

Source: T. Suzuki7" 7> 2 /— 7D AZ # [Le grand changement du groupe Aeoh] A< SE34 HH R
#1- [Nippon Jitsugyo Publishingp002, p.61.

Aeon possede des liens privilégiés avec Mitsubishdis qu’ltoyokado, son concurrent

direct se rapproche plutét de Mitsui Bussan. Calaigue le lien particulierement étroit
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unissant Aeon et le grossiste affilié a MitsubisRioshoku, ainsi que I'existence de
participations par Mitsubishi dans le capital dalies du groupe Aeon, Diamond City et
Mega Petro.

L’apparition des grands grossistes s’est faite @mmtemps que la disparition de petits
grossistes. Les grossistes de grande taille uttlisessi des liens avec les supermarchés du
keiretsuauquel ils sont affiliés. Aujourd’hui, environ 108es grossistes appartiennent a
deskeiretsuet ce chiffre augmente. Pourtant, ces grossistegavaillent pas seulement

avec les entreprises du groupe et étendent lebenges largement au-dela ¢egetsu

En outre, de nouveaux acteurs apparaissent soefe sle la grande distribution japonaise.

3.4 APPARITION DE NOUVEAUX ACTEURS: LES ENTREPRISES

ETRANGERES.

Depuis le début des années 1990, les implantatitnggrandes surfaces étrangéres
augmentent : Toys ‘R’ us en 1991 puis, dés 1996P GFéphora, Carrefour (qui ouvre son
premier magasin en décembre 2000), Wal-Mart qaicheté la quatrieme chaine de GMS
du Japon, Seiyu. Certaines circonstances ont tladiéntrée d’entreprises étrangéeres au
Japon. Tout d’abord, la nouvelle loi sur I'implaima des grandes surfaces fait que leurs
ouvertures ne sont plus systématiguement contrgdéesle MITI et rend plus facile
'implantation d’entreprises étrangeres. Ensuis, diifficultés connues par la distribution
japonaise sont, en grande partie, dues aux chamgendkattitude du consommateur
japonais qui se tourne de plus en plus vers lesasiag discounts recherchant les produits
a bas prix. Cela ouvre largement le marché a denfiets acteurs étrangers. Enfin, les prix
des terrains ont diminué de 40% entre 1990 et HP%ait de I'éclatement de la bulle
immobiliere. Cet obstacle majeur a de nouvelledamiations perd en puissance. Pourtant,
avec le retrait de Carrefour du Japon en 2005 ®difficultés commerciales de Seiyu
(Wal-Mart) depuis son rachat, il apparait que lanate de ces nouveaux entrants est de
bien moindre importance que ce qui avait été grgipar les spécialistes du secteur et les
professionnels eux-méme. Les caractéristiques ioplalles et organisationnelles
japonaises demeurent des freins solides au déwiopmt de détaillants étrangers au
Japon, sauf dans des niches de marché tres spésifiq
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Parmi les acteurs de la grande distribution jag@ain acteur en particulier se retrouve au

centre de cette recherche, Aeon.

SECTION 4 AEON Co. L1D., PREMIER GMS DU JAPON

Le groupe Aeofi' apparait sous ce nom en 1989 remplacant JUSCQ@ijllatét en
équipement de la personne (vétements et accegs@egmendant, si le groupe revendique
une histoire débutant au XVIlleme siécle avec Enper magasin des Okada, sa forme de
deétaillant de grande surface généraliste n'appardévec Jusco dans les années 70. Son
développement reste fortement lié a sa famillerdaton, les Okada, et Motoya Okada est
toujours président de la société malgré la transétion de celle-ci en holding en 2003. Le

nom «Aeon» prend son origine dans le terme latin poétexnité».

Figure. 25 Chronologie synthétique du groupe éon.

1758 1969 1984 1989 1994 1994 2000 2001 2003 2004
Les entreprises Jusco devient Aeon Septembre Juin Mars
Oka_daya,_F_utagl et Group Lancement MDD Premier Centre de| Aeon rachéte les
Shiro se joignent T .
our fonder JUSCO (Topvalu) Distribution 8 magasins de
P Régional (Sendai) Carrefour Japon
qui devient Aeon
Marché.
) . . Utilisation du
Sozaemon Okada Internationalisation Introduction du
- N WWRE (World
fonde Okadaya (Premiére filiale en systeme ECR . .
. - - Wide Retail
(vente de kimonos Malaisie) (Efficient Consumer )
\ ) Exchange) Mai
et d’accessoires) Response)
Aeon devient une
holding
Novembre

Rachat de Mycal (4eéme
supermarché japonais) et
Mycal kyushu.

61 Cf. Annexe D récapitule les entreprises appartemamroupe Aeon.
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Le chiffre d’affaires d’Aeon a connu une croissarniggortante durant les 5 derniéres

années, soit environ 60%.

Tableau. 48 Evolution du chiffre d’affaires dAeon (2000-2005).

2005
2000 2001 2002 2003 2004 2005 (en milliards de
dollars)*
Chiffre
d'affaires
- 2 377 393 2 605 431 2 803533| 2 981 385 3 500 746 3 813 635 35,9
(en millions
de yens)

*Le taux de change appliqué est celui du courstdmge du 20 février 2005 soit 106¥=1%$
Source: Rapport social d’Aeon Group 20080 février 2005.

Aeon regroupe plusieurs concepts de distributiorsein de la Division des concepts de
distribution généralistes : les GMS, les superneschHes Convenience stores et les
Department Stores. Ces formules connaissent uaicessoufflement avec une diminution
de la croissance des ventes surtout pour les GNA&, aussi une rentabilité des ventes en
diminution du fait des lourds investissements dragtructures pour leur développement.
D’autres formes de distribution soutiennent la £sance du groupe qui reste pourtant
concentré autour de son cceur de métier, les GMIBsesupermarchés. Il s’agit, tout

d’abord, des magasins spécialisés dans I'habillenteieauté et I'hygiéne, les vétements
et les chaussures de sport, puis des centres cammerui représentent I'évolution la

plus récente de l'entreprise en matiére de didiohu A ceux-ci S'ajoutent tous les

magasins de services liés a I'activité de distrdyut financement, service de restauration,
maintenance des magasins, stockage, salles de deugades, cinémas. Ces grands

concepts représentent les quatre divisions quitstrent le groupe Aeon.
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Tableau. 49 Nombre d'établissements par typeeddistribution du groupe Aeon
(2003-2005).

Croissance
2003 2005

2003-2005
GMS 327 464 42%
Supermachés 535 688 29%
Convenience Stores 2361 2681 14%

Autres généralistes (Department Store,
_ _ 110 172 56%
magasins discount...)

Magasins spécialisés 2627 2 760 5%
Centres commerciaux 13 27 108%
Magasins de services et autres 976 1368 40%
Total 6 949 8 160 18%

Source: Rapport social d’Aeon Group 20080 février 2005.

Les activités de ventes de détail représentenbtosijla part la plus importante dans le
chiffre d’affaires mais la rentabilité de la divisi tend a s’amoindrir. Il s’agit d’'une
tendance générale au Japon.

Figure. 26 Chiffre d'affaires et résultat d’exloitation par segment de distribution pour
Aeon. en 2005.

Chiffre d’affaire par Résultat d’exploitation par
segment de distribution segment de distribution
12,6%

OGMS et autres
magasins de détail

38,0% B Magasins spécialisés

Centres commerciaux

O Services et autres

12.2% 13.5% opérations

Source: Rapport social d’Aeon Group 20080 février 2005.

Les centres commerciaux semblent au cceur de lgégtradu groupe, en tant que

nouveaux concepts de distribution et nouvelle sdeccroissance.
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4.1 STRATEGIES DE DEVELOPPEMENT ET DE CROISSANCE

Le discours et la politique stratégique du group@miient sur trois axes principaux : la
recherche de transparence dans les activités farasoqui s’explique par les difficultés et
malversations apparues au Japon durant les an@gds 8éveloppement maximum des
synergies au sein du groupe et I'adaptation aurgdraents environnementaux. Ces axes
se traduisent dans la réalité par des actionsalmdomaines aussi divers que les concepts
de distribution, le développement d'un managemenbbay de la chaine
d’approvisionnement, l'internationalisation et enfles campagnes de promotion pour
développer I'image du groupe aupres des consommsat&mn premier lieu, les trois
dernieres années ont vu le développement rapigevi€gié des centres commerciaux au
Japon, notamment les centres régionaux (RSC, RagiBhopping Centers). Cela
correspond a une double volonté de rafraichir tegepts de distribution généralistes de
grande taille qui s’essoufflent un peu mais aussisiimplanter plus profondément au
niveau régional en agrandissant les zones d'infleed’'une surface commerciale. En
second lieu, I'expansion de I'approvisionnementdirreprésente une tache lourde pour
Aeon qui a réussit en 4 ans d’efforts a déveloplgsrrelations directes avec 46 entreprises
environ. Des transformations profondes de I'orgaios logistique soutiennent le
processus de changement de la gestion de I'appyomEment. Des centres de distribution
appartenant a Aeon ont été construits depuis 2004 groupe reprend a son compte des
taches logistiques qui étaient jusque la I'apardagegrossistes. L'objectif poursuivi est, a
la fois d’acquérir une meilleure maitrise du caseldistribution, et de réduire largement
les colts et donc les prix a la vente. La créatieda MDD «Topvalu» participe a ces
objectifs. Ensuite, l'internationalisation des witéis d’Aeon soutient une volonté du
groupe de trouver de la croissance a l'extérieurntrché japonais qui est saturé.
L’implantation de filiales en Malaisie (1984), Tlaide (1984), Hongkong (1985), et
surtout en Chine et a Taiwan (1995) représenteléssdu développement du groupe qui
revendique une aspiration aglecal » alliant la globalisation des activités et I'igtétion
des exigences de la consommation locale. Enfirgsajar campagne Aeon 21, le groupe
enchaine avec une autre campagne commerciale Etifaite, «Singing with Aeon®,
dont le but affiché est de lier les consommateudt@valution du management d’Aeon et a
faire valoir les valeurs éthiques, citoyennes atlaggiques du groupe. La politique de

62 « Chanter avec Aeon.
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communication du groupe passe aussi par son CodeCaleuite vis-a-vis des
communautés locales, des consommateurs et desigiegte commerciaux. Le credo (ou
mottg en japonais) du groupe qui revient régulieremaans les discours officiels se
représente sous la forme d'un triangle terminologig paix (paix au travers de la
prospérité), personnes (respect des valeurs humaheales relations personnelles) et
communauté (enracinement dans la vie locale) autaur coeur, le consommateur. Il est
difficile d’identifier les réelles répercussions @ette communication et du code de
conduite sur la réalité des relations avec lesepaites commerciaux. Les regles de
conduite a tenir vis-a-vis de ces derniers soniclades dans toutes les salles de
négociations du groupe et les contrats en reprérmgetains aspects notamment dans leur
introduction générale. Pourtant le discours desméants n'a pas permis d’identifier une

prise en compte réelle des ces éléments dandd¢isme interorganisationnelles.

4.2 LES CANAUX DE DISTRIBUTION AUTOUR D’AEON, UN TERRAIN ADAPTE

A LA RECHERCHE.

Le choix d’Aeon comme entreprise au centre de diétde cas repose sur son adéquation a
I'objectif théorique de la recherche et sur saéspntativité. L'étude des relations dans la
grande distribution japonaise exige de se concemsie des entreprises (producteurs,
grossistes et détaillants) présentes dans ce demagnchoix d’'une entreprise nationale et
non locale permet de balayer tous les types déiaetaentre les détaillants et les autres
membres du canal puisque sa présence nationalgetaiet de panacher les types de
fournisseurs et de grossistes. De plus, Aeon @mgtam premier GMS du Japon développe
une stratégie de relations avec les membres dul aalistribution suffisamment
formalisée, connue et communicable pour apporter dimnnées riches et analysables.
Enfin, 'ouverture du management d’Aeon a I'échamgjda communication permet des
entretiens riches et des interactions faciles:aljis d'un cas particulier dans le paysage
japonais de la grande distribution qui reste redatient fermée. Il est cependant intéressant
de souligner une simplification des contacts ladalseconde série d’entretiens qui a eu
lieu lors de I'annonce du retrait de Carrefour.dgartenance a la nationalité francaise du
chercheur faisait clairement obstacle a I'obtentiinformations lors de la premiere série

d’'entretiens.
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Le secteur japonais de la distribution de prodaiisnentaires baigne donc dans un
environnement mouvant, mais repose aussi sur dastésstiques fondamentales : place
du grossiste, atomicité des marchés, relationse dafr différents acteurs. Connaitre ces

caractéristiques éclaire la double analyse desugana
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PARTIE Il
ANALYSES DES RELATIONS
INTERORGANISATIONNELLES DANS
LES CANAUX DE DISTRIBUTION

JAPONAIS

L’analyse des données collectées, selon le praodelrecherche détaillé dans la partie
précédente, tend a permettre une compréhension faidagénéraliste du canal de
distribution et une connaissance plus précisetehéndes relations interorganisationnelles
dans les canaux de distribution liant I'entrepég®n et d’autres organisations. En effet,
une premiére étude généraliste s’avere nécesshingedigibilité des relations présentées
ensuite dans I'étude de cas. Cependant, cette @rerdiude n’est pas une présentation
documentée du secteur et du contexte empiriqua techerche qui correspond au second
chapitre de la Partie Il de cette recherche. L'éteth question est effectivement une
analyse de données collectées spécifiguement suelkgions interorganisationnelles dans
le canal de distribution japonais impliquant des &Mt dans le cadre de la vente de
produits alimentaires. Cette analyse préliminaiogtep en soi l'intérét de soutenir la
seconde analyse structurée sous forme d'étude denwas aussi de présenter les
caractéristiques des relations interorganisatidesighponaises et les éléments composant
sa structuration et son contréle (Chapitre 6). IRasuite, le cas particulier de canaux de
distribution autour d’'un détaillant, Aeon Co. Ltg@récise ces éléments et caractéristiques
au sein de relations spécifiques et contextualig€espitre 7). Enfin, les propositions
théoriques qui ont guidé jusque la l'opérationraien et I'analyse des données sont

discutées en fonction a la fois de I'étude généztitie I'étude de cas (Chapitre 8).
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CHAPITRE VI ETUDE DES RELATIONS
INTERORGANISATIONNELLES DANS LES CANAUX DE
DISTRIBUTION DES GMS POUR LES PRODUITS
ALIMENTAIRES AU JAPON

La premiere partie de l'analyse apporte une congmgibn globale et générale des
relations interorganisationnelles dans le canatlid&ibution japonais des GMS pour les
produits alimentaires. Les données recueillies pemt d’identifier les fondements de ces
relations (Section 1), ses modes de structura(idastion 2), la nature des flux les reliant

(Section 3) et enfin, les moyens du maintien derekegions (Section 4).

SECTION 1 LESFONDEMENTS DES RELATIONS DANS LE CANAL DE
DISTRIBUTION JAPONAIS

Les formes interorganisationnelles des canaux dgilgition japonais répondent a des
origines a la fois stratégiques et environnemestale discours des acteurs permet
d’identifier que les objectifs affichés (1.1) deXistence et du maintien de ces formes
reposent essentiellement sur la recherche d’udilgéguentre la flexibilité et la stabilité des

relations dans le canal (1.2) et sur la rechercheladmise en complémentarité des

ressources et de la création de synergies (1.3).

1.1 LES OBJECTIFS DES ORGANISATIONS DANS LE CANAL DE

DISTRIBUTION JAPONAIS

Outre I'objectif central qui est de se donner les/ams de fournir aux consommateurs des
produits adaptés a sa demande, les acteurs dudmdatribution cherchent, dans la mise
en relation, a atteindre divers objectifs stratagiy En effet, les organisations, selon leur
fonction principale au sein du canal, considerezd hutres organisations comme
pourvoyeuses de certaines ressources mais auggiottanités stratégiques. En analysant
les attentes exprimées des producteurs, grossstaétaillants les uns envers les autres,
ces objectifs apparaissent clairement. Les détédllaet les grossistes recherchent
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naturellement I'entrée en relation avec les proglurst afin de trouver un fournisseur a la
fois stable au niveau des approvisionnements lgefiguant a la qualité de ses produits et a
sa capacité d’innovation. Le détaillant représaemtemoyen d’accroissement des parts de
marché du producteur et du grossiste ainsi que mEont de contact direct avec la
consommation. Il est une source d’information esske Le grossiste fournit aux
détaillants et aux producteurs les moyens logissquéecessaires aux échanges de flux de
marchandises et d'informations essentielles aufboationnement du canal, ainsi qu’une

expertise importante en matiére de négociation.
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Tableau. 50 Obijectifs principaux de la relatia entre les membres du canal.
DU vers Producteur Grossiste Détaillant Sources
= Externalisation : logistique, = Augmentation de
financiére, main d’'ceuvre sa part de marché
magasin. et de ses ventes|.
» Support a la négociation Maintenir une EP1
commerciale. image du produit EPS3
Producteur = Utilisation de I’effet voulug. EP4
tampon du grossiste Obtenir des EP6
vis-a-vis du détaillant : informations et EP8
diminution des conflits et des prévisions s| EP9
augmentation du pouvoir. le consommateu
= Assurer un débouché aux
produits.
= Elargir leur Augmentation du
portefeuille de volume de vente
produits. et du CA.
= Recherche de Création d’'une
fournisseurs réputation pour
fiables et ouvrir vers EG1
Grossiste innovants. d’autres marchés. EG2
Obtenir des EG3
informations sur
le consommateur
et sur leurs
clients
fournisseurs.
» Recherche de| = Externalisation des aspeg
fournisseurs de  logistiques.
marques = Facilitateur de la
nationales ou négociation et des
connues. demandes de main d’'ceu
= Recherche de en magasin. ED1
fournisseurs = Utilisation de l'effet ED3
Détaillant innovants. tampon du grossiste EDS5
= Obtention vis-a -vis du producteur : ED9

d’informations
sur le marché
spécifique du
producteur.

diminution des conflits et
augmentation du pouvoir.
= Sélection de produits et
stabilité
d’approvisionnement.

Sources principalesEntretiens cités ci-dessus.

Sources secondaire®istribution System and Business Practices rada-Changes and prospects—

Du point de vue stratégique, le grossiste appartsiaun assouplissement des relations
entre le producteur et le distributeur en jouanttfat de tampon lors des négociations ou
en cas de litige. Pour les détaillants, il incamngssi des portes ouvertes sur des

MIPRO, 1998.
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ressources-produits variées, dont ils assurent estula présélection. Pourtant les
grossistes représentent parfois des freins a lssenoce de I'une ou l'autre des autres
parties. Il peut empécher la coordination deségiats de vente entre les distributeurs et les
producteurs, éloignant ainsi le producteur d’'untdde éventuel sur les stratégies de vente
des détaillants, par exemple. Enfin, le grossigeherche un accroissement de son
portefeuille de produits et de clients en créantraximum des liens d’exclusivité ou des
relations privilégiées. La réputation du grossjetee beaucoup sur ces premiers objectifs.
Un lien de réciprocité existe entre I'accroissemdatla clientéle et la qualité de sa

réputation.

Au travers de la présentation succincte de cesctifsjegénéraux recherchés dans la
relation par chaque acteur, il se dégage troisdgraxxes explicatifs des relations. Tout
d’abord, les objectifs a atteindre s’appuient esskement sur la recherche de relations
stables faiblement touchées par l'instabilité a@mvironnement extérieur. Cependant, les
incertitudes environnementales, nombreuses datet &etuel de I'économie japonaise,

obligent les organisations a intégrer des élemeamtiexibilité dans leurs relations. Enfin,

la complémentarité des ressources entre les omjams se percoit nettement et se
renforce par l'existence d’investissements spéoifiget de collaborations entre certaines

acteurs.

1.2 LES RELATIONS INTERORGANISATIONNELLES FACE A L'INSTABILITE
ENVIRONNEMENTALE : ENTRE FLEXIBILITE ET STABILITE.

L’économie japonaise connait une crise profondaudeplusieurs années. L'importance
des changements subis par les organisations dédeula remise en cause des liens
historiques peu efficaces, des liens de collusiente les entreprises et entre les
entreprises et les banques, etc. De nombreusétegadnt jalonné et pavent encore la vie
de la distribution japonaise. Les incertitudes mmnmementales créent un double besoin de

stabilité et de flexibilité.
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1.2. 1 LESINCERTITUDES DU MARCHE JAPONAIS

Les incertitudes qui naissent de I'environnemeinémique proviennent d’apparition de

nouvelles tendances mais aussi des caractérisiioeseques du marché japonais.

1.2.1.1 Les nouvelles tendances du marché

Les changements profonds et récents de I'enviroenem@conomique et stratégique des
organisations du canal de distribution japonaiprésentent ici dans I'ordre décroissant du
nombre d’apparitions lors des entretiens. L'emphasiee tout particulierement sur

certaines de ces nouvelles tendances se trouvieratnanscrite.

Citations Source

Les problemes par rapport aux distributeurs quilgatiacheter en direct. Méme

si la situation le met en coléefeG1], il ne peut rien dire ou faire. EG1

Cela dépend des produits et de la qualité dont mvesis besoin. Il y a quelques

anneées cela dépendait des entreprises plus querddaits. ED1

Les grossistes ont des problemes de taille et dacgufinanciére et essayent de
stocker de moins en moins et d’obtenir des liviagsguotidiennes. Il y a de EX8
nombreuses faillites dont celle d’'un des trois guss TAIKI.

Dans les 10 ans, le systéme de « soul agency weridétre aboli®

Les changements sont inaugurés par I'arrivée dgmiises étrangéres comme| EX2
Carrefour. [...] Les changements sont aussi venudgsaproducteurs
étrangers : P&G...

Autre phénoméne : globalisation avec l'introductoignombreux systemes de

i EX3
management occidentaux.
Le type de consommateur freine le changement. EX4
Pour EP1, il faut penser en méme temps : au cajfeg@nagement, au SuppIyEP1

chain management, 'ECRet & I'équipe commerciale orientée client.

%3 Le systéme de soul agency est explicité plus loin. Succintement, il copesd & un lien privilégié entre
un producteur et un grossiste. Ce dernier agit ceragent commercial du premier et gére I'essendateb
flux physiques, informationnels et financiers.

® ECR: «Efficient Consumer Responseou «Réponse Efficace au Consommateuest une stratégie
industrie - commerce dans laquelle les partenaioepérent afin de mieux satisfaire le consommdieaft

en lui offrant le bon produit, au bon moment eban prix.
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Jusqu’aux années 90, les marques et le nom deefmige productrice avaient une
importance réelle vis-a-vis du choix du consomnmratdatuellement, le prix et les produits
prennent désormais une place de plus en plus pdépamte (ED1).

Les difficultés des grossistes a s’adapter a Isecapparaissent trés clairement avec la
diminution de leur nombre et un accroissement auesdét de leur taille. Cette
rationalisation représente un changement radicgl gji est rarement abordé par les
acteurs eux-mémes, est largement mis en avantegaeXperts (EX8). Les difficultés
naissent a la disparition des grossistes avec epliprkoducteurs ou les distributeurs
travaillaient régulierement. Cela provoque temperaent une instabilité mais aussi de
nouvelles opportunités relationnelles. Cependantiationalisation n’est pas considérée
comme un point négatif par la plupart des actdigs.grossistes qui subsistent ont acquis
un poids suffisant pour s’assurer une relativeiliabtandis que leurs ressources en sont
décuplées. Ainsi, les producteurs et les distrilmstgpeuvent tirer profits des nouvelles
forces de ces grossistes. Un second changemeitt atessi les grossistes mais il est
moins visible puisqu’il correspond a une modifioatde la qualité de la relation entre ces
derniers et les producteurs. Des relations d’exdbésqui existaient jusque la entre
certaines entreprises s’affaiblissent et tendetisgaraitre car elles manquent de flexibilité
et laissent une entreprise vulnérable a la disparite I'autre. Certains experts prédisent la
fin de ce type de relation, comme celle desl agencyEX2). Enfin, l'introduction de
pratigues de management étrangeres revient tragemsioucomme agent de changement.
Cela correspond en fait a une mode (EX2). Les disceur I'implantation de ces outils
et/ou pratigues se développent beaucoup dans tEmnisations. Cependant, pour la
plupart, leur mise en ceuvre est lente et largememetard sur les Etats-Unis ou I'Europe.
Malgré ce discours, lattrait que représentent peatiques montrent bien qu’elles
correspondent a une demande de structuration etatii@nalisation du management
japonais des relations interorganisationnellesesEéintrainent ainsi des bouleversements
plus ou moins bien gérés par les entreprises. btigoe qui a fait naitre le plus de
changement est aussi celle qui parait la plus elfguaux managers occidentaux :
I'approvisionnement en direct du détaillant chezpteducteur (EX3). Il remet en cause
l'utilité et donc I'existence du grossiste. D’awgreoutils, essentiellement liés au
management de la chaine d’approvisionnement et @it en place de systeme
d’'information apparaissent. Le producteur EP1 citans lordre: le <ategory
managemens, le management de la supply chain, 'ECR, I'égutommerciale erientée

client» («customer teans).
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De facon synthétique, les changements importants des impacts de différentes
amplitudes selon [l'organisation considérée qui lagpréhende positivement ou
négativement. Le Tableau 51 synthétise ces dift@®rde perceptions de l'impact du

changement.

Tableau. 51 Impacts pergus par les acteurs dekangements environnementaux au canal.

Impacts percus par I'organisation elle-
méme

Changements majeurs Perception
positive (+) ou
Type négative (-) du
changement

Avprovisionnement direct Diversification des modes +
PP de distribution

Producteur
Raréfaction des relations | Obligation de changer +-
exclusives plus souvent de grossiste
Approvisionnement direct Perte de clientéle -
ste | Rarefaction des relations | qrapilitg de la clientele :
Grossiste | exclusives
Réduction du nombre de Renforcement des +

grossistes grossistes restants

Augmentation des marges
Maitrise des +
approvisionnements

Approvisionnement direct et
Introduction du SCM

Baisse de l'efficacité des Necessité de

diversification des -
o surfaces de ventes N
Détaillant concepts de distribution

 Augmentation des marges
"Amélioration de I'image +
de marque du détaillant

Affaiblissement des marque
nationales et MDD

- : Facilité d’ouverture des
Déréglementation +
grandes surfaces

Sources Ensemble des entretiens.

Les producteurs ressentent une géne a voir leuroemement changer et les détaillants
prendre de I'ampleur. Cependant, I'impact de cemngbments reste léger tandis qu’ils
adoptent soit des compétences plus flexibles (iogiss, essentiellement), soit gu'ils

imposent leurs termes du fait de leur poids. Eterggnérale, les grossistes percgoivent les
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changements présent comme agressifs et dangerepen@ant, leur réaction principale,
c’est a dire la concentration, débouche sur l'afiparde grossistes capables de générer
des solutions contre les effets de ces changenlszgsdétaillants quant a eux s’appuient
sur les changements actuels pour prendre de 'ampieut en innovant en matiere de
concepts de distribution.

Les changements ne proviennent pas seulementrdérdeanement économique et social

du canal mais aussi de caractéristiques intringeguenarché japonais

1.2.1.2 Un marché japonais mouvant.

Citations Source

Pour le producteur, I'industrie est fragmentée. S mouvante avec des EX1
concurrents qui peuvent émerger a tout moment.
Avec les changements du systéme et de la sodiganfissement de la ville), les
producteurs et les pécheytes producteurs$ont devenus de plus en plus gros.

e . - : EG3
Les distributeurs se sont rationalisés et sont deganoins nombreux et plus
gros
Chaque année la surface de vente augmente maisméss diminuent ce qui
veut dire une baisse d’efficacité.
Le changement des tendances qui favorise les graadasins, s’explique par
= La facilité a obtenir des emplacements pour lesasars. EP1

= Grace a la loi qui a rapidement changé vers moiadimitation.

= Changement de la loi sur I'ouverture 24h/24.

= Changement de la fagon de vivre.

= Changement de I'image des GMS d’un « one time shgpp(on peut acheter
tous les produits en une fois) a des espaces dameist et de vie.

Deux caractéristiqgues du marché japonais déja tdécdans la présentation du terrain
empirique de la recherche soutiennent une incddifpermanente pour les organisations
du canal de distribution. Tout d’abord, le consorn@uajaponais, défini comme a la fois

extrémement exigeant et volatil, pousse les engepa une innovation permanente tant au
niveau des produits, de la communication que deseqis de distribution. De plus, un

processus de rationalisation et de concentratiberesours au Japon mais il est encore
loin d’atteindre les niveaux européens et américdie marché se caractérise a la fois par
une atomisation forte et par une grande maturités changements survenus dans

I'environnement légal de la distribution favoriseiet plus en plus les grandes surfaces.
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L’instabilité environnementale demande de la flditéb a laquelle de nombreux acteurs
sont plutét adverses. La recherche d'un consensaissparait dans les relations

interorganisationnelles.

1.2.2 UN COMPROMIS ENTRE STABILITE ET FLEXIBILITE

Le besoin d’adaptation a la concurrence et aux ddesadu consommateur représente le
coeur des stratégies des entreprises japonaisegendzey, cette adaptation se traduit

rarement en matiére de flexibilité des structuedationnelles.

Citations Source

Cependant, il y a beaucoup d’obstacles (kabe) jgbailir le SCM (Supply

Chain Management) dont le rebate et le henpin (retles produits). EP1

Le grossiste existe et recoit de I'argent compenaffait que le producteur ne
passe pas par lui: en fait les producteurs sétemtent certains grossistes

L . ; . EP1
(accords spéciaux avec des grossistes) et leuedbdonc des dédommagements
de ne pas les utiliser.

Relation de long terme : important, bien sir. Ptas producteurs c’est

important d’avoir de la stabilité pour la marge, lantabilité. EP2

Les grossistes peuvent accroitre les transactiames &s détaillants sur la base
d’'un commerce stable et de long terme. Ainsi, tesgistes peuvent investir danseX1
des systemes informatiques, des entrep6ts et Hesiless de livraison, etc.

Pour le riz, nous achetons dans toutes les ACAo@atsons Coopératives
Agricoles) et nous avons des relations avec lertdn{regroupement national | EG5
de coopérative) depuis le début.

Souvent les Japonais veulent étre trop préparéfféreintes éventualités. Cela

ne permet pas assez de flexibilite. ED1

Il existe deux catégories de produits alimentaaasJapon. D’'un cote, les produits de
premiere nécessité. Ces produits sont le plus sbuwaditionnels et la demande de
consommation exige rarement de l'innovation en weles concerne. Il s’agit du riz, des
bouillons, sauces et aliments a la base de laneujaponaise, des alcools simples... D’'un
autre coté, les autres produits, frais ou non, anti des cycles de vie courts et ou
I'innovation est permanente. On peut citer les pitsdchocolatés, divers biscuits salés et

sucrés, les produits préparés, les boissons su¢séés drink), etc. Dans le cas des
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producteurs et des grossistes produisant ou gé&gmemiére catégorie de produits, les
relations entre elles et les distributeurs tendegtre stables. Souvent, des relations de long
terme existent. Par exemple, un grossiste japdiEaid) de riz possede des relations de
plusieurs dizaines d’années avec les coopérativeduptrices et leurs acheteurs sont
quasiment toujours les mémes. Le riz demeure un sagsficatif de ces produits
tranditionnels puisqu’il s’agit de I'aliment de leade 'alimentation japonaise et qu'il est
issu de I'agriculture et non de l'industrie de fanisformation. L'adaptation principale a
prendre en compte dans ce cas la, est celle doitaeent des détaillants aux demandes
locales qui peuvent étre spécifiqgues en matiengraduits traditionnels.

Dans le cas de la seconde catégorie de produifiexibilité des relations est exigée a
divers niveaux. Tout d’abord, il faut que les imf@tions sur la demande du client mais
aussi sur la concurrence soient collectées, pasagieanalysées. Ensuite, il faut permettre
une innovation permanente au niveau des produiiss Tes membres du canal se trouvent
sollicités. L'information sur la demande est caiéexpar les détaillants qui selon leur taille
effectue une analyse plus ou moins poussée de rarie. La communication de
I'information dépend de la volonté du détaillantldepartager mais repose souvent sur la
relation entre le grossiste et le détaillant. Lesgiste effectue souvent une sélection des
informations qu’il communique a ses différents mige producteurs. Enfin, le grossiste
et/ou le détaillant proposent des innovations aidismandes spécifiques aux producteurs
afin de faciliter I'innovation. L'introduction d’ug innovation demande aussi une grande
flexibilité des grossistes et des détaillants &ptar les propositions des producteurs. Ces
derniers proposent, en effet, des prévisions baséesdes analyses de leur propre
environnement concurrentiel et sur les potentmiité concurrence sur certains produits.

La flexibilit¢ du canal vis-a-vis de la demande donsommateur repose donc
essentiellement sur la fluidité des relations etesedifférents membres du canal et leur
capacité a orienter I'échange d’information verpraduction innovante.

Cependant, la flexibilité ne se définit pas primbgment pour les répondants interrogés en
matiere de changement de fournisseur, grossistetillant mais plutét en tant qu’efforts
demandés et consentis par ceux avec qui une relatiste déja.

Bien entendu, si la relation ne permet pas cedtatilité, des changements de clientéle ou
de fournisseurs s’averent nécessaires. Cependaetjsie des obstacles a ce type de
changement. Les organisations essayent d’éviteufeares rapides et définitives. Elles ne

sont pas rares, mais, les organisations essaigeoctianger les caractéristiques internes de
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la relation avant de changer de partenaire. Lesuestcritiquent parfois eux-méme ce
manque de flexibilité (ED1).

La stabilité des relations, quant a elle revienispdouvent dans le discours des acteurs.
Dans I'ensemble, la stabilité représente bien ugemal’optimisation de la relation. Toute
stabilité repose naturellement sur des relationsodg terme. Pour les producteurs, des
relations de longue durée signifient la stabilig ld marge et la rentabilité, par des
approvisionnements prévisibles et reguliers. Lesgstes qui doivent s’adapter a chaque
client (producteur ou détaillant) considerent lelstions de long terme de la méme fagon
que les producteurs. Les détaillants recherchessi ales approvisionnements réguliers,
mais essentiellement dans le cas des marques alasotyn exemple parfait de recherche
par tous les acteurs de stabilité de la relatiotr@géve lorsqu’on considere un produit a
durée de vie longue en marque nationale ; par efeempne marque particuliere de
chocolat qui se vend bien au Japon depuis plusQden. Dans ce cas-la, la stabilité de
I'approvisionnement ne pose aucun probléme au I@déthiet crée au contraire des
avantages. Des contrats de longue durée sont Siigmésce cas (3 ou 5 ans). Cependant,
les détaillants n’apprécient pas forcément lesticgla de long terme avec tous les
producteurs. Dans la plupart des cas, seuls guelgueducteurs de grandes marques
obtiennent ce genre de relation.

La stabilité se crée par l'utilisation d'outils éns : pratiques commerciales traditionnelles,
création de relations interpersonnelles, existefeesurances réelles (financieres) de durée
de la relation. Les pratiques commerciales quetdsurs considérent eux-méme comme
traditionnelles ou habituelles regroupent un engembd’outils managériaux et
commerciaux divers. Cet ensemble se trouve au atrudébat actuel au sein du
management japonais. La pratique la plus spécifigue dédiée a la création de relations
de long terme stables considere la relation pgidlé entre un grossiste et un de ces
clients, la relation concessionnaire. Elle représame illustration nette de I'objectif
d’optimisation qui sous-tend la recherche de stébile plus souvent ce type de relations
existe entre le producteur et le grossiste. Cep#ndaelques grands détaillants peuvent se
permettre de créer de tels liens, comme Ito-Yokado.

Ainsi, pour les grossistes, la stabilité de leetations repose sur trois criteres : I'existence
d'une relation de type concessionnaire, les ralatibistoriques du grossiste avec une

organisation particuliere ou avec keiretsu(relation depuis la création du grossiste ou de
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l'autre organisation ou relation percues commesefiar les acteld, et enfin, le niveau
de compétence du grossiste. La compétence agit eoamfiltre qui oriente la relation
dans une direction ou une autre. Le Tableau 52id@msles différentes orientations de la

relation entre un grossiste et un client potemrtefonction de ces trois critéres.

% Les durées des relations percues comme historigaesles acteurs et citées lors des entretiens

correspondent a des relations de plus de 20 ans.
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Tableau. 52 Typologie de relation avec le grsiste.

Compétence du grossiste

Faible Suffisante ou élevée

Absence Absence de compétence du grossistaCompétence comme critére de
d’histoire n'atteint pas le r6le de concessionnajisglection a I'entrée de relatior).
préalable de la | (surtout dans le cas de nouvelles

relation entreprises ou d’entreprises de granges
et tailles).
Non-
appartenance | = Absence de relation ou faiblesse| = Relation stable.
au méme de la relation. (Encadré 5, exemple A)
keiretsu

Utilisation du grossiste selon diversesRenforcement de la relation par
options sont possibles : la compétence pour atteindre:

= Utilisation limitée : la quantité = Soit la création de

de produits confiés est réduite. relation de type
= Aides, parfois, pour rétablir le concessionnaire.
niveau de compétence (surtout
au sein dekeiretsy). = Soit des relations
. = Dans le cas de relations commerciales régulieres
Existence de Y o i i
relations familiales ou historiques fortes et continues sur le long
historiaues entre petites entreprises, des terme.
etq relations assimilables a la
Apbartenance relation de concessionnaire
ppartet existent. Cependant, elles sont
au méme : R
. peu efficaces et vouées a
keiretsu

I’échec dans un contexte de
crise.

= Dans certains cas, diminution
des transactions jusqu’a
disparition de la relation.

=>» Relation instable (résistance) et | =» Relation extrémement
réduite. stable.
(Encadré 5, exemple C) (Encadré 5, exemple B)

Source: Entretiens EX8, EG2, EG1, ED9, EG4.

Le degré de compétence est une évaluation gérigaake sur les critéres ayant émergé
lors des entretiens. Il repose sur la maitrise aurcde métier des grossistes (gestion des
stockages et des livraisons) mais aussi sur laci@apa évoluer avec les exigences du
marché pour leur métier. Ce second aspect faijdtatiune emphase patrticuliere a la fois
par les producteurs et les détaillants. Dans ledaase relation stable, la compétence du
grossiste est une exigence préalable a la séledtiarelui-ci (cf. Exemple A, Encadré 5).

De plus, I'évolution du grossiste va de pair aveltecdu détaillant ou du producteur. La
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stabilité de leur relation est alors quasiment @Ess$sur un terme long a moins d’'une
faillite ou d’erreurs particulierement graves d'aedté ou de l'autre. Dans le cas de
relations historiques entre les grossistes et tedyzteurs, le plus souvent, ou entre les
grossistes et les détaillants, ou plus généralemeine une entreprise et les entreprises
d'un keiretsy la relation sera empreinte de stabilité. Cependalle dépend de la
compétence du grossiste. La relation historiqueeelds organisations a renforcé les
relations professionnelles depuis de nombreuseseanmais a aussi permis la création de
liens interpersonnels entre les individus de champganisation. Les liens personnels les
plus facilement visibles et exprimés sont les limsiliaux (EX8). Cependant, la durée de
la relation ne fait que renforcer les liens intespanels (cf. Exemple B, Encadre 5).

Lorsque le grossiste ne fait pas preuve de compesesuffisantes, il disparait car il ne
posséde pas de liens historiques ou d’affiliation permettant de survivre a son
incompétence ; ou bien, il survit sur la base degions limitées et instables que les clients
acceptent pour satisfaire des liens historiqueslgioées tout en limitant les risques que le

grossiste fait courir (cf. Exemple C, Encadré 5).
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Encadré. 5 Exemples A, B et C de relations avée grossiste.

Exemple A : Une relation stable entre des détailiendes producteurs et un grossist

D

sans relation concessionnaire.
(Source: Entretien EG1)

Le grossiste EG1 apporte le double avantage d’awwrcouverture nationale et un pangl
de compétences logistiques et de services tresrpaht et varié. De ce fait de nombreyx
détaillants et producteurs le considérent commechaoix valable pour faciliter les
échanges. Méme si la relation n’est pas baséensuralation de type concessionnaire u
EG1 est désigné comme privilégieé, sa compétencairatun renouvellement régulier dgs
transactions, ce qui mene finalement a des reltgtables avec les producteurs et les

détaillants.

Exemple B : Une relation de concessionnaire extrémant stable entre un détaillant et
des grossistes.

(Source: Entretiens EX1 et ED1)
Le détaillant ED1 a décidé de rationaliser sesiozla avec les grossistes afin de réduire

[72)

leur nombre. La politique mise en place considexresélection de trois grossiste
principaux par zones geographiques importantesélection s’effectue sur deux critergs

simples : longueur de la relation existante enfregtossiste et le détaillant et l¢g

[72)

compétences acquises par les grossistes. Celaucr@erelation privilégiée de type
concessionnaire ou les grossistes consentent destissements spécifiques importants |et

ou le long terme de la relation est quasiment dgapan le détaillant.

Exemple C : Une relation instable entre un prodecir et un grossiste du fait de
relations familiales entre le grossiste et le détait.

(Source: Entretien EX8)

Un producteur d’origine étrangére décide de sersépbun grossiste choisit par un clier

—

détaillant pour la raison d'une absence nette id&éfté voire méme d'un laxisme

important dans la gestion des livraisons. Il deneagud grossiste de ne plus se charger ges

produits. Cependant, du fait de relations famiakntre le détaillant et le grossiste
concernés, le producteur se trouve obligé de nm@mtdes relations avec ce dernief.

Cependant, il affiche clairement son intention det tfaire pour éviter de continuer d

11°)

passer par ce grossiste aussi tot que possible.
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Cependant, cette recherche de stabilité de laiowelat des aspects négatifs. Elle permet
parfois la protection de la relation malgré sonffioence. Ces pratiques sont parfois
lourdes et génantes pour les organisations. Pan@re EP1 présente parmi les obstacles a
la mise en place de nouveaux moyens de managermdatathaine d’approvisionnement,
les habitudes telles le henpin», retour des produits au producteur. La rechede
stabilité des relations par I'accord de privileggs le retour de produit pose des problémes

majeurs a la mise en place d’innovations managérial
La stabilité des relations est renforcée par 'aipipa de synergies naturelles ou voulues.

Les relations interorganisationnelles reposentsaniement sur un équilibre entre stabilité

et flexibilité mais aussi sur la recherche de ca@m@ntarité des ressources et de synergies.

1.3 LA CREATION DE SYNERGIES

La dépendance entre les ressources des acteurandl v@arie selon les canaux et les
acteurs. Elle tend a se renforcer dés que ledae$aperdurent et se développent avec la

collaboration autour de divers projets.

1.3. 1 DELADEPENDANCE ENVERS LES RESSOURCES...

Les acteurs du canal de distribution, par définjtiassurent des rbéles complémentaires
pour permettre une circulation des biens des ptedus au consommateur final. Dans le

cas du canal japonais, la distribution des roldseeles acteurs principaux signale une

spécialisation importante de chaque acteur et enamnent des rbéles de chacun autant du
point de vue fonctionnel que stratégique.

Les ressources fournies par chaque acteur peuvetgngment varier en fonction de la
taille du marché du produit considéré et du tymmntieprises prises en compte. Cependant,
d’'une maniere générale, les ressources se dividans la majorité des canaux de
distribution japonais autour des coeurs de métiahdgue acteur. Le producteur regroupe
les réles de création et de production de prodigtpublicité et de promotion depuis la
vente du produit au consommateur final. Le détatil&ssure la fonction de distribution des

marchandises aux consommateurs, de communicatemlawlient final, de sélection des

244



produits et I'adaptation des produits aux goltsalec Enfin, le grossiste regroupe les

fonctions logistiques de transport et de stockaggerdarchandises entre le producteur et le
deétaillant, la remontée d’informations du détaillan producteur, mais aussi les services
aux producteurs, c’est a dire la présentation eelgociation des transactions aupres des
détaillants, les conseils sur la mise en rayomyvide de personnel pour la mise en rayon et
la vérification réguliere de ceux-ci ainsi que fsvices aux détaillants dans le cas des
petits détaillants en assurant des livraisons régd pluri-quotidiennes et une certaine

vérification des produits. Certains grossistesji@arerement gros et sélectionnés pour

cette raison, jouent un réle financier non néglideauisque le flux de paiement des

produits est entierement régi par eux.

Ainsi, chaque acteur possede un cceur de spédmfisatalgré une extension de ses

compétences en fonction de la taille des acteuesc@®ur de compétence repose bien
entendu sur la logistique pour les grossistes|aswente au consommateur final pour le

détaillant et sur la fabrication de produits pauptoducteurs.

Tableau. 53 Coeur de métier et extension desngpétences des acteurs du canal de

distribution japonais.

Coeur de métier Extensions du coeur de métier

= Innovation.

_ = Fonction logistique de stockage et
Producteur Production. o _
livraison (quand le grossiste n’est pas ou

que tres partiellement impliqué).

= Gestion des flux financiers entre le

_ Gestion logistique des flux|  producteur et le détaillant.
Grossiste

J

physiques et informationnelss  Assistance a la négociation.

= Sélection des produits.

_ . |= Collecte et analyse des données sur la
Construction des magasins|et .

_ N _ consommation.
Détaillant proposition des biens aux _
_ = SCM (quand le grossiste n’est pas ou gue
clients. . _ o
tres partiellement impliqué).

Source: Ensemble des entretiens, description des a&givit

Plus I'entreprise est grande, plus elle peut smetre d’intégrer des fonctions plus larges.
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Plusieurs types de configuration apparaissent dtams le paysage japonais. Les petits
producteurs assurent, le plus souvent, seulemeptolduction et parfois la création de
nouveaux produits. Il s’agit de produits alimergairégionaux traditionnels sans besoin
d’'innovations majeures.

Les grands producteurs, quant a eux, intégrenetotnt la fonction d’innovation qui est
au moins aussi importante que celle de productiears ressources principales sont leur
capacité de production, leur Recherche et Développe et leurs équipes marketing. lls
développent rarement des fonctions logistiques pmrmettant de stocker et livrer les
produits aux grossistes et détaillants.

Les petits grossistes restent centrés sur lesifmsctogistiques de gestion de stockage en
petites quantités et/ou de livraison, soit aux itlatds locaux, soit a d’autres grossistes.
Les grands grossistes, qui sont le plus souvernibraatx, maitrisent de nombreuses
compétences. Leurs principales ressources sont inémstructures immobiliéres,
informatiques, le parc logistique, les capacitésnamketing et la main d’ceuvre abondante
associée a ces ressources.

Les petits détaillants font I'objet d’une spéciatien importante en matiére de produits et
de compétences. Ces derniers se focalisent swukdades clients, la vente, la sélection
des produits de maniere basique : en fonction dedlenres ventes, de la demande
expresse des clients et de la copie des détailfmntsi les plus performants. Les grands
deétaillants accompagnent la vente en magasin psrcdenpétences d’analyse et de
traitement des données sur la consommation, d’'eéacpué les goldts des consommateurs,
de fonction de gestion plus avancée des commartdéis gervice apres-vente. De plus,
certains détaillants intégrent les fonctions delsige et de gestion logistique des produits
en amont de magasins par lintégration d'un managende la supply chain. Les
compétences des acteurs, surtout les productedes etétaillants tendent peu a peu a
empiéter sur celles du grossiste qui en réactiendéson champ de compétences pour se
rendre plus indispensable a une plus grande vatiétéreprises.

Les ressources afférentes aux coeurs de métiergrgi@sisations apparaissent tout a fait
complémentaires, méme si elles tendent a se dieeravec un empiétement les unes sur
les autres. Par ailleurs, les acteurs cherchersi ausolidifier cette complémentarité dans

certains cas en développant des investissemerdigpés entre eux.
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1.3.2...ALA CREATION D INVESTISSEMENTS SPECIFIQUES.

Citations Source

Les systéemes d’information des distributeurs sest®l différents. Les grossistes
demandent parfois aux producteurs de mettre ereplieas SI. Donc EG1 a un

service dédié au Sl et a créé un systeme propre. EG1

Des investissements comme des camions, un systemeatique... encouragent
les relations a long terme avec le méme distribut€es derniers veulent donc
étre en relation pour longtemps.

EP4 a fait les investissements nécessaires poer cie équipe dédiée pour

Aeon. EP4
Les grossistes peuvent ainsi investir dans leesyes informatiques, les

entrepots et les véhicules de livraison...

ltoYokado (1¥°) demande aux grossistes de s’occuper des magesirégion. EX1

Les grossistes doivent créer des entrepbts dédiésogt marqués a I'enseigne
d’lY mais qui n’appartiennent pas a Y. Du fait qaayrossiste investit beaucoup
d’argent, 1Y assure un retour, un contrat : « retltommitment .

Entre les grossistes et les détaillants, les dogsaile projets communs sont multiples. La
formation de systémes d’information spécifiques ami centres de stockage dédiés
représentent I'essentiel de ces investissemeiplisisesouvent consentis par le grossiste. Le
développement de systemes d’information pousse Bssgrossistes et les producteurs a
collaborer pour I'amélioration de la gestion desnotandes et des délais de production-
livraison afin d’atteindre un juste a temps. Laaeg le grossiste investit largement dans
les projets. L’'avantage tiré par ce dernier a faieetype d’investissement repose sur
'accord tacite avec le partenaire de faire durar rélation proportionnellement a

I'investissement consenti. Dans le cas de la maéintre détaillants et producteurs, les
investissements spécifiques apparaissent plus codamenvestissements équilibrés des
deux parties : développement des marques de ditgtib (MDD), création d’équipes

dédiées de part et d’autre. Les investissement®upgnt les trois acteurs apparaissent
rarement du fait d'un paradoxe : ils sont souveitiés par les grossistes mais ceux-ci
cherchent en méme temps a les limiter afin de re ugprimer la nécessité de leur
présence dans la relation. Les acteurs cherchemeganvestissements idiosyncratiques a

augmenter la durée et la stabilité de la relaties investissements a long terme signifient

% Les initiales dY » sont couramment utilisées pour désigner le kitaitoYokado.

67 « return commitmens se traduit en francais paergagement de retow
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une relation a long terme. Cela crée aussi un reafioent de l'influence d’'une entreprise

sur l'autre. Dans le cas du détaillant ED1 déjasenée comme ayant privilégié des

relations proches avec les grossistes, les ingestisnts spécifiques en matiere d’entrepot
de stockage, de parc automobile, de systeme dirdion et de main d’ceuvre dédiée
représentent I'essentiel des investissements. ltailldét possede donc une influence
énorme sur les grossistes, sur leurs choix d'imnsssmnent mais aussi de leurs choix de
clientéle.

Actuellement, les investissements les plus facil@noensentis par les acteurs du canal
sont la construction d'équipes dédiées chez diitéreacteurs pour la création de

collaboration entre elles, le développement de pfapisionnement direct et enfin,

I'introduction du «category managememnt
S’appuyant sur des ressources complémentairesplijestifs communs de flexibilité et

d’adaptabilité, les relations interorganisationeell se structurent en deux étapes

principales : la création et la formalisation dedkation.
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SECTION 2 LASTRUCTURATION DE LA RELATION

La relation se structure au travers deux étapemntishes : la sélection des acteurs et la
contractualisation. Dans un premier temps, la §éle@ I'entrée de la relation répond a
des criteres d’évaluation importants, rigoureuxi@nbreux (2.1). Cela conditionne, dans
un deuxieme temps, une contractualisation ou Iedtisme se trouve réduit a I'avantage

de la négociation (2.2).

2.1 LASELECTIONAL’ENTREE DE LA RELATION

L’initiative de la relation ne repose pas sur urieac spécifigue systématiquement
identique a chaque relation. Elle peut étre inifi@e le détaillant, le producteur ou le
grossiste. Un besoin soit de débouchés pour deduipsp soit d’approvisionnement en
produits spécifiques fait débuter une relation greind un aspect formel a la décision du
détaillant de référencer un produit.

La sélection permet a chaque acteur d'identifiey teganisations répondant a leur
demande. De maniere générale, les criteres detis@leabordés lors des entretiens
représentent un ensemble regroupant les compétendasperformance des entreprises
mais aussi la compréhension mutuelle, la réputatibou la relation de long terme et

I'attitude commerciale.
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La compétence des acteurs repose sur le coeur der més acteurs mais aussi sur

certaines capacités spécifiques. Les criteresnasidon I'acteur concerné par la sélection.

Les entretiens permettent d’'identifier les capacitémandées aux grossistes.

Citations

Source

Grande variété de produits accessibles par EG1tdbes grossistes sont treés
spécialisés ce qui obligent les distributeurs atipligr les grossistes.

EG1

Sélection des grossistes

= Relation de long terme avec ED1.
= Qualité des produits.

= Apport de nouveaux producteurs

ED1

Distribution dans tout le Japon grace a des centleslistribution un peu
partout.

EG1

Le critere le plus important pour les détaillanermettant de choisir un
grossiste est un systéme informatique bien étBBIY, Management
d’inventaire...), des entrepots équipés des derni@amologies, une
distribution sur une couverture géographique laggdien sdr un taux bas de
ruptures de stocks et d’erreurs de livraisons.

EX1

Bons services au client : prix, forces de ventaggory management ...

EG1

Pour synthétiser :

1. Un grand portefeuille de produits fournis pargi®ssiste afin de regrouper un

maximum de produits sur un seul grossiste.

2. La capacité de distribution des produits surdamble du Japon grace a des centres

de distribution répartis au niveau national.

3. Les capacités de développement de systememiafion performants pour les

commandes et livraisons. L'usage de la technolog@mr améliorer les

performances des entrepots et des livraisons desmgrdes critéres pris de plus en

plus en compte.
4. Des taux de services élevés.

De bons services aux clients.

® EDI : Electronic Data Interchange ou, en francais,afige de Données Informatisées. L'EDI peut étre

défini comme I'échange, d'ordinateur a ordinatele,données concernant des transactions en utiliksnt

réseaux et des formats normalisés.
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De méme, les entretiens apportent un éclairage lesir capacités demandées aux

producteurs par les grossistes et les détaillants.

Citations Source

Sélection des producteurs :

Evaluation du godt, du prix, de la qualité et dedautation. EG1

Sélection du producteur :

. Part de marché. ED3
. Attractivité du produit : prix, visuel...

. Si déja référencé chez leurs concurrents.

Sur quels critéres les supermarchés sélectionnEft:E

= Le plus important, c’est la qualite.

= Ensuite le godt. EP3
= Capacité a faire de la publicité.

= Le prix.

Aussi loin que va le producteur, le plus importeggte le produit lui-méme. Sjil

se vend bien, tous les détaillants le demanderypites tout, le portefeuille de EX4

produits et le développement de nouveaux prodwtgaient étre la priorité
absolue pour les producteurs.

Pour synthétiser :

1. L’évaluation positive du produit. La qualité pue godt représentent aujourd’hui
des critéres plus importants que I'entreprise l@ane. Ce n’était pas forcément le
cas avant la crise. L'attractivité du produit pderconsommateur et sa part de
marché font aussi partie de I'évaluation.

La capacité d’innovation
La capacité du producteur a soutenir des pobsgublicitaires importantes.

Leur relation avec d’autres distributeurs corenfs.

o bk~ 0N

Enfin, le prix des produits.

La question ne se pose pas de la méme facon modeétaillants. La saturation du marche
japonais tant au niveau des producteurs que daslaéts a instauré depuis longtemps une
politique de distribution peu sélective des producs (EP6 et EP8). Plus les débouchés
sont nombreux, meilleure sera la part de marchasiAla sélection des détaillants reste
peu drastique. Cependant, leur politique de prideetespect des marques représentent des
critéres pris en compte par les producteurs. Lets pie marché des détaillants influent
beaucoup moins. Des cas de refus de ventes audlatdsaexistent mais restent trés

commentés car rares. Par exemple, lors de la mamgaiissance de Daiei, qui fut au
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premier rang des GMS japonais jusqu’en 2003, certgiands producteurs tels Matsushita
(produits électriques) ont refusé de vendre dudaitla politique de prix de Daiei peut
respectueuse des choix des producteurs en magemacketing mix (EX6). Un exemple
plus récent concerne le GMS francais Carrefouraquu retarder pendant longtemps leurs
relations commerciales avec des producteurs trgmriants tels Shiseidd, pour des
raisons d'incompréhensions mutuelles et de diffésut’entrer en relation (ED2).

Cela montre a quel point la compréhension mutwide acteurs correspond a un critere
important. Cette compréhension repose sur des méesoabordant d’abord la philosophie
et la réalité de chaque entreprise puis les aspsmiaomiques et commerciaux des

relations.

Citations Source

Pour avoir de bonnes relations, le plus importastteee se comprendre I'un
l'autre : quel type de commerce ? Vont-ils tenurkepromesses ?... Quand dgux
entreprises japonaises débutent une relation, ghst facile car elles ED2
connaissent le contexte, la culture et I'histoieedhaque compagnie, le type d
magasin, la stratégie...

D

ED2 expliqgue comment les entreprises japonaisssiserapprochées de Carrefour du fait
des liens que les employés japonais ont développé@vaient déja avec celles-ci. Ce
rapprochement débute par des explications par ngsogés japonais des objectifs de
Carrefour a la suite de quoi les négociations peavanfin avoir lieu.

Les entreprises japonaises entre elles répondesti @uce type d’entrée en relation.
Cependant, les écarts organisationnels et fonalenentre elles posent moins de
problemes qu’entre des sociétés étrangeres etgesmn Une explication exhaustive de
I'origine et des objectifs de I'entreprise puis upeesentation des produits précedent
automatiqguement les toutes premieres relations.

L'existence d'une réputation au niveau du secteoutisnt généralement une

compréhension mutuelle. Une bonne réputation reptésun a priori favorable a la

relation. Une bonne réputation du producteur egrdgsiste correspond pour les détaillants
a de bons produits, appréciés du consommateur, bibnke profits, a de bonnes relations
avec les banques et les détaillants de sa régmmigisie. Le poids financier du grossiste

% Par la largeur de gamme et les parts de marcligei6h représente pour la grande distribution aoda

ce que L'Oréal représente pour les grands distibstfrancais.
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garantit sa solidité et sa capacité a soutenir didgis de paiement courts aupres des
producteurs. La bonne réputation du détaillant sepquant a elle sur son image de marque
auprés du consommateur et son attitude commerdtalesffet, son relationnel avec les
producteurs et les grossistes, notamment en cecapuierne le respect des prix des
marques et la qualité des informations transmis#lae sur la qualité de la relation et donc
sa taille (en quantité de produits vendus). Toua @it positivement sur I'entrée en

relation.

Les criteres de sélection regroupent donc un enserdlexigences. La sélection
correspond a une étape essentielle et relativengedteuse en temps et récolte

d’'informations. Dans les canaux japonais, ils apigsaent comme nombreux et exigeants.

2.2 FORMALISATION LIMITEE DE LA RELATION.

La relation dans le canal de distribution japonmaose évidemment sur I'existence d’un
contrat. Cependant, il ne suffit pas, seul, a défous les éléments de la structuration de la

relation. Ainsi, des éléments informels le compiéte

2.2. 1 DUCONTRATA LA CONTRACTUALISATION

Le contenu et la forme des contrats entre les mesnbu canal de distribution japonais
varient selon les entreprises et les situations mestent ancrés sur des bases communes,
gu’il s’agisse de relations entre le détaillantieeporoducteur ou entre le grossiste et les
deux autres parties. Dans tous les cas concereanerdreprises japonaises, le contrat se
caractérise par une absence de précision. Il [dsaacoup de place aux négociations pré
et post-contractuelles.
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2.2.1.1 Un contrat court et imprécis

Citations Source

= Contrat général avec les producteurs et les distehrs : signature (hank)
des chefs de services ;
= Contrat ajouté : explication d'un premier contratilsy a mauvaise
interprétation ou un probleme d'opportunisme, nateent avec des
entreprises étrangeres, problémes de culture. Aagentreprises japonaises,
ils parlent et c’est bon.

EG1

Contrat général seulement sinon il n'y a pas detrainLe reste est verbal car

trés confiant. EG2

Il'y a, cependant, un papier écrit apres chaqueocegion de produit EG2

Le contrat utilisé est un (vrai) contrie détaillant ED3 est d’origine étrangefe]
relativement détaillé. Les négociations et les tgents font I'objet d’écrits ED3
pour la comptabilité. Au Japon, certains distribwte ont des fournisseurs sgns
contrat.

Lettre contractuelle annuelle. Il s’agit d’'une lettd’'une page. Environ 30
lignes. Y sont écrits les objectifs de 'année & g un tel » fera tout pour les

. o . . ["EX8
atteindre et que noyproducteur]ferons tous nos efforts pour l'aider a atteingre
ce chiffre. S’il est atteint nous reversons telngeatage du CA acheté.

Contrat :

= Paiement : conditions précisées. EX2

= Délai de paiement: plus ou moins long selon ldldaet le pouvoir du
producteur.

Contrats : accord commercial, contrat a propos de donfidentialité des Ep4

informations a propos d’Aeon, contrats par projets...

Un contrat tacite existe entre un grossiste et upesmarché pour lequel |i
travaille quasiment exclusivement par « pratigueggue ancestrale ». Pourquoi EP5
changeraient-ils d’attitude dans ces cas la ?

Dire que le contrat qui entérine un échange eniteegrises japonaises dans le canal de
distribution est court et imprécis repose sur wramaraison avec les contrats mis en place
par les entreprises occidentales. Un détaillantreenCarrefour, par exemple, utilise un
modele de contrat en compléte rupture avec latéé@ponaise. Les contrats utilisés
régulierement par les entreprises japonaises dansathal de distribution de produits
alimentaires se retrouvent aussi pour les biensodsommations comme les ustensiles de

cuisine, les appareils électroménagers... Chaquaujpriadt I'objet d'un contrat.
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Il existe basiquement deux types de contrats que deciétés peuvent développer : un
contrat posant les bases de la mise en relatiomaaers d’'un échange commercial et,
potentiellement, un contrat d’ajustement destipéégiser le premier en cas de litige ou de
confusions. En fait, le premier contrat est le sodke la relation et le second reste

optionnel.

Le contrat de mise en relation se compose d'unédelactylographiée et rarement plus. Il

pose les bases de la relation, c’est a dire :

= Une déclaration de bonne foi en ce qui concerneelition. Chacun des signataires
déclare entrer en relation avec I'intention d'étomnéte vis-a-vis de l'autre.

= Les objectifs en terme de quantité de vente.

= Les objectifs en terme de qualité de service.

= Les termes du paiement.

Il existe d’autres types de contrats a prendrecampte mais qui interviennent alors que la

relation a déja été initiée par un premier contrat

= Les promotions de vente font I'objet de contraffédénts et intervenant a intervalles
plus courts.

= Les contrats de confidentialité avec des partesgirilégiés.

Les contrats tacites existent encore au Japon eett&ns grossistes et détaillants. Ills sont

de plus en plus rares.

La durée de ce contrat peut varier en fonction @idpdes partenaires mais surtout de la
qualité et de la solidité des produits en jeux.duaée classique des contrats est d’'un an.
Dans de rares cas, le contrat peut étre de 3 ousSmais il s’agit la de produits trés

particuliers a tres longue durée de vie (EP3).
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2.2.1.2 La place de la négociation

Citations Source

La chose la plus importante c’est la négociatioggbkciation sur les produits,

les prix, les promotions... Il N’y a pas toujoursatiés aprés une négociation. EG1
S'’il y a problemes de qualité, ils réglent le prtole avec le producteur et Aeon
peut rendre les produits. Dans le cas de mauvaisetes, d’abord ils font des EG2

promotions ensemble avec Aeon et ensuite si trggatdéme, ils retirent les
produits et les remplacent.

S’il y a un probléme de non-respect du guideide des fournisseurs]e
responsable de EG3 va discuter avec les entrepesaguestion pour traiter les EG3
problemes qui se reglent naturellement.

Les themes principaux des négociations et réunions

= La premiere cause de négociation : le prix pourddée contrat de base.

= Siprobleme de qualité : négociation pour savairysa retour, changement
du produit ou arrét. EP3

= Promotions : ventes spéciales comme les ventas dahnée, de
printemps...

= Changement du prix : pour augmenter les margesugersnarché, pour la
compétitivité des produits...

Avec les grossistes, les discussions sont presgjeuts a propos de la supply
chain. Avec les détaillants, les discussions sgnitogos de la supply chain, desEP4
orientations commerciales. C’est aussi a proposrarg/eaux projets.

Les réunions sont nombreuses :

= Deéveloppement de nouveaux produits.
= Prospection.

= Conseil sur les promotions.

= Changement de produit (pour remplacer un type delpit qui ne se vend EX4
pas).

= Changements des conditions du contrat sur les ptadues conditions du
contrat sont rediscutées environ 3 fois dans I'anné

Une fois par an : grande réunion avec grossisteavet les distributeurs : « OQn EX8

est partenaire...!!l »

Nombre d’acteurs considéerent la négociation com@tagde la plus importante dans la
relation. Elle porte sur des sujets variés a tousaux hiérarchiques entre les entreprises.
Les thémes de la négociation se rapportent a ligghaommercial lui-méme mais aussi
aux collaborations diverses entre les entreprigtlss le niveau hiérarchique des
participants a la négociation est important, pks discussions tendent a la planification
stratégique des objectifs et des moyens de laorlainsi, les vendeurs et acheteurs sont
chargés des aspects pratiques de I'échange conaméaiodis que les chefs des services de
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vente et d'achat s’occupent des discussions gioates. Le plus bas niveau de
négociation possible se trouve au niveau des paletsvente. Cependant, les GMS
centralisent largement ce type de négociation aeani de la centrale d’achat.
Chaque négociation peut faire I'objet d’'un commadu mais rarement d’'un document
contractuel. Il existe méme des demandes complatemfermelles qui n'apparaissent pas
par écrit.
Les themes de négociation et réunions entre lesiiacsont :

1. L’établissement du contrat de base : essemtelh sur le prix. Plus le détaillant

est gros, plus la négociation est percue commemhrrkes autres acteurs.

2. Les changements éventuels du prix ou des conditilu contrat. Les ajustements
sont discutés environ 3 fois par an.
Les reglements des problemes de qualité de psanlude services.
Les promotions : ventes spéciales de fin d’andé@rintemps...
La présentation de ces produits.

Le développement de nouveaux produits

N o g ko

Les réunions trimestrielles entre les producteet les plus gros détaillants :
exposition des campagnes, progressions des vdntissom de I'évolution.

8. La réunion annuelle : les détaillants regroupe fois par an leurs producteurs et
leurs grossistes pour une réunion générale de miedsm des résultats et
perspectives de I'entreprise.

Toutes ses réunions et négociations peuvent staéfe@ divers niveaux hiérarchiques en
fonction de 'ampleur des changements ou des pmudsdéraités. Les réunions de type 7 et

8 réunissent généralement des niveaux hiérarchigjaess.

M.J. Smitka (1993) considere que le Japon ne cobnpas de réelles relations
contractuelles. Ce terme occidental ne conviengastau type de relations rencontrées. Il
y préfere le terme de contractualisation. Elle sggpl’existence d'un grand nombre
d’aspects informels dans la relation. Cette détitarase doit d’étre discutée en fonction
des entretiens réalisés. Il apparait que si lesasrjaponais ne définissent pas entierement

les mécanismes de la relation a priori, il joud tterméme un réle important.

Selon les relations et les entreprises considéléasntrat aura plus ou moins de poids.
Dans le cas de relations ponctuelles pour des [so@u courte durée de vie sans

collaboration particuliere entre les membres duaktde contrat reste pour I'essentiel la
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seule base de la relation. Dans le cas de relatiensollaboration plus avancée ou de
relations a répétition entre les entreprises, Bgeets informels de la relation prennent

naturellement de I'ampleur.

2.2.2 ASPECTS RELATIONNELS DE LA CONTRACTUALISATION.

La contractualisation dépend aussi d’éléments inéls apparaissant clairement lors des
entretiens. Elle s’appuie a la fois sur un ensendieleegles informelles, spécifiques au
Japon et au secteur, qui se caractérisent pastéde de normes relationnelles et d’'une

prise de risque limitée de la part des acteursg@rd contractualisation.

2.2.2.1 Les normes relationnelles dans le canal de distributigaponais.

La revue de littérature a permis de dégager un nemwddativement important de normes
relationnelles pouvant exister dans des relatioterarganisationnelles. Sans les discuter
une a une, il est possible de dégager des enseti@piriques des récurrences en matiere

de valeurs a respecter vis-a-vis de la contractatahin.

Tout d’abord, si le contrat représente une dumdéde, la relation elle-méme ne doit pas
se finir automatiquement au terme du document.dfm ¢a contractualisation a une durée
de vie potentiellement plus grande que le conuaméme. De nombreux répondants
considérent méme le renouvellement automatiquendtrat comme un événement normal,

dans les cas ou les termes de celui-ci ont ét@&ctsp
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Citations Source

La période de contrat n’est pas sdre mais peut@relusieurs années et sauf
s'il y a une sérieuse bréche dans le contrat, letiad d’approvisionnement sera EX1
renouvelé automatiquement et durera plus longtemps.

La durée du contrat est différente de la duréeadelation. Le premier contrat
est cependant court. La relation avec le grosgigigend de la qualité du
produit. Elle peut durer s’il y a une histoire derkelation : mais de moins en
moins.

EX4

lIs ne rompront jamais un contrat que cela se pdsse ou mal. lls pourraient
ne pas le renouveler mais cela ne se fait pas.déque c’est le Japon et qu’il y a
des tas de choses qui ne se font pas. Parce qufdut pas perdre la face et
qu’il faut laisser le soin a l'autre de perdre lade.

EX8

Cette fagon de penser sous-entend que, a priogpntrat se renouvelle. Cela ne signifie
pas que les termes ne vont pas changer et qu’ilania pas négociation mais que la

relation reste ouverte.

Ensuite, la contractualisation repose sur une rebkepermanente d’harmonisation des

conflits.

Citations Source

Il n"a aucune expérience d’avoir dd couper des tielas.

. . . . EG1
Avec les entreprises japonaises, nous parlonsest on. Nous n’aimons pas

faire appel a la justice.

Le reglement des problemes dépend de la responéat®l chacun. La plupart
du temps, il y a discussion et les détaillants patidemander des compensatipngEX1
(pas une amende).

Les distributeurs préferent travailler avec le gsizde car cela permet de ne pas

avoir de conflit direct avec les producteurs. EX8

L’absence de précision du contrat assure aussaei®urs de devoir passer par des voies
alternatives a la voie légale pour régler les motEs qui peuvent apparaitre. Ces
mécanismes traditionnels se mettent en place pater & la fois la création mais aussi
I'envenimement de conflits. La négociation de solutaux conflits est un moyen essentiel
et largement utilisé : &ller discuter en face a face pour régler le prab& ».Cependant,

ce moyen ne se révele efficace que parce que dpensabilités sont définies a priori et
cela pour l'ensemble du secteur de la distributidea biens de consommation.

Malheureusement, méme ce partage de responsalmbt@sait une évolution avec les
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changements en cours au Japon. Pour I'essensehni@ennes habitudes restent pourtant
ancrées. Traditionnellement, le producteur assunredponsabilité du produit jusqu’a sa
vente au consommateur final. Ainsi, tout probleraegdalité du produit mais aussi de tout
ce qui concerne la livraison a temps et en quaatité points de ventes relevent de sa
responsabilité propre. Le détaillant assure la camoation avec le consommateur final et
sa responsabilité ne s’affiche que vis-a-vis deiedl Par exemple, si tout probleme de
rupture de stock en magasin entraine la respoitsaldl détaillant vis-a-vis du
consommateur, au sein du canal de distributiomélaillant se retourne immédiatement
vers le producteur qui est alors tenu pour respmasdu probléme qui s’'est créé entre le
détaillant et son consommateur. Le producteur geddanaitriser sa production autant que
les activités de ses grossistes. La mise en pkcegponsabilité résulte du pouvoir que les
producteurs ont eu sur le canal pendant longte@ek représentait une part des contre-
pouvoirs nécessaires pour garder un certain équidilors que les producteurs étaient bien
plus puissants que les autres acteurs. L'appard®rdistributeur de grande taille mais
aussi de grossistes nationaux aux structures fi@ascsolides tend a modifier cette donne.
Les responsabilités sont de moins en moins coraensur les producteurs. Cependant, ce

processus de changement est lent.

Enfin, les relations contractuelles sont avantagaesies proximités entre les entreprises :
proximité geéographique, proximité de culture d'eptise, relation avec le méme

keiretsu.. Des liens indirects préalables favorisent la @ottialisation et la facilitent.

Citations Source

Nous sommes le principal grossiste de Seiyu quiredgtaillant de Tokyo

comme nous, contrairement a Aeon qui vient de Nagoy EG1

Quand deux entreprises japonaises commencent latere c’est plus facile
car elles comprennent leur situation personne#er lculture et leur histoire, le| ED2
type de magasin et de stratégie...

L’origine géographique de I'entreprise, par exempgleut étre explicative de certaines
relations. Au Japon, l'identité régionale a longpsneté tres forte. Elle perdure avec des
distinctions entre les 4 grandes files (Hokkaidonstw, Shikoku et Kyushu) et, a
I'intérieur d’'Honshu, entre le Kansai (autour d’'®s=&Kyoto) et le Kantd (autour de
Tokyo).
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2.2.2.2 Une prise de risqgue calculée

Citations Source

Par exemple, si un distributeur fait faillite, E@W fait de ses finances peut tout
de méme les payer. Inversement, si un producikeiuiafilite, le distributeur n'a| EG1
pas a s’inquiéter car EG1 fournit un produit de haage.

Contrat avec le client : il n’y a pas de contrdtyla une garantie / une assurarice
versée au début de la relation avec EG3 par lemntdiet rendus alafindela | EG3
relation ou a la banqueroute ou a la fermeture tent.

Au Japon, certains producteurs en cas de trop geatidergence refusent

- e e . | EP1
d’'avoir des réunions commerciales avec les distabrs.

La mise en relation sur la base d’'un contrat peailtireprésente une prise de risque de la
part des partenaires. Cette prise de risque matsells-tend 'ensemble de la relation. Elle
est d’autant plus grande que malgré I'existencen dontrat, peu de sociétés japonaises
considerent les poursuites Iégales comme une golatiix problemes. Cependant, cette
prise de risque reste limitée et ne doit pas étralgamée avec une relation de confiance
forte. De nombreuses entreprises japonaises slédgeantre elles par des contrats de ce
type sans que la confiance n’existe réellementkeegite. La contractualisation représente

un risque calculé. En cela, elle s’appuie sur daayens pour le limiter.

Tout d’abord, dans un contexte d’atomisation duam@ret de forte concurrence, un
mauvais comportement ou le non-respect des olgedtif contrat entrainent le non-
renouvellement de celui-ci. L’absence de renounediet a des conséquences financieres,
mais aussi des conseéquences sur les relationsdaugces entreprises. Des informations
sur la fiabilité des entreprises circulent treg dti Japon. Ne pas respecter les termes d’'un
contrat poussent des partenaires potentiels a daitelation. Cet effet de réputation connu
dans la littérature théorique se retrouve clairdrdans les entretiens.

Ensuite, des garde-fous existent pour éviter despootements opportunistes ou, le cas
échéant, la disparition d’'une entreprise par faillDes assurances financieres sont prises
Soit auprés des grossistes soit aupres de ladkeménéralement entre le producteur et le
deétaillant. Dans le premier cas, le grossiste jeugdle d’assurance aupres a la fois du
producteur et du détaillant. En cas de faute odisigarition de I'un des deux, il assure le
paiement ou la livraison de produits. Dans le sdcoas, les parties provisionnent une

somme forfaitaire a titre de garantie sur la refati
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Pour englober la réalité a la fois formelle et mfielle de la structuration de la relation au
Japon, le terme de contractualisation parait ap@olp se définit alors comme une mise
en relation fondée sur l'existence tangible d’'umtcat écrit définissant les objectifs

principaux de la relation mais laissant aux retagimformelles pré et post-contractuelles le
soin de parfaire les mécanismes de la relationteGeintractualisation dans le canal de
distribution japonais possede donc deux caradtfuests majeures : un contrat court et
imprécis, mais aussi des éléments relationnelsgprisompte lors de la mise en relation et
qui la guident.

Ces deux aspects influencent et sont influencédegadifférentes structurations du canal

de distribution japonais et la nature des flux Hatges entre les membres.
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SECTION 3 NATURE DES RELATIONS INTERORGANISATIONNELLES
DANS LE CANAL DE DISTRIBUTION JAPONAIS

Les relations dans le canal de distribution repbssaentiellement sur les relations entre
trois types d'acteurs : les grossistes, les pradust et les détaillants. Il ne s’agit pas

seulement de relations dyadiques mais plutét ddioes multilatérales. Cependant, ces
relations varient fortement selon le type de fluis gn compte et selon le rbéle de chaque
acteur dans la relation. Afin de déterminer le§édéntes configurations relationnelles des
canaux de distribution japonais de produits aliraees, la distinction entre les liens

effectués par des flux commerciaux, physiques, rinédionnels et financiers permet

d’offrir une vision précise de la nature globaleads liens. Cette analyse se fait en deux
temps : une présentation typologique des structigesanaux existants au Japon (3.1) puis
une analyse de la nature des flux en fonction destrectures (3.2). Cela apporte aussi un
éclairage pratique sur les roles de chaque actns la& relation et ainsi de leur place dans

le canal de distribution (3.3).

3.1 TYPOLOGIE DES STRUCTURES DES CANAUX DE DISTRIBUTION

JAPONAIS

L’existence d’'une relation de type commercial ertes acteurs permet d’identifier une
structuration des canaux de distribution japongieis types de structures apparaissent a
I'observation des relations commerciales entratésurs principaux du canal.

La premiéere structure correspond a un canal lorgc gdusieurs intermédiaires. Elle
apparait régulierement dans la description dedaibution japonaise dans son ensemble.
Les travaux de consultants étrangers ou japonaidosalisent beaucoup sur cette
structuration du fait de sa complexité et des diffés qu’elles entrainent. Elle a des
sources historiques anciennes. Pour cette raisie structure est dénommeée iaganal

traditionnel», en référence a son caractére historique eifspganent japonais.
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Figure. 27 Structure de canal traditionnel.

Producteur
Grossiste
principal
Légende:
——  Lien commercial
_ Grosgs_tg _____ Lien commercial
intermédiaire faible
|
1
|
!
Détaillant

Dans ce cas, les liens commerciaux entre les ergesme sont pas forcément directs. Les
producteurs ont, pendant longtemps, laissé auxsigtes principaux le soin d’effectuer la
contractualisation a leur place. Le lien entred&dlant et un grossiste intermédiaire reste
le plus souvent limité puisque ce dernier prendég@lement ses ordres du grossiste
principal. Leur lien se réduit donc au niveau ltigise méme si le grossiste intermédiaire
représente un interlocuteur direct entre les palatgente et les autres acteurs.
Cependant, dans le cadre de la grande distribut®rype de relations se fait plus rare.
Méme si plusieurs niveaux de grossistes peuversiseb, ils ont tendance a diminuer. De

méme, les producteurs interviennent de plus endgauas la contractualisation.

La seconde structure correspond a la structurduka grésente dans les relations dans le
canal de la grande distribution japonais. Il s’agitrelations a trois acteurs : un producteur,
un grossiste et un détaillant. Le processus derraisation entamé par les détaillants et les
producteurs explique la tendance a n’avoir plusuguseul grossiste. Ce dernier assume
cependant plus de fonctions qu’avant. Ainsi, lenterde «canal classique permet de

signifier sa prégnance au Japon mais aussi sareugtec le canal traditionnel.
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Figure. 28 Structure de canal classique.

Producteur —
- Légende:
Grossiste
—— Lien commercial
Détaillant

Les relations s’effectuent toujours par linterma@d du grossiste mais le producteur
intervient largement dans les négociations avedédmillant et les discussions sur le

marketing lié a son produit.

Enfin, la troisieme structure considérée relie dement le détaillant et le producteur. Ces
relations directes sont nouvelles au Japon, peanddpes et souvent le fait d’entreprises
étrangeres, de quelques détaillants et de leutsnaédires privilégiés. Le grossiste peut
encore y intervenir dans des conditions tres liesitgrécisées plus tard dans la description
des contenus de la relation. Ceanal moderne> pour les Japonais ne I'est certes pas dans

les pays européens et aux Etats-Unis.

Figure. 29 Structure de canal moderne.

Producteur

Equipes Légende:

dediées | _ .
——  Lien commercial

Détaillant
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La relation s’effectue par l'intermédiaire d'équipeédiées par les deux acteurs. Ces

équipes peuvent se composer d’'une ou plusieursmess.

Ces differentes structures influent sur le contdes liens interorganisationnels entre les

membres et soutiennent I'analyse de ces derniers.

3.2 LESFLUXD’ECHANGES

D’une maniere générale, il a été identifié plusestructurations générales du canal de
distribution japonais en fonction de I'implication non des trois types d’acteurs cités. Ces
trois configurations appelées structure moderneuctsire classique et structure

traditionnelle entrainent automatiquement des lidiirents. Chacune des structures

influencent les liens et leurs natures.

3.2. 1 L’ INFORMATION .| LA PLACE DE L INFORMATION DANS LES ECHANGES

Les flux d'informations entre les acteurs se clas®® deux catégories principales : les
informations liées aux flux physiques et les infatimns de nature stratégique au sens
large. Les premieres représentent les donnéesdidesommandes, livraisons et stocks
des détaillants et des grossistes. Les secondelsaioiiessentiellement les informations sur
la consommation finale et les prévisions futureveigtes, les données environnementales
sur l'univers concurrentiel des produits, les tends, les besoins des consommateurs, les

innovations produits ainsi que les objectifs a nmogklong terme de la relation.
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Citations Source Theme

Les systéemes d’information des distributeurs sest®l
différents. Les grossistes demandent parfois aux EG1
producteurs de mettre en place des Sl.

Si les producteurs utilisent I'EDI s’est bien sinds

ont leur propre systeme d’information et il faut EG2 Echanges
s’adapter. d’informations
en lien avec la

Encore 50% des commandes fonctionnent avec deg

factures papier. EX1 logistique
Il'y a de 'EDI mais il n’est pas trés populaireane,
et la plupart des commandes se font par fax et Ep?

téléphone. Malgré les changements, nous gardons gdes
moyens simples.

Les distributeurs fournissent rarement des données
POS®. Sic'est le cas, EG1 ne transmet d’informations EG1
aux producteurs que sur leurs produits.

Informations
Le pouvoir des entreprises comme 1Y et Aeon est ED1 liees au
d’avoir créé des systémes originaux. transfert de
données
En tant que producte(t, nous essayons d’obtenir des stratégiques.
informations sur la consommation. Mais c’est tres & EX8

obtenir et dépend complétement du relationnele étr
bien avec le chef acheteur.

Les premieres font I'objet depuis de hombreusegesil’'une attention toute particuliére.
Les nécessités du travail en flux tendus et justendps supportent la fluidité de ces
informations. Cependant, jusqu’'a récemment, les amsyd’échanges d’information ne
reposaient que sur les individus et des moyensodeminications classiques : téléphone,
réunions, fax. Cela touche encore la majorité dailthnts, une partie des grossistes et
des producteurs. Les grands magasins japonaidlemstd’ailleurs rarement des systemes
d’informations facilitateurs de commandes. lls glaient toujours sur le téléphone et le
fax.

La grande distribution japonaise, ainsi que lesdgagrossistes et producteurs, intégre de
plus en plus des moyens de communication permeaitandccourcissement du délai entre
la commande et la livraison mais aussi des échadgedonnées sur les stocks et les

ventes. L'entreprise Seven/Eleven (7/11) porteidesvations actuelles les plus avancées

OPOS : «Point of Sale», c’est a dire des données en point de vente.

"1l est & rappeler que le répondant EX8 est présidieine société productrice d’appareils électrarauers.

267



en la matiere mais les grands détaillants et surnes grossistes développent leurs
systemes rapidement.

Les informations stratégiques, quant a elles, peureposer dans de tres rares cas sur des
moyens de communication informatisés. Certaineepnses comme 7/11 ont développé
un systéme de prévision des ventes au jour le(gue n’est par tranches horaires) qui
repose essentiellement sur un traitement infor@atisautomatique des données collectées
dans les points de ventes mis en réseau. Ces esghgsivent étre communiquées tres
rapidement aux grossistes et aux producteurs. @epenpeu de sociétés japonaises se
basent sur ce type de systeme. Les réunions conatestdes rendez-vous téléphoniques,
les visites des vendeurs restent un moyen priél@gur plusieurs raisons. Le nombre de
ces données n’est pas adapté a la standardisatisnite, bien entendu, la maitrise de ces
données représente une ressource stratégique époumkes trois acteurs. Cette ressource
se décompose en deux éléments : la possessiomfdesadtions et la maitrise de leur
utilisation. Elle se traduit par la génération de&yoir pour I'entreprise possédante mais les
informations sont aussi monnayables.

Chacune des structures du canal de distributioongip diverge sur les types de flux et de

ressources présents.
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3.2.1.1 Le canal moderne

Citations Source

EP4 et Aeon construisent leur EOS ensemble. EP4

A la base, les données sur les ventes ne sontgpagpes. Cependant,
aujourd’hui, il y a des alliances entre des produos et des distributeurs

pour partager ces donnéeg#/z/23, alliances de composition). Comme

par exemple, entre Ito-Yokado et Ajinomoto ou ag8Al@ntre Wal-Mart et EX3
P&G. Cela apporte des avantages aux deux et pedmdggager les
tendances de la consommation, aidant ainsi lesymrtailirs a créer de
nouveaux produlits.

Dans ce cas, les liens entre le producteur et tigilidé@t reposent sur la qualité de leur
relation dyadique. Comme ce type de canal exisenrant au Japon sans liens solides et
durables entre les acteurs, la relation entrainmteage de tous types d’information. Les
seuls cas rencontrés lors des entretiens précpamtles relations reposent sur une
communication d’informations de type logistique plintermédiaire de systemes
informatiques, tandis que les informations strapégs reposent sur la communication
permanente entre les équipes dédiées du prodwettdurdétaillant. D’ailleurs des contrats
de confidentialité peuvent étre signés dans cesac&ependant, un manquement a cette

confidentialité méme en cas d’absence de contest pas apprecie.

Figure. 30 Fluxinformationnels dans le canahoderne.

Producteur
|
| Légende:
,! : —®  Flux d’information
Equipes logistique
dédiées
i ——p  Flux d'information
| stratégiques et
I marketing
v
Détaillant

Dans la structure moderne, la transparence desnatmns, si elle n’est pas totale, tend a
étre de plus en plus forte. La possession et l&is&te I'information s’étendent aux deux
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organisations concernées. Les autres structurescplirantes au Japon ne reposent pas du

tout sur les mémes bases.

3.2.1.2 Le canal traditionnel et le canal classique

Citations Sources

Le critere le plus important pour les détaillantsyp le choix d’ un grossist¢
est un systeme informatique bien établi (EDI, Mamagnt d’inventaire...),
des entrepdts equipés des dernieres technologiesdistribution sur une

couverture géographique large et bien sir un taa the ruptures de stocks
et d’erreurs de livraisons.

1%

En ce qui concerne I'épicerie, presque 100% dessaations entre les EX1

détaillants et les producteurs passent par les gjigtss au Japon. De nos
jours, les communications entre les trois partiesmt par systeme
informatique pour les commandes journaliéres dalpits listés et divers
moyens tels que le téléphone, les visites, lesagsipour les propositions
de nouveaux produits.

Les informations sur les consommateurs sont trasesraux grossistes. EX4

Les trois acteurs émettent des informations maistihotable au Japon de voir que dans le
cas ou au moins un grossiste est impliqué, il repi@ sa charge le soin de gérer les flux
informationnels entre les acteurs. Le producteilsséasouvent la charge de la négociation
et de la vente du produit au grossiste. Ce derseerdoit donc de connaitre les
caractéristiques du produit, de linnovation quilleut représenter mais aussi les
informations concurrentielles sur 'univers du pudcet de son fabricant. Ces informations
découlent autant de son interaction avec le preducjue de ces capacités a regrouper des
informations sectorielles sur les marchés concerD&s autre coté, il est aussi en lien
direct avec le détaillant qui lui fait part directent de ses besoins, de ses réactions
vis-a-vis du produit. Parfois, le détaillant fouraussi des informations sur les ventes et la
consommation. De plus, le grossiste gere les stetles livraisons des produits. Cela lui
fournit une grande base d’analyse quant a la comsdion et aux tendances des ventes.

Il existe des différences entre le canal traditedrat le canal classique.
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Figure. 31 Fluxinformationnels dans le candtaditionnel.
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Dans le premier cas, le grossiste principal esgééosoit du détaillant soit du producteur

par I'existence d’'une grossiste intermédiaire. Gdfaiblit son lien avec une des parties

mais renforce son pouvoir sur l'information qu’ieyt obtenir. En effet, le grossiste

intermédiaire rajoute de l'opacité dans la cirdolatde l'information. Ils sont le plus

souvent de petite taille, sans compétence pagieukn ce qui concerne I'analyse ou la

collecte d’'information (cf. Figure 31).

Figure. 32 Flux informationnels dans le canatlassique.
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Dans le second cas, le grossiste est en prisetalilm@c les deux autres acteurs. Les

informations sont plus faciles a obtenir. Cependaliains de plus en plus de cas, le
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producteur tend a s'impliquer dans la négociatibdams les relations avec le détaillant.
Ainsi, des relations paralléles directes apparatsgei affaiblissent le pouvoir qui pourrait

naitre de la maitrise de I'information pour le giste.

Les flux informationnels soutiennent largement fex physiques qui connaissent de

nombreuses évolutions parallelement au paysagaisegennel japonais.

3B.2.2 [ ESFLUX PHYSIQUES

Citations Source

Différences entre les clients surtout par rappodetux qui ont leur propre
systéme de distribution (RDC) comme Aeon et ceilsogs-traitent comme EG2
Y.

Canal de distribution indirect & 99% : productes®

grossistedistributeur. ED1

Il y a parfois des plaintes car nous sommes eresyste juste a temps.

Avec les produits alimentaires, la rotation esstrapide. ED2

lIs livrent au grossiste et la logistique est sonlpeme. De temps en temps,
pour les grands GMS, ils les livrent directementleur centre de EP2
distribution.

En effet, les magasins n'ont pas de stock car negre pas perdre de
I'espace qui veut dire de la part de marché. D’aurlise en place d’un
systeme de livraison juste a temps.

Pour les grossistes, les détaillants vérifient hadliement I'exactitude des| EX1
livraisons de marchandises. C’est comme le syskamigan de Toyota de
méme que le juste a temps. A noter que les ddiisllemandent
habituellement aux grossistes en contrat de ligr@artir d’au moins un
produit. Ce type de livraison ponctuelle et exatest pas une tache facile,

Pour les supermarchés, c’est une question de Barai personne n’a les
moyens de faire 3 a 4 livraisons par jour. Il vanieux le sous-traiter a des
personnes qui ont le personnel, la flotte logistig qui compressent leurs
marges quand il le faut.

EX8

Le flux des biens physiques passent selon lesarasm plusieurs ou aucun intermédiaire.
Classiquement, cela implique un grossiste en chdege gestion des commandes et des

livraisons.
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Figure. 33 Flux physiques dans les différentanaux.
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De maniere traditionnelle, un grossiste intermédiae charge de la collecte ou de la
livraison des produits au niveau local. Les fluxsgent par de nombreuses zones de
stockages. Les livraisons se font en quantité vargable (d’'une piece a des camions
entiers). Cela fonctionne de maniére quasi-ideetidans le canal classique, sauf que la
collecte/livraison en local se retrouve dans legxmd’'un grossiste national.

Des retours de produits apparaissent régulieremeantproducteur prend en effet la
responsabilité du produit tant au niveau de saitgualie de sa capacité a étre vendu. Les
surplus et/ou les produits défectueux font souleechemin inverse tout au long du canal.
En général négociés, ces retours sont gérés sole pgrossiste soit par le producteur.
Certains de ces produits alimentent d'ailleurs eeoad marché de discounters. Le
grossiste gere aussi le service apres-vente. béagé des flux physiques dans le cas des
canaux traditionnels et classiques repose surdsesgate. Il gére la prise en charge du
produit dans de nombreux cas, puis le stockage letrhison soit au grossiste suivant, soit
en centre de distribution, soit directement en regga

Dans le cas du canal moderne, la gestion est conédoentre le détaillant et le producteur.
Dans les trois cas, la bonne livraison du produoittemps et quantité demandés reste
principalement la responsabilité du producteur. Degrtains cas, les erreurs du grossiste
doivent étre réparées directement par le produdteuméme. Par exemple, EP8 explique

comment, afin de réparer des erreurs de livraisi@ssgrossistes en centre de distribution
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d’'un grand détaillant, ils ont du sous-traiter diegnent & une autre entreprise la livraison
directe des produits en points de vente pour élateruptures de stocks et les retards qui

leur seraient directement imputés.

Le changement majeur en progression dans le sygapuogeais repose sur la volonté de
certains détaillants de permettre des échangesixiptiysiques directement (EP3). Ainsi,
I'entreprise Aeon a décidé de mettre en place pe tie relations qui atteignent 25% des
livraisons, tandis que I'entreprise Ito-Yokado, coment direct, effectue toujours 99% de
ces livraisons par les grossistes. La difficultérdse en place de ce type de relation tient a
I'absence, chez les producteurs et de nombreuxillddta, des capacités logistiques
nécessaires. De plus, les grossistes assurentomelsreuses livraisons quotidiennes en
petites quantités pour permettre le fonctionnemamtjuste a temps ce qui est une
compétence difficile a maitriser.

Ainsi, les détaillants, mais aussi les productedosyent acquérir la maitrise de fonctions
logistiques nouvelles pour eux. Cela représentanuastissement important qu’ils ne
veulent ou ne peuvent pas tous consentir. Sansteomgpe du fait du poids de certains
grossistes, les producteurs les dédommagent das@gsser par eux. Ainsi, le colt du
direct et de l'indirect s’équilibrent pour le monen

Cela explique pourquoi aujourd’hui les flux direstant moins nombreux et s’accroissent
tres lentement. Méme pour des entreprises qui bet@ les favoriser, les deux types de

flux cohabitent.

Les liens financiers entre les membres du canatligigibution japonais donnent une

mesure supplémentaire de la complexité de cesamtainterorganisationnelles.
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3B.2.3 [LESFLUX FINANCIERS .| PAIEMENTS ET GARANTIES

Les flux considérés ici représentent les échange®taires qui circulent entre les acteurs
du canal. Les relations de type participationssées ne sont pas prises en cofipteois
types de flux attirent particulierement I'attentioles garanties, les paiements des échanges

de biens et les paiements de service.

Citations Source

Par exemple, si un distributeur fait faillite, E@ fait de ses finances peut tout

i EG1
de méme payer les producteurs.

Contrat avec le client : il 'y a pas de contrdtyla une garantie / une assurarice
versée au début de la relation avec EG3 par lemntdiet rendus alafindela | EG3
relation ou a la banqueroute ou a la fermeture tent.

La plupart des producteurs japonais n’ont pas datrens directes d’argent, de

transaction avec le détaillant. EP2
Nous servons de choai (favédr EG2
Dans le cas de relations normales, passe par lsgste pour la livraison et le
paiement.

EX2

Chéai : Méme si les produits sont vendus et lidiésctement aux distributeurs
a leurs centres de distribution, le paiement awdoicteurs passe par
I'intermédiaire des soul agency (grossiste conaessiire principal).

Les garanties, tout d’abord, prennent des formdfrdntes selon la politique des
entreprises et la structure du canal. Dans desae$adyadiques, la garantie repose sur une
caution versée par les acteurs l'un a l'autre akenles protéger contre les attitudes
opportunistes mais aussi, et surtout, contre lgitda. Ce type de caution existe aussi
entre le grossiste et certains détaillants, surtcerix qui sont les moins solides
financierement. Lorsqu’'un grand grossiste joue dke ™’intermédiaire, il propose une
prestation qui regroupe entre autres des garaategproducteurs et aux détaillants de se

voir payer ou livrer quel que soit le probleme. ioée de tampon du grossiste prend une

"2En effet, on ne considére pas ici les liens deniété qui apparaissent notamment danskigetsuou
entre filiales et société-mere.

" Le répondant effectue lui-méme la traduction dut mohoai» par le terme faveur» alors que sa
traduction littérale est solde» (en parlant d’'un compte). Cet écart provientlalespécificité et de la

complexité de ce terme.
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dimension financiere. Cela explique pourquoi leeas privilégient de plus en plus les
grands grossistes qui ont des fonds suffisants piactivement mettre en ceuvre cette

garantie.

Les flux de paiement se doivent d'étre observésntttement. Aujourd’hui, au Japon,
pratiquement aucune entreprise de distribution ®@prbduction n’effectue de paiement
direct comme cela se fait classiguement en Eurdpauer Etats-Unis. Cependant, ce
systeme a tendance a étre discuté. Méme dans desuckes flux physiques suivent un
chemin direct, de méme que les négociations, lesrflonétaires passent par le grossiste.
Cela s’explique par I'existence d’'une garantiectgjle précisée ci-avant, mais aussi par le
service que les grossistes apportent en raccoantides délais de paiement pour les

producteurs tout en assumant les délais importeegsiétaillants.

Figure. 34 Flux financiers dans les différentsanaux.

Producteur
A \

| - Producteur |-

v / / A \ Producteur
Grossiste / / | :
L | |
principal ANN 1\ ] |
\ i
4 \\\ \ \ 4 /} |
1\ \ . /| I
| w| Grossiste |« jou | _
I\ | : Grossiste
/ I
) /o) y Y '
Grossiste | } ,' l
intermédiaire J / |
/ |
A / / |
// A / *
/ P S
/ Détaillant i‘ Détaillant
Détaillant |4

Légende:
. Paiement en échange de biens

Paiement en échange de service
(commission ouebatd

~p  Caution, garantie

Une étude menée par I'Institut Economique de [hgtron au Japon identifie les délais de

paiement dans l'alimentaire en les comparant alxisi@méricains. Dans la distribution
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des produits alimentaires aux USA, le paiementmoructeurs se fait a 10 jours depuis la
date d’édition de la facture. Dans le cas japonigispaiement aux producteurs dans
I'alimentaire se trouve majoritairement entre 4%@tjours. Cela dépend de la rapidité de
rotation des marchandises et selon la relation alevgir entre les producteurs et les
détaillants. La récupération des détaillants paglessistes est majoritairement de 30 jours.
Ces délais représentent un probléeme d’autant ptasdgpour les producteurs que le
nombre de détaillants est généralement élevé. Gettee de crédit au producteur

représente un atout essentiel du grossiste.

Tableau. 54 Délais et conditions de paiementi dapon et aux USA.

Commerce de gros Commerce de gros
alimentaire au Japon alimentaire aux USA
Chaine de magasins, Magasins indépendants,

Client cible magasins indépendants | Chaine de magasins de PNME

Produits transformes,

Types de produits en Produits transformés (alcool produits laitiers, biscuit,
transaction compris) produits frais, produits

défectueux.

Marge (nombre de vente)

. . Co(t + honoraires
=>» colt + honoraires

Structure des bénéfices

Paiement vers les

producteurs 45-60 jours 10 jours (2% de réductior

4
N—r

Récupération au détaillant 30 jours 7 jours

La durée de récupération au Japon est influencédapeelation de pouvoir parmi les
producteurs, les grossistes et les détaillantss Rdu producteur et le grossiste sont

importants plus les délais de paiement des déigslidiminuent.

Dans le cas particulier du canal moderne, la poEselu grossiste apparait seulement a
I'observation des flux financiers. Malgré le chaid producteur et du distributeur d’éviter
le grossiste pour les questions logistiques et ceraiaes, ils s’appuient sur lui pour faire
office de tampon en ce qui concerne les garantilEes @aiements. Ce rble n'est pas assurée
par n'importe quel grossiste. Il s’agit plutét dwossiste principal du détaillant ou du
producteur et sa taille joue un role de garanéfiétoute seule. Par exemple, le détaillant
ED1 s’appuie sur un grossiste principal par régida.niveau national, il possede une

relation privilégiée avec EG4. Ce dernier du fatsa filiation a un des six granklsiretsu
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représente une sécurité importante. Il assure temdransferts des paiements entre le
détaillant et le producteur méme s'’il n'est pasckharge des transferts de biens. Le terme
japonais employé pour signifier cette fonction eshobai» et se traduit littéralement par

« solde».

Figure. 35 Systéme dahdai

Systeéme du chbai

Paiement
Producteur - une commission
Produits Paiement
Détaillant

Source: Entretien EX2.

Il reflete plus que le simple réle joué par lessgistes dans les paiements mais aussi une
relation privilégiée avec un des autres acteurse Exception peut apparaitre en ce qui
concerne les promotions. Parfois, les paiementsrgedirectement entre le détaillant et le
producteur.

Le paiement des services correspond pour I'essentipaiement des grossistes pour leur
activité dans le canal. Le modele occidental neppigque pas toujours au Japon. Le
transfert de propriété entre le producteur et lesgjste puis entre le grossiste et le
détaillant ne représente pas la régle. Le productsie propriétaire du produit jusqu’a la
livraison du produit au détaillant. Alors que le aéte occidental fonctionne par la prise de
marge du grossiste sur la revente des produigrogsiste japonais se voit reverser par le
producteur une somme variable en fonction de sewitds et de sa performance
généralement appeléaebate». Ainsi, le grossiste vend le produit au détatilau niveau

de prix décidé par le producteur et recoit un paiethde ce dernier. Dans le cas du canal
traditionnel, le grossiste principal assure la sghution durebateaux autres grossistes.
Le rebate nomme aussi les sommes rétrocédées au détaillantas de ventes
promotionnelles exceptionnelles ou d’atteinte degedifs de vente fixés par contrat.
Celui-ci est versé par le grossiste dans le caralitionnel, par le grossiste ou le
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producteur directement dans le canal classiqudrettdment par le producteur dans le

canal moderne.

La nature des relations se définit aussi autourd@les de chaque acteur.

3.3 COMPORTEMENT STRATEGIQUE DES ACTEURS : L’EMERGENCE DE

PIVOTS MULTIPLES

La description des compétences et des fonctionpliesnpar les acteurs a déja permis de
mettre en avant la complémentarité et les capadé&synergies dans les canaux de
distribution japonais. Cependant, lidentificatiafe leurs comportements stratégiques
permet d'observer leurs rbles Vvis-a-vis du fonatement des relations

interorganisationnelles. En s’appuyant sur lesatéresstiques développées dans la revue de
littérature sur les comportements stratégiques adésurs dans le réseau (R.E. Miles et
C.C. Snow 1984, 1986, 1992), il émerge des cordigoums originales ou une firme

n'assure pas seule les roles de coordination etuation propres a une firme pivot.

3.3. 1 ROLE DE COORDINATION

La coordination des relations interorganisatioregetians le canal de distribution japonais
répond a des caractéristiques complexes. Selorsttestures des canaux, les mémes
acteurs n’assurent pas la coordination. Dans leecdil canal moderne, la relation est trés
équilibrée entre les deux acteurs principaux. Lardimation de la relation s’effectue par la
collaboration entre les acteurs. Ce qui importersalest de comprendre le mode de
fonctionnement des équipes dédiées. Dans le cadreahaux traditionnels et classiques,
le grossiste principal semble assurer 'essentédadtoordination entre les membres.
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3.3.1.1 Le canal moderne : une coordination dyadig

La coordination dans le cas de lI'absence d’'un ggtessepose sur une collaboration étroite

entre le producteur et le détaillant.

Citations Source

Il'y a deux visions différentes des relations efgrproducteur et le détaillant EP4
la relation vendeur-acheteur et la relation par gupidédiée.

Nombreuses réunions pour partager les objectifsrapport au management|a
: s . Lo b j . EP9
un niveau hiérarchique éleveé. Cela affecte profomeld les relations.

Chez les producteurs, des personnes travaillent [pocompagnie Aeon. lls ED6
sont appelés « consumer team ».

Toutes les situations rencontrées lors des entgetiedes observations de relations directes
montrent la volonté des deux acteurs de gérer drlsela relation de facon compléte et
profonde. Ce type de relation n'existe au Japorermfvé de grandes entreprises ou a la
rigueur avec des fournisseurs de MDD (mais les deomt souvent confondus). Le
développement des équipes dédiées stomer team, au sein des organisations repose
d’ailleurs sur la taille du partenaire qui justifpar le volume des ventes qu’il assure
l'investissement spécifique consenti. L'organisatformelle de ces équipes reléve de la
mise en contact des responsables des différenéstasge I'échange au sein d’'une méme
entité interorganisationnelle, qui se réunissegtilierement pour gérer la relation. Ce type
de management de la relation n'a rien de nouveau [@s Occidentaux et Wal-Mart
appligue largement ce modeéle. Les Japonais temtenfexploiter au mieux avec un
personnel abondant mis au service des différemgegpés. La Figure 36 montre que
contrairement a I'organisation classique ou seegsacheteurs et les vendeurs se trouvent
en contact I'un avec l'autre, les points de contis deux organisations s’accroissent pour

permettent une collaboration plus en profondeur.
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Figure. 36 Organisation des échanges vendewasheteurs ou avec équipes dédiées.

Relation vendeur-acheteur Relation par équipes déde

Customer teams

Producteur Distributeur
Producteur . Distributeur
Finance
Finance Finance Logistique
Logistique Logistique Sl
Sl Vendeur§)@Acheteurs S|

Source: Entretiens EP1, EP4, EG1, EG4, ED4, ED5.

Les entretiens ont permis de souligner un discoarsrergent entre les acteurs d’équipes
dédiées l'une a l'autre. De plus, une grande con&aapparait entre eux. Malgré une
certaine méfiance vis-a-vis du chercheur, ils nteés pas a remettre celui-ci aux mains de
ces interlocuteurs en qui ils ont toute confiarice.convergence du discours les rassure
d’ailleurs. De plus, des transferts d’outils mam&a& d’'une organisation a l'autre
apparaissent. Lorsqu’une entreprise maitrise uih, par exemple logistique, elle transmet
le savoir-faire a l'autre par le biais de ces éqgigui jugent de la pertinence du transfert
pour l'entreprise et discutent de leurs voies dadion. Enfin, les investissements
spécifiques consentis par les deux organisationssmvent proposés puis pilotés par ces
équipes comme, par exemple, les systemes d'infosnsatqui sont développés en

collaboration.
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3.3.1.2 Les canaux traditionnels et classigues : dgossiste coordonnateur.

Citations Source
Leur spécialité est de mettre en contact I'offrtaedlemande. EG3
Notre objectif est de trouver les bons produits. EG1
Les acheteurs de EG2 présente tous les produifsogés par les producteurs & EG2
AEON.
Les grossistes mettent donc a disposition des bdraeaillées. lls vont dans les
magasins pour assurer et gérer les ventes de |lenaiduits : répartition des ED3

produits dans les rayonnages, aide aux vendeursttreren valeur les
produits...

Le r6le de base du grossiste est de mettre enorelas producteurs et les détaillants. Pour
cela, il coordonne les besoins émis par les detadl et par les producteurs. Cette
coordination repose sur plusieurs roles.

Dans un premier temps, il effectue la pré-séledtieproduits et de détaillants. Méme si la
sélection doit étre entérinée par les productetios des détaillants, le grossiste effectue la
prospection et la premiére évaluation du produdeeta firme. Ensuite, il détermine a qui
destiner le produit ou le débouché identifié parRlus le grossiste est dynamique dans ce
travail de prospection, plus ses compétences saonnues. ED3 précise que leurs efforts
notamment pour la sélection des produits régionaas,nombreux et difficiles d’acces, se
trouvent tres appréciés. Ensuite, le grossistepeaie aussi pour de nouveaux produits
quitte a proposer aux producteurs la création de meduits en fonction des besoins
exprimés ou identifiés par leurs analystes. Ent dffegrossiste représente un spécialiste de
la gestion de la vie des produits et des tendatee®nsommation. Il gere la gamme et les
produits pour leur clientéle dans le temps. Afin prmettre cela, il utilise toutes les
informations auxquelles la gestion des commandésratsons leur donnent acces afin de
se livrer a des analyses par comptes-clients etppaduits. Leur role de coordination
apparait lorsqu’ils utilisent ces informations eiscanalyses pour rapprocher au mieux
I'offre et la demande. Cela correspond pour euxrailleur moyen de maximiser leurs
performances. De plus, le grossiste est a l'origieda flexibilité de la main d’ceuvre qui
effectue le plus de taches au sein du canal. e, effitre le fait que la fonction logistique
soit trés colteuse en main d’ceuvre, le grossiste aussi au producteur de devoir envoyer
du personnel pour la mise en place des nouveawlujsoen rayon ou pour les actes

promotionnels.
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Le grossiste représente le pilier du fonctionnenmduntcanal de distribution car il en
soutient la coordination dans une large mesuree@gmt, il n'assure pas la flexibilité des
relations qu’il cherche a protéger. Son action teidplutdt a rigidifier les relations

interorganisationnelles du canal. D’autres orgdituea dans le canal jouent un role plus

émulateur et fluidifiant dans le réseau.

3.3.2 ROLE D’ EMULATION .| LA MAITRISE DES INCITATIONS

Afin que les relations interorganisationnelles tegsent pas ou n’évoluent pas vers des
forces instables ou inefficientes, des mécanisn@sudation de la relation se mettent en
place. Lorsque l'on observe les modes d'incitatiatécrits pour les relations entre
fournisseurs et industriels au Japon, une listacdations apparait. La plupart existent
aussi dans la grande distribution. Le tableau 55réprend. Il s’agit, ensuite, de les

commenter en identifiant les acteurs qui les pilbte
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Tableau. 55 Incitations diverses dans les reélans interorganisationnelles dans les canaux

de distribution japonais.

Domaine des incitations

Marketing Logistiques Organisationnelles

Relations longues et

Tegata Livraisons fréquentes o
contrats limités

Contrats de courte durée
malgré une durée moyenne
importante des relations. La

sanction possible étant le

non-renouvellement du

Lettre de change accordée|au
détaillant pour un délai de japonais de livrer
paiement de 120 jours en fréquemment les points d¢

moyenne dont les conditions : s e

vente (jusqu’a trois fois pa

de crédit s'Taméliorent avec|la . =
jour) et en petites quantité

Exigence de I'espace

V) s W

relation. contrat & son terme.
Tatane Henpin Soutien aux partenaires
Prix de vente Acceptation des retours sur
«recommandé& marchandises le plus souvent Conseils et aides aux

généralement par les | en raison de la non-vente degartenaires dans différents
producteurs incluant les | produits, ce qui constitue| domaines : financement,
marges de tous les une lourde tache de stockageavoir-faire, personnel... en
intermédiaires et assurant Ja mais permet aux petits attente de la création de
stabilité du canal (proche | détaillants une large gamme relations de confiance
du leadership partage) de produits.

Rebate Controéle de la qualité

Rabais souvent accordés gux
grossistes mais aussi au
détaillants sur la base de Contrdle de la qualité tout gu
négociations bilatérales et long du processus pouvant
des relations personnelles servir de base a des

liant les membres des deux sanctions.
parties (J. Fahy et
F. Taguchi, 1995)

Classement des partenaires

Classement ou évaluation des
partenaires.

Sources D’aprés J. Fahy et F. Taguchi, Reassessingah@ngse Distribution Syste®loan Management
Review Cambridge, 1995 ; Distribution System and Busiresactices in Japan —Changes and
prospects-MIPRO, 1998 ; Ensemble des entretiens.

Le principal mécanisme d'’incitation est 'accepatides retours de marchandises appelée
«henpin», quelle que soit la raison de ce retour, le fiéiguent étant, tout simplement, la
non-vente des produits. Le producteur est doncécagsumer une lourde tache de stockage
des produits invendus et de perte sur les venteper@ant, il sous-traite généralement

cette tdche au grossiste. Ce mécanisme donne aillashétla possibilité de motiver le
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producteur et le grossiste, tant en matiere deitguat d’innovation du produit qu’en
matiere de justesse des projections de vente etqdastités négociées. Pourtant, ce
systéme est tres peu apprécié des acteurs dueatdealgrands détaillants se permettent de
limiter les retours en contre-partie de faveurs c@rtiales des autres acteurs.

Le «tatane», ensuite, représente le prix de vente recommpadée producteur. Il inclut
les marges de tous les intermédiaires, ce qui @adsuevenu a chacun. Cette méthode est
une garantie de stabilité dans le canal de digtdbuElle se rapproche fortement du
«leadership partagé utilisé trés souvent par les Japonais. Cettggoia représente une
forme d’émulation dans le sens ou les efforts decah se trouvent obligatoire repayés par
une contre-partie. Cependant, il est aussi a loeigle nombreuses inerties de la part des
entreprises japonaises (surtout de grossistes)y gaient une garantie sur leur revenu et
leurs marges. De méme quehlenpin le tatanedisparait peu a peu surtout dans la grande
distribution. Les détaillants ayant de plus en pte pouvoir, il est plus dur aux
producteurs de leur imposer un prix spécifique.teCptatique a pourtant une résilience
forte et ne diminue que trés lentement.

Le «tegata» est, en fait, une sorte de lettre de changelgpume au distributeur un délai de
paiement de 120 jours en moyenne (sur I'ensembléimtustrie japonaise). Dans la
grande distribution, ce type de crédit est beaucplus court et il est assuré par le
grossiste. Généralement, le délai est décidé pgoantion mais en fonction du poids que
peut exercer le producteur sur le détaillant. baticement ou le crédit sur la vente permis
par le producteur ou le grossiste a leurs clieatsedd aussi de la durée de la relation entre
eux. Plus la confiance entre les acteurs est graplde les conditions de crédit sont
favorables.

Enfin, le systeme de prix de rétrocessimhate,consenti par le producteur encourage les
grossistes et les détaillants a améliorer leuramek de vente, a payer a temps et a adopter
les techniques marketing du producteur. J. Fally @guchi (1995) notent une différence
entre les politiques de rabais consenties par tedugteurs occidentaux et celles des
producteurs japonais qui sont basées non sur désesrobjectifs, mais sur des relations
personnalisées. Il existe d'ailleurs de trés nommbrigpes derebate aussi bien entre les
producteurs et les grossistes qu’entre les prodtgtet les distributeurs. Tous les types ne
s'appliguent pas a une méme relation. Ainsi, chagletion correspond a un ensemble
variant de plusieursebate en fonction surtout du poids économique et la elwté la

relation, mais aussi du dynamisme et de la compétda I'entreprise.
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Encadré. 6 Différents types deebate

Rebate entre producteurs et distributeurs

= Rebatecouvrant la marge pour I'année.

= Rebatepour la demi-année (objectif a court terme a iahes).

= Rebatepour la collaboration a leur promotion.

= Rebatepour assurer I'emplacement des produits sur sraages.

= Rebatepour la promotion des nouveaux produits.

= Frais d’entrée de nouveaux produits.

= Achat de produits du distributeur par le producigauir I'équipement du personnel & la
place derebate (dans les Department Stores, il existe méme ueanivde venfe
obligatoire aux producteurs).

= Coopération pour un anniversaire ou une ouverture.

= Rebateen cas de vente d’un lot important : discount pauwjuantite.

= Frais des centres logistiques.

= Rebatepour réduire le délai de paiement.

= POPrebate(Point of Purchase : coupon, pub...).

Rebateentre les producteurs et les grossistes

= Rebatepar périodes fixes.

= Contrat daebatesur la demi-année.

= Frais de location d’espace.

= Argent pour la collaboration a un anniversaire.

= Frais d’enregistrement dans la base de donnéesodgigte.

= Frais pour utiliser le systéme informatique (EQil)eair logistique.

= Rebatepour réduire le délai de paiement.

= Henpin rebate si les grossistes ne font pas de retour de |iydis obtiennent un
rabais.

= Frais pour la zone d’exposition des produits.

Source: Entretien EP1.

Les producteurs accordent beaucoup aux détaillaos leur permettre de satisfaire la
demande du consommateur japonais qui est tréslv@ata répond a un seul besoin : sans

ces aides les détaillants ne survivraient pas.
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Les mécanismes organisationnels sont mieux conans lés relations en industrie entre le
producteur et le fournisseur que dans la grandahidision. Ils se retrouvent en distribution

de facon moins formelle et structurée. Le classérdes partenaires ne s’effectue pas de
facon pyramidale comme dans l'automobile. Il exstpendant des distinctions faites par
les acteurs. Les producteurs sont classés pardssistes et les détaillants, en producteurs
de marques nationales et producteurs de produgersaers ou locaux. Récemment, les
producteurs de MDD sont apparus. Les détaillams classés en fonction des concepts de
distribution gu’ils regroupent et de leur étendwensveau national. Les grossistes enfin

sont classés entre ceux qui peuvent travailleriaean national entier ou seulement sur des

régions, puis, en fonction de leur poids et erdinfype de produits qu’ils gerent.

Tableau. 56 Poids des acteurs en fonction dmul classement par les autres acteurs.

Poids dans la négociation

Faible Elevé

Producteur de
Producteur d

11%

Producteur |produits saisonniers Producteur de MDD _
marques nationales

ou locaux
Grossiste Grossistes locaux Grossistes nationaux
o o Convenience
Détaillant Petits deétaillants | Supermarchés s GMS
tore

Sources Entretiens avec les professionnels.

Le poids de la négociation varie énormément entionae ce classement. Cependant, il
existe des cas particuliers ou une entreprise pdentimportance sans pour autant faire
partie du haut du classement: en cas de mode supraduit saisonnier, ou selon
I'entreprise elle-méme. Par exemple, Seven/Elepemier détaillant du Japon méme s'il
n’est qu’un convenience store, se trouve toujoarsaut du classement.

En ce qui concerne les incitations organisatiomselle contrdle de la qualité apparait a
plusieurs niveaux. La qualité étant le premier éceit d’achat au Japon chez les
consommateurs, aucun des membres du canal negepetmeettre de mettre en vente des
produits posant des probléemes. Considérant la spudété intrinseque du produit, son
évaluation est effectuée dans une premiére étapkepgrossistes puis par les détaillants.
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Cependant, ces derniers ont un pouvoir décisioariant a la qualité des produits. De
plus, ils participent de plus en plus a I'élabaratdes innovations-produits.

Les contrats courts, ensuite, représentent le ntgpeed’émulation que dans I'industrie.
lIs constituent des tests permanents, notamment Ipswlétaillants qui les utilisent pour
faire pression sur les prix.

Enfin, des aides proposées aux partenaires repedsates incitations a I'innovation et au
dynamisme. Pourtant, 'aide au partenaire restgelaent cantonnée dans le domaine
industriel. Le domaine de la grande distributiorit varement des échanges financiers ou
de savoir-faire en dehors des échanges commerdiaasteur qui développe le plus ce
type d’aide est le grossiste qui y voit un moyenfidéliser sa clientéle. Il ne s’agit plus

alors d’'une réelle émulation.

3.3.3 LA BALANCE DU POUVOIR DANS LE CANAL DE DISTRIBUTION JAPONAIS

Le discours dans le canal s’oriente vers un pouwgdortant des grands détaillants du fait
de leur pouvoir de référencement et surtout du powes consommateurs sur le canal.
Cependant, a la suite de I'ensemble des entretengs observations, il faut considérer

que chaque acteur possede des sources de pougai sbuvent un équilibre apparait.
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Citations Source

Comme EP1 a une grosse part de marché dans saotegegn ne paye pas toys
ces rabais. Cependant, des entreprises moins bé&égs doivent gérer tous ces EP1
types de rabais car elles doivent vendre plus.

Les GMS ont plus de pouvoir et donc les gross@teses fonctions plus
physiques. En tant que producteur, nous n’avons beaucoup de pouvoir. Si |e
GMS demande de passer par un canal, nous y passetesn’a pas
d’'importance.

EP2

« Buying power is big ». Comme les détaillants tntpouvoir d’achat (le
consommateur), ils peuvent demander de l'assistgpoer le travail ay EP3
producteur. lIs influencent essentiellement suiXation du prix.

Une vision claire des objectifs de I'entreprise derun leadership fort. EP4

Les distributeurs ont des exigences particulienesait qu’ils n'ont pas de zones
de stockage et travaillent en flux tendus. S’ilryture, ils perdent la face et ne
pardonnent pas. Les distributeurs demandent augdymteurs de survelller le
grossiste afin d’éviter les ruptures de stocks.

EP8

Les grossistes ont un gros pouvoir. Par exemptegtandes compagnies de

commerce qui sont extrémement puissantes. ED1

Le pouvoir des entreprises comme Ito-Yokado et Asbd’avoir créé des
systémes originaux.

Le pouvoir est basé sur le pouvoir d’achat. EX2

Leurs parts de marchéelles des détaillantsjont petites c’est pourquoi les
producteurs sont plus puissants qu’eux. Il y a wuvement vers quelques EX4
distributeurs dont la puissance augmente.

Aujourd’hui, il y a une grosse pression sur leggiste. Cela varie selon le poids
commercial des détaillants et des producteurs. duevpir dépend du poids EX8
commercial.

Les sources de pouvoir auquel chaque acteur du pauod prétendre repose, selon les

entretiens, sur la position économique, la réparagit I'expertise.

La position économique signifie la taille de I'eairise autant que la part de marché des
producteurs et des détaillants ou le portefeudlgobduit possédé par les grossistes.

La réputation agit sur le pouvoir quand elle eée la une expertise importante sur les
métiers de chaque acteur. Le pouvoir découle deddrise des cceurs de métiers mais
aussi des compétences nouvelles ou en développegnengeuvent créer un avantage

concurrentiel. En ce qui concerne les détaillamest, avantage concurrentiel semble

découler de la création de systémes originauxai@mnent des relations avec les grossistes

et les producteurs. Le deuxieme grand groupe de @@d&hais, Ito-yokado, par exemple,
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apporte une innovation importante lorsqu’il ratiliee ses relations avec les grossistes. I
les réduit a trois grossistes par régions et demarldurs fournisseurs de passer par eux ou
du moins de livrer dans les centres de distribugi@rés par eux. Ce systeme au moment de
sa mise en place représentait une nouveauté qtensecomparent au systeme Toyota
pour l'industrie. De plus, cette entreprise suggénepermanence des améliorations a
apporter au produit. Pour les grossistes, la rsaittes systemes d’'informations représente
un challenge et un pilier de la création d’avansagencurrentiels. D’ailleurs J. Jaussaud
(1992) soulignait déja I'importance de la fonctiaformationnelle pour les grossistes dans
le canal de distribution. Elle se perpétue aveedtherche de nouvelles technologies et de
I'intégration d’outils de management occidentauxes Lproducteurs développent leurs
capacités d’'innovation et de communication avecdesommateur pour maintenir leur

influence.

Dans le cas des canaux modernes, la relation neep&ter que lorsqu’il y a équilibre
entre le producteur et le détaillant. Dans les gandassiques et traditionnels, les trois
acteurs peuvent se retrouver a pouvoir égal entitonde la force de leurs sources de
pouvoir. Si I'on considére un grand détaillant, maremple Ito-yokado, achetant des
produits surgelés a une des premiéres entreprisggatiuits alimentaires du japon, par
exemple Ajinomoto, en passant par son premier gtessvitsui Bussan, lui-méme affilié

a un keiretsu; il est probable que leurs influences s’équilittreBien entendu ce cas
extréme existe mais n'est qu'un exemple. Le cakalétaillant utilise de petits grossistes
pour se fournir en produits locaux représente Eedréme inverse, ou seul le détaillant
posséde un réel pouvoir. Les cas intermédiairesrsmmbreux.

Cependant, si les détaillants et les producteunsbkt posséder plus de sources de
pouvoir, le grossiste n'est pas sans défense. tadupteurs et les détaillants trouvent un
intérét a la présence du grossiste dans la relaforeffet, ils ont plus de poids dans les
négociation avec les grossistes que s'ils étaientégociation directe I'un face a I'autre.
De plus, les grossistes absorbent les chocs esdrddux acteurs. Ainsi, les chocs directs
de pouvoir peuvent étre évités. De méme, le powrstidimité par I'existence de devoirs.
Le producteur, notamment, garde la responsabiigéattions du grossiste, surtout lorsque
ce dernier a été sélectionné par le producteur.

Le grossiste assure une quantité de fonctionsepuprbducteurs et beaucoup de détaillants
sont incapables de maitriser a I'heure actuelteptissedent, de plus, une main d’ceuvre

importante et flexible qu’ils mettent au servicelelrs clients.
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De facon générale, la recherche de I'évitementcdedlits fait que le pouvoir est toujours
exercé subtilement. Chaque acteur doit avoir censei du pouvoir de l'autre et le prendre
en compte pour éviter justement des actions trogsduDes moyens de collaboration

existent méme entre les concurrents. Cela limgetflits de pouvoir.

Citations Source

Malgré leur pouvoir (clients), les producteurs et ldistributeurs ne peuvent

pas tout faire. Nous faisons seulement ce quieesbnnable. EG1

Siily a un probléeme, les distributeurs se plaigreu grossiste qui se plaint au
producteur qui est responsable de la qualité.

Par exemple, si un distributeur, travaillant avesus grossistes principaux,
veut référencer un nouveau grossiste, il demandarambres de son club
(dans lequel se trouvent les deux grossistes estigug leur accord en ED3
expliquant pourquoi il veut le référencer. C'esteite le club qui décide si oL
ou non.

Dans la fagcon de pensée japonaise, le productdamrasponsabilité du produ
jusqu’au consommateur. Le point de vente est sotesponsabilité du EX2
producteur. C’est pourquoi ils payent un rebate distributeurs.

~—+

Il existe des clubs des grands fournisseurs, diggurs et grossistes. Toutes les sociétés
japonaises font partie de ce type de clubs, ot @iscutent ensemble de la maniére de
faire évoluer leurs relations et les échanges esse Dans I'exemple d’'un distributeur
travaillant avec deux grossistes principaux etwuit référencer un nouveau grossiste, |l
demande leur accord aux membres de son club (dguosllse trouvent les deux grossistes
en question) en expliquant pourquoi il veut le réfé&er. Le club décide si oui ou non, il
peut le faire. Au Japon, le détaillant appelleftagnisseurs, les réunit ensemble dans une
piece et explique ses intentions. Les fournisselorment des conseils sur ce qu'il faut

faire puis ensuite, séparément, font des offresnceruiales.

Il faut aussi considérer I'existence de mécanisdesanction envers les entreprises ayant
du pouvoir, qui ont pour but d'éviter que cellesaGient des comportements contraires
aux intéréts du réseau. La sanction peut étre écigoe. Il s’'agit de reprendre ici
'argument de la théorie des colts de transaction l'existence d’investissements
spécifiqgues (investissements humains, physiquedjésiéa une entité ou a un lieu)
consacrés a la relation tendent a rendre colteusgpture de cette relation. La sanction

peut aussi se traduire par un ostracisme soit dagteur, soit au niveau national. Cette
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sanction peut étre jugée plus ou moins dure entifimdu secteur et de la société ou I'on
se place. Au Japon, il s'agit d’'une sanction maelrans une culture collective ou les
individus s’identifient au groupe (G. Hofstede etBollinger, 1987 ; H.C. Triandis, 1994),
la menace de l'ostracisme représente un soliderellans la grande distribution, elle ne
s’appligue que dans des cas extrémes ou il y aemsanger du consommateur au travers

de problémes de qualité, par exemple.

3.3.4 DES RELATIONS INTERORGANISATIONNELLES A DEUX PIVOTS

A la vue des réles de chaque acteur dans le réseauyrtout de la place spécifique du
grossiste, I'existence d’'un seul pivot parait coonmpise dans le cas notamment des
structures classiques et traditionnelles. Quantaamal moderne, la relation se fonde plus

sur la collaboration entre les producteurs et &aitlants que sur une seule organisation.

3.3.4.1 Canaux classigue et traditionnel.

La relation entre les acteurs du canal fonctionlis généralement avec deux pivots, un
pivot fonctionnel et un pivot émulateur.

Le premier pivot assure un double r6le de coordimaet de tampon aux pouvoirs des
autres membres des réseaux. Il permet de main@&amiilibre et la stabilité de la relation.

Le pivot fonctionnel est systématiquement le giissi
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Figure. 37 Les pivots fonctionnel et émulateypour les canaux classiques et traditionnels —

Le grossiste et le détaillant.

Pivot fonctionnel Pivot émulateur

P @ D

Réle: Role:
« Pré-sélection des * Pouvoir de
produits et des référencement
partenaires. » Maitrise des incitations :
«SCM contrats, contrble de

qualité, livraisons
fréquentes, classement
des fournisseurs et
grossistes.

* Malitrise et analyse
de I'information.

Le pivot émulateur maitrise les incitations a la@arence dans le canal et possede une
influence importante sur les autres acteurs. Cegpend peut s’agir soit du détaillant soit

du producteur.
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Figure. 38 Les pivots fonctionnel et émulateypour les canaux classiques et traditionnels —

Le grossiste et le producteur.

Pivot décisionnel

P

Pivot fonctionnel

Roéle:

» Sélection finale du
grossiste et du

O=

Roéle:

* Pré-sélection des
produits et des

distributeur partenaires.

» Maitrise * SCM.
d’incitations : » Malitrise et analyse
rebate, tatane, de l'information.
henpin.

Il existe des configurations ou le producteur ediributeur sont quasiment a niveau égal
de pouvoir I'un envers l'autre. Le pivot fonctionrleidifie alors les relations et fait office
de tampon entre les deux. Pourtant, le besoin teubddés propre au Japon (marché
mature, aux parts de marchés saturées) tend amdamhéger avantage au détaillant du fait
de son pouvoir de référencement.

3.3.4.2 Configuration moderne.

Les relations directes entre le producteur et lailignt se rapprochent d’'une relation
bilatérale. L’entité interorganisationnelle qui pet ici la coordination et I'émulation est
I'ensemble des équipes dédiées des producteurétatlahts. Le grossiste n'est qu’'une
étape du transfert de fonds, il n’exerce quasingmun pouvoir et son réle demeure

extrémement limité.
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Figure. 39 Le pivot dans le canal moderne.

J Pivot : équipes \
J/ dédiées \

/ Role: \

« Concertation creation
produit / marketing

» Collaboration
logistique

» Négociations des
objectifs fonctionnels
et stratégiques

Le lieu de collaboration entre les équipes dédi&emet la coordination de la relation mais
aussi le maintien d'une émulation par la négoamties objectifs, tant au niveau

fonctionnel que stratégique.

L’'analyse des rOles des acteurs et I'émergence demtsp dans la relation

interorganisationnelle représentent une premiéapeéte la qualification des moyens du
maintien des relations dans le canal de distribujepponais. Certains mécanismes de
maintien de la relation reposent en premier liaulesi outils de formalisation déja abordés
comme la contractualisation, puis sur les roles deseurs. Cependant, d’autres
mécanismes soutiennent les liens entre les mendresmnal, tant dans la recherche du

long terme que dans celle de I'efficience.
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SECTION 4 LES MOYENS DU MAINTIEN DE LA RELATION

Nombre d’éléments participant au contréle des imiat interorganisationnelles dans le
canal de distribution japonais représentent descspnformels, mais aussi des aspects
confidentiels de ces relations. Cependant, il essible de dégager des indices tendant a
prouver I'existence de mécanismes du mode clan dasgelations. Ces indices restent
contre-balancés par des mécanismes typiques dsamoeles, surtout de marché, qu’il ne
s’agit pas ici d'occulter. L’objectif premier detterecherche demeure de fournir des bases
de discussions sur la prégnance du mode clan d@aneelations interorganisationnelles
japonais, dans le contexte particulier de la gradddribution. Les mécanismes de
maintien de la relation reposent sur une formutatiqoriori des moyens du maintien de la
relation, relativement limitée mais renforcée parvblonté des acteurs (4.1). De plus,
I'apparition de la confiance accroit aussi la stdidle ces liens (4.2). Enfin, les systemes
d’'information entre les membres du canal jouentGl@ de coordination des relations entre

les membres du canal de distribution japonais (4.3)

4.1 DEFINITION A PRIORI DES MOYENS DE MAINTIEN DE LA RELATION

Les spécifications formelles préalables a la retasemblent généralement tres limitées.
Les fonctions de chaque membre sont définies parriature méme et précisées dans le
contrat sous forme d'objectifs a remplir ; ellemtsoarement détaillées formellement.

Pourtant, I'attente d’une bonne volonté dans latieh reste la régle.

4. 1.1 MISE EN PLACE DES OBJECTIFS

Les mécanismes formellement émis au préalablersietit a la précision des objectifs a
atteindre, sur lesquels se calcule essentiellemaepérformance des acteurs en terme de
commissions. Le contréle de la performance desuesteorrespond a la vérification de
I'atteinte de ces objectifs. Il repose essentiediehsur des indicateurs de qualité logistique
et du niveau de vente réalisé. Des variations demscommissions et lesebate sont

prévues en cas d’amélioration ou de dégradatiomblestifs fixés.
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Dans le cas des indicateurs logistiques, si lei @gdléa quantité commandée ne sont pas
respectés le grossiste gere généralement les gdaiRburtant, le producteur est mis en
cause si le grossiste s’avere incapable de régjlenéme le probleme. Si un probléme de
ce type se répete, cela peut aller jusqu'a entraine rupture de la relation avec le
grossiste, voire méme avec le producteur. Les |ttt considérent que le taux de service
des grossistes et fournisseurs est directemené rlileur réputation vis-a-vis du
consommateur. Puisque tout retard ou manquemerst ldalivraison peut provoquer des
ruptures de stocks en magasins ou il n'y a pastdeks; la performance logistique

représente un critére essentiel de maintien deldéan.

Citations Source

Pour [I'épicerie, les détaillants vérifient I'exattde des livraisons. 99% est
devenu un taux de service commun dans le commerce.

Pour les grossistes, les détaillants vérifient hadliement I'exactitude des

livraisons de marchandises. C’est comme le syskamigan de Toyota de méme EX1
que le juste a temps. A noter que les détaillaateahdent habituellement aux
grossistes en contrat de livrer depuis 1 piecetype de livraison ponctuelle et
exacte n’est pas une tache facile.

Calcul de la performance : taux de service (quafimps) et contrdle de la ED6

qualité.

Nombreuses réuniorjpour les équipes dédiégspur partager les objectifs par
rapport au management a un niveau hiérarchique éleCela affecte EP9
profondément les relations

)

Cependant, la planification de la relation faiteraent I'objet, dans une perspective de
moyen et/ou long terme, d'une rédaction formelleesDdiscussions a des niveaux
hiérarchiques élevés entre les organisations pe&ntat’identifier le cadre et les objectifs
futurs de la relation. A court terme, seuls leseotbifs chiffrés sont émis formellement.
Lorsque la relation ne correspond pas a des astatdgelong terme de lI'une des deux
parties, cette planification est d’ailleurs ineaisie.

Les seuls mécanismes d’ajustement ou de réglenentahflits prévus dans le contrat
sont la discussion et la négociation d’amendeseboainpensations en cas de non-atteinte
des objectifs. Généralement, la fin de la relati@nreprésente pas un terme naturel dans

I'esprit des acteurs japonais.
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4. 7.2 UNE FIN DE LA RELATION NON-ESPEREE

Dans le cas de relations nouvelles basées sumrddsits nouveaux, la durée de la relation
découle facilement de la durée du contrat commlergia peut étre de 6 mois ou 1 an.
Lorsqu’une entreprise fait la preuve de sa compétert de sa valeur dans la relation, la
situation change radicalement. Une relation n’és$ plors censée se terminer a échéance
d'un contrat commercial. Ce dernier tend a se realeu tacitement. L'émergence de

problemes ne vient généralement pas cloturer é&ioel pour autant.

4.1.2.1 Renouvellement tacite du contrat

Citations Source

... amoins qu'’il n’y ait une sérieuse breche dansoletrat, le contrat

d’approvisionnement sera renouvelé automatiquereedtirera plus longtemps. EX1

La durée du contrat est différente de la duréeadelation. Le premier contrat
est cependant court. La relation avec le grosgigigend de la qualité du EX4
produit.

[Au Japon]le contrat est renouvelable mais pas par tacimreluction : nous
avons fait supprimer cette clause il y a longtentipsagit d’une regle japonaise.
[Rappel : EX8 est un producteur d’origine étrangere EXS8

lls ne rompront jamais un contrat que cela se pdsse ou mal. Ils pourraient
ne pas le renouveler mais cela ne se fait pas.

Le renouvellement tacite du contrat n’interviens pians le cas d’'une relation nouvelle. Le
premier contrat représente de fait un test. Endmsion satisfaction, il n’y a pas de
renouvellement. Dans le cas ou le premier congatast reconduit, alors les entreprises
considerent a priori que la relation doit durer.rCa&st plus le cas de toutes les entreprises
au Japon. Une entreprise productrice installéeagord depuis plusieurs décennies mais
d’'origine francaise déclare d’ailleurs avoir pu imspr le non-renouvellement tacite pour
deux raisons : son appartenance étrangere et sdepararché importante dans le type de
produit gu’elle fournit (EX8). Cependant, de régllgressions sociétales existent qui font
que cet état d’esprit se maintient pour les enigeprjaponaises, mMalgré le fait que les
difficultés économiques et le poids grandissantdisibuteurs tendent a le mettre a mal.
Il représente un poids pour les détaillants alard gst une assurance supplémentaire de
stabilité pour les grossistes et les producteues @erniers appuient donc le maintien du

renouvellement tacite et ils le font valoir comnredroit.
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4.1.2.2 Traitement des problémes relationnels et amté de faire durer la relation

Si le non-renouvellement d’'un contrat représentgnabléme, la rupture d’'un contrat en
cours parait quasiment impossible. La rupture daomtrat ne s’envisage pas facilement au
Japon. Tous les répondants s’accordent a direauedbit étre mis en ceuvre pour éviter
gu’une relation se termine avant son terme |égatlans des conditions abruptes. D’'une

maniére générale, la position des acteurs se doiérglement d’étre non-agressive.

Citations Source

Sl y a un probleme de non-respect du guide [ohartlationnelle], le
responsable de EG3 va discuter avec les entrepaseguestion pour régler EG3
naturellement les problemes.

Lorsqu’il y a rupture de stock chez un grossistpast chez un autre, les

distributeurs demandent a EP3 pourquoi. lIs consdéque cela se trouve
sous sa responsabilité. En vérit, cela peut étcawdse du grossiste autant gue
du producteur.

EP3

Lorsque les grossistes font des erreurs de liviesoous devons réparer le
erreurs nous-mémes en louant des camions et dailadiveuvre pour
effectuer les livraisons en question. Les distebus ne supportent pas les
ruptures de stocks en magasins comme ils ont giaméent zéro stock.

(2]

EP8

Problemes de délai : les producteurs stockent gwiter les problémes de
rupture.

Problemes de qualité : par exemple, parfois lesédgents ne sont pas
fabriqués au Japon ou ne sont pas aux normes.distiebuteur trouve qu'il y
a un probléme de Iégalité en testant les prodiggoupent les relations. Si
I'entreprise est grosse, le détaillant peut toutng@me suspendre la relation
pendant 1 année. AEON est tres sensible au proldiengeialité. Ex. : Nihon
Ham : certains ingrédients n’étaient pas permis |galoi japonaise. Aeon a
coupé la relation pour une année environ.

EX2

Il faut étre celui qui répond. EX8

Les problemes qui apparaissent lors des relatienggnt représenter des causes de rupture
si renouvelées ou a grande échelle. Généralememntfrictions naissent de problemes
logistiques, de qualité de produit ou d’attitudencoerciale. Les problémes logistiques se
rapportent aux taux de service avec des livraismms effectuées ou en quantité et heure
inadéquates. Un mauvais taux de service de ladpagtossiste ou méme du producteur, si

ce dernier livre directement en centre de distidoutu détaillant, est considéré comme un

299



cas majeur de friction. Cette cause de frictioméaséulevée systématiquement par tous les
répondants. En cas de souci dans la qualité duujirdd détaillant se retourne vers le
producteur afin qu’il répare I'erreur éventuelle prenne en compte une amélioration a
faire au niveau du produit. Un probleme de qual@grésente une possibilité réelle de
rupture dans la relation. Dans ce cas, la respdiéatiu détaillant ne peut étre mise en
cause et il n’hésite pas a réagir trés vivementreda producteur et/ ou le grossiste. Enfin,
une attitude commerciale non conforme, c’est aagressive, peu respectueuse des termes
de I'échange et peu ouverte a la discussion, pessi #tre la cause de frictions. Dans tous
les cas, ces frictions n’entrainent pas forcémamtpture du contrat. Un panel d’actions
intermédiaires se trouve d’abord actionné par #acmécontent : la discussion informelle
entre I'acheteur, le vendeur ou le responsablerdssgste puis, en cas de non-réglement du
probleme, la discussion est portée au niveau luiigue supérieur jusqu’a entente. Si le
probléme n’est pas réglé a I'amiable, I'acteur I¢mtit exiger plus formellement le
paiement de sanction et un changement d’attitudes@ertains cas, un soutien peut méme
étre proposé pour permettre a la partie incrimis@ae pas renouveler I'erreur commise.
Enfin, dans le cas ou toutes ces solutions ne mopi@s leurs fruits, les relations entre les
acteurs peuvent, si I'erreur est importante, saitesr brutalement mais dans la plupart des
cas, la relation disparait petit a petit avec raidution des échanges jusqu’a disparition de

Ceux-Ci.

Plus la relation a une longue histoire plus eledificile a déstabiliser, méme en cas de
problémes. Les relations de confiance apparaissenime des moyens de la solidifier.

300



4.2 LAPLACE DE LA CONFIANCE DANS LA RELATION

L’analyse des données permet de dégager une d#fimie la confiance telle que percue
par les acteurs, mais aussi leur perception deisiité dans la relation.

4.2. 1 DEFINITION DE LA CONFIANCE POUR LES REPONDANTS

Trois états de confiance apparaissent nettemeanalyse des entretiens : I'absence pure

et simple de confiance, la confiance née de latiteides objectifs du contrat et une

confiance plus large qui repose sur des relatiensmg terme.

Citations Source

La confiance veut dire le paiement au bon moment. EG1

Personne ne fait confiance a personne. lls n'ortiigg trouille c’est qu’on passe

aux concurrents. [Rappel : EX8 est un producteur d’origine étrangere EX8

Nous faisons les négociations directement quanst t‘ep important ou que I'o
a pas assez confiance dans le grossiste.

>

EP3

Confiance dans les fournisseurs :
- Bonne qualité des produits
- Codts
- Quantité d’approvisionnement EG5
Confiance dans les clients :
- Recouvrement de paiement : paiement a temps.
- Assure leur travail pour la mise en rayons.

La confiance est basée sur le fait qu’ils vendanfanction des promesses deEPl
ventes faites dans le contrat.

La confiance est crée par une compréhension metudd la philosophie de
I'entreprise et des personnes en qui I'on peut meonfiance a l'intérieur de
I'entreprise (c’est tres important) ; par un accssement des échanges, du profit,

du volume ; par le fait de tenir les promesses cemiales en s’adaptant sqi- ED2
méme pour étre capable datteindre laccord méme Iai situation
environnementale devient difficile ; aider une eptise dans une mauvaise
période.

Le premier état caractérise les débuts de relatemise des acteurs. Les débuts d’'une
relation, tout d’abord, ne reposent pas encoreusarréelle compréhension mutuelle. Les
acteurs se testent. Les distributeurs mettent antde besoin de tester les fournisseurs et
leurs produits avant de renouveler une relatioriteGe#ériode de test a plusieurs objectifs :
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mieux se comprendre, tester le répondant des actux demandes formulées, tester
I'accueil du produit ou du service par le consoneuat La confiance, méme en se
développant par ailleurs, repose a la fois sueqeitiode test, mais aussi sur I'existence de
prise d’assurances sur la relation : assurancediaee et création de liens interpersonnels,
essentiellement. Le renouvellement du contrat essidéré réellement comme une prise
de confiance annuelle dans la relation. Plus il egouvellement, plus la qualité de la
relation elle-méme vient renforcer la confiance.p€walant, malgré les années les
assurances financieres sont rarement levées etudenidée socle de la relation.

Apres ce premier état de la confiance, celle-aiesgorce en s’appuyant sur la tenue des
objectifs et le renforcement de la performanceurSiacteur considéré tient les objectifs
précisés dans le contrat (promesses de ventesndees, essentiellement) mais qu’en plus
il permet un accroissement des ventes et des grafite confiance accrue dans les
compétences de l'acteur en question pousse lessaatteurs a maintenir et a développer
leurs relations. Etre capable d’atteindre les diffecde ventes signifie étre capable de
s’adapter malgré une situation environnementallis. Les réunions tendent a intégrer
de plus en plus des aspects stratégiques donvétappement des volumes de ventes et de
la performance en collaboration.

La confiance passe peu a peu a un stade supéviearacréation d’'une compréhension
mutuelle et une compréhension de la philosophie esdeprises. Elle apparait avec de
nombreuses interactions entre les entrepriseexpdrience de la relation sur une durée
relativement longue. Les systémes d'incitation 'étadblissement de valeurs communes
peuvent passer d’abord par la souscription a dested) des engagements liés a la
protection de l'environnement... Plus les relatiomstsexclusives plus l'identification
devient forte. Dans le cas des relations concesaimes, les grossistes pensent au travers
des valeurs émises par le partenaire car ellegmolittéralement la philosophie de cette
entreprise vers les autres membres du canal. Capertins le cas de relations classiques,
elles fonctionnent beaucoup plus sur des valeurmagees par tous que sur des valeurs
définies par une organisation. La confiance a @aestse fonde sur la recherche

d’avantages a long terme et donc sur une volonféidedurer la relation.
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4.2 .2 UTILITE DE LA CONFIANCE DANS LE MAINTIEN DES RELATIONS

La confiance soutient largement la relation, tartgdla durée qu’en profondeur.

Citations Source

La confiance est basée sur les avantages de loneteméme s’il y a des creux

temporaires de I'efficacite. EX3

Bien sdr la confiance existe. Elle crée des siaratipeu croyables pour les

Occidentaux : commande de produits par téléphoes piix spéciaux accordés
par des entreprises avec lesquelles on a de bamtetsons et qui souhaite que, ED2
I'on continue a acheter leurs produits... Toutesaw®sses ne sont possibles que
grace a la confiance.

\°42

Exemple : la relation Daiei et Matsushita pour 2Msa Sans relation de

. o : ) EP1
confiance, il n'y a aucune information.

La confiance dans la compétence d'un acteur etolapcéhension mutuelle pousse a
vouloir faire durer la relation. Certains répondanglient la confiance a une expression
japonaise qui signifie littéralementfaire des pertes et prendre des avantag€Sonshite
tokutorg. Cela veut dire que sur le long terme, méme sklation entraine des pertes
pendant certaines périodes, elle porte tout de nuseavantages dans I'ensemble. Une
mémoire de la relation s’établit entre les actayuisjugent des avantages de celle-ci a un
niveau global et non a court terme. De plus, damgins cas, une entreprise en mauvaise
passe économique peut trouver de l'aide de lagestacteurs avec qui elle a développé
des relations de confiance forte. L'aide peut &ctive (aide financiere, transfert de
compétence), ou passive (attente sans rupturerééation). Ce type d’aide, surtout active,
tend a disparaitre.

La confiance crée des situations au Japon doniviean d’informalisme peut paraitre
impensable ailleurs : commande de produits paplélée, variation des prix en fonction
du degré de confiance, par exemple. D’'une maniérémle, la confiance rend le besoin
de formalisme moins fort. En ce qui concerne lésmages entre les acteurs, notamment les
échange d’informations, elles s’approfondissent cave degré de confiance. Les
distributeurs considerent que sans confiance, distipas a transmettre d’'informations aux
autres acteurs.

Or, I'information représente un outil importantldecoordination entre les acteurs.
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4.3 LES SYSTEMES D’'INFORMATION : OUTILS LIMITES DE COORDINATION.

Les systemes d’information dans le canal se rappbririncipalement & la coordination
dans la chaine d’approvisionnement et la gestigmstigue. lls demeurent relativement
nouveaux au Japon dans le canal de distributiofisose développent tres rapidement.
Quelques entreprises ont initié ce changement Halreentaire comme Toyota I'a fait
bien plus t6t dans I'automobile. Ajinomoto, par ewde, est un précurseur en matiere de
développement de 'EDI. En théorie, un réseaupstiiynamique, repose sur un systeme
permettant la transparence des informations eafrariembres. Pourtant, si les systémes
d’'information instaurés sont des moyens de cootitinaentre les membres du canal de

distribution japonais, ils demeurent largement #&smu du moins trés sélectifs.

4.3. 1 LES SYSTEMES D INFORMATION COMME OUTILS DE COORDINATION

Les systemes d’information supportent principalemarcoordination logistique entre les
acteurs. Cependant, ils peuvent aussi étre lesosisppe collaboration entre certains

acteurs.

Citations Source

Les systémes d’information les plus avancés sont dalimentaire et la EXS
droguerie.

Les systéemes d’'information des distributeurs sest®l différents. EG1

Si les producteurs utilisent le VANc’est bien ; sinon ils ont leur propre
N » . , : EG2
systeme d’information et il faut s’adapter.

Le critere le plus important pour les détaillantsup choisir le grossiste et s'i EX1
a un systéme informatique bien établi...

La force d’lY est son systeme d’information et déridution qui est tres

. ED1
avance.

Aujourd’hui toutes les sociétés travaillant avet75ont en connexion avec €S yg
systémes de caisse. 7/11 est aujourd’hui la solagius rentable du monde.

" value Added Network réseau qui fournit des services et/ou des inétions non disponibles sur des

réseaux publics.

304



Dans la plupart des cas au Japon, chaque entrgi@vstoppe son systéme en interne puis
demande aux autres acteurs de s'y adapter. Cela@xpa capacité des grossistes a gérer
de nombreux systemes différents pour leurs diftérelents.

L’existence d’'un systeme d’information cohérenbitn développé représente de plus en
plus un critere de sélection pour I'entrée en atatsurtout en ce qui concerne les
grossistes. Il représente aussi pour certains @cteumoyen de fluidifier et d’uniformiser
les relations autour de lui. Plus un acteur pramgaids, plus il a tendance a demander ou
a imposer son systeme d’information. C’est notantnercas d’lto-Yokado et de Seven-
Eleven. Etant les premiers distributeurs du Japminayant développé des systemes
d’information spécifiques et novateurs, ils peuviemposer a leurs fournisseurs et a leurs

grossistes I'adoption de leur systeme.

4.3.2 [ EFILTRE DU GROSSISTE

Citations Source| Themes

Les distributeurs fournissent rarement des doni#@S°. Si c’est
le cas EG1 ne transmet d’informations aux produdegue sur EG1
leurs produits. Obligation de confidentialité.

Canaux
Les informations sur les consommateurs sont trasesniau Ex4 traditionnels
grossistes et

classiques

Le grossiste prend en charge la logistique, lesksta. Il est aussi
le point focal du marketing et de I'information. @s processus de EX1
commandes sont de I'information et elles passentepgrossiste.

A la base, les données sur les ventes ne sontgpgypes.
Cependant, aujourd’hui, il y a des alliances erdes producteurs ¢t EX3 Canaux
des distributeurs pour partager ces données. modernes

EP4 et Aeon construisent leur propre E&&semble. EP4

Dans la description des flux d’'information dans ¢amaux classiques et traditionnels, le
réle central du grossiste apparait nettement. Giggntout en permettant d’améliorer les
liens informationnels entre des systemes d’inforomat différents, les grossistes possédent
aussi une maitrise de [linformation qu’ils utilisepour améliorer leurs propres

performances, mais aussi pour se rendre indispssais-a-vis des autres acteurs. Ce

S POS : Point of Sales, Point de vente.

" EOS : Electronic Order System, Systéme de commpaderdinateur.
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pouvoir obtenu par I'information représente une i@d&es sources de pouvoir du grossiste,
qu’il ménage bien entendu. Plus longtemps les Byste d’'information entre les
fournisseurs et les détaillants restent indireptas longtemps la place du grossiste est
justifiée dans la relation. Le filtre du grossiset une source a la fois de service
supplémentaire pour les acteurs et de parasitadgiewerture du systeme d’information.
Les grossistes ont développé des méthodes et dasesed’analyse de l'information afin
de fournir aux détaillants et aux fournisseurs d#srmations ciblées, analysées et
commentées en fonction de leurs besoins. Ce seestapprécié et rémunéré par les
acteurs du canal. Plus les grossistes sont groat&mnaux, plus ce service se développe
pour toucher de nombreux aspects de la négociatemprévisions et de la vente.
Cependant, le filtre du grossiste lui permet deitémles interactions entre les autres
membres du canal tout en se rendant indispendabkeansparence des informations entre

les acteurs se trouve alors limitée et maitrisée.

Dans le cas du canal moderne, la situation edetotnt différente puisque la transparence
des informations entre les acteurs est import&eetype de canal n'apparaissant que dans
le cas de relations proches entre les fournissetirdes détaillants, les systémes
d’'information font I'objet de développements commaures performances de chaque
acteur apparaissent assez clairement, contraireaveptemier cas ou le grossiste crée des

interférences.
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CONCLUSION DU CHAPITRE VI

Le chapitre VI identifie des récurrences dans tesctures et les moyens de contrdle des

relations interorganisationnelles dans le canaligigibution japonais.

Les fondements des relations dans les canaux mefpsiseune volonté générale des acteurs
de gérer les changements environnementaux : cdeaoéique, libéralisation... mais
aussi sur les caractéristiques intrinseques aewwede la grande distribution japonaise qui
en fait une zone turbulente hautement concurréatieés acteurs n’ont alors pas pour seul
objectif une maximisation de la flexibilité de lsuelations, mais aussi, de se ménager une
stabilité interorganisationnelle permettant un mamdes marges et des volumes de vente.
Pour cela, les complémentarités de ressourcesiffégedts acteurs sont exploitées avec
parfois la recherche de création de synergies mlatndes au travers d’investissements

idiosyncratiques.

Les relations se structurent, ensuite, par I'engéréeelation et la contractualisation.

Dans le cas de la grande distribution japonaisstiée en relation dépend de nombreux
criteres de sélection mis en place par les actetrgui représentent des préalables
obligatoires.

La contractualisation se compose d'un ou plusieordgrats écrits liant les entreprises et
qui restent flous et courts, mais aussi d’élémarnftrmels précisant les modalités de la
relation : importance des négociations et préselec@aleurs communes aux entreprises
japonaises. Cependant, la contractualisation neésepte pas une prise de risque forte
pour les acteurs. Malgré I'absence de formalisnes, ghrde-fous (notamment financiers)

existent.

La nature des flux existant entre les membres daaux de distribution japonais permet
d’identifier trois structures générales : le camatlitionnel (long), le canal classique (avec
un intermédiaire) et le canal moderne (direct). lex physiques, informationnels et

financiers varient selon le type de structure emigru

Enfin, la relation se maintient par le biais de amésmes dont les plus facilement
identifiables (les plus explicites) sont la créatid'objectifs communs et la volonté de

créer des relations sur le long terme. Cependanfprdduction de confiance entre les
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acteurs et l'utilisation de systemes d’informatiqpaur développer la collaboration et la
coordination représentent aussi des mécanismeditffde maintien de la relation.
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CHAPITRE VIl ETUDE DES CANAUX DE DISTRIBUTION
JAPONAIS DES PRODUITS ALIMENTAIRES AUTOUR DU
GROUPE AEON

La deuxiéme partie de I'analyse des données s’apgui un cas qui regroupe différentes
relations interorganisationnelles dans les canaexdidtribution autour de I'entreprise
Aeon, et plus précisément l'activité de distribatide produits alimentaires en grandes et
moyennes surfaces de cette entreprise au Japoncdsgetenus pour l'analyse des
relations interorganisationnelles illustrent lesigrtypes de structures dégagés pendant la
premiere étape de I'analyse. Au sein de chaquetatey le choix de certaines relations
avec des producteurs et des grossistes se portleswas existants et non-rares au Japon.
De plus, ces relations se distinguent les unesdiss par le degré de proximité entre les
entreprises en question et Aeon. Entre les prodisteP2 et EP6, la distinction dans leur

relation porte sur le degré d’influence d’Aeon ses entreprises.

Tableau. 57 Répartition des cas d’analyse dedations entre le détaillant et les

producteurs.
Canaux traditionnel et classique Canal moderne
Aeon-EP2
Forte (CAS 1) Aeon-EP4
Influence
(CAS 3)
du
) Aeon-EP9
détaillant
Aeon-EP6 (CAS 4)
Faible (CAS 2)
Faible Forte
Degré de proximité entre le détaillant et le produteur

Les canaux classiques étant les plus largemeniséasilaujourd’hui dans la grande

distribution, les exemples sont nombreux et ilpessible de s’appuyer sur une analyse des
relations entre Aeon et les producteurs EP6 et g&i2sont des producteurs nationaux de
boissons (alcoolisées pour le premier et non-aiséet pour le second). Dans le premier
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cas, le producteur considere Aeon comme un détaitamme les autres puisqu’il ne
représente qu’une faible part de leur chiffre diaffs, tandis qu’Aeon a intérét a référencer
les produits proposés par le producteur. Dansderskcas, le producteur fait I'essentiel de
son chiffre d’affaires en grandes surfaces et colevnee store, et se trouve beaucoup plus
influencé par les décisions d’Aeon.

Les canaux modernes se développent au Japon tieuparement chez Aeon qui promeut
les relations directes avec les producteurs. Dansas, les deux parties sont sur un pied
d’égalité puisqu’en collaboration pour développapprovisionnement direct et releve
d’'une forte proximité avec le détaillant. Deux gesivent étre développés ici, le premier
représente un cas-modele puisqu’il s’agit d'uneptesnieres relations de ce type entre un
détaillant et un producteur au Japon. Cependanteplose sur une caractéristique
particuliere du producteur qui n’en fait pas un adapté a cette recherche puisqu’il s’agit
d’'une filiale japonaise d'une entreprise américaieeque les produits en guestion sont
non-alimentaires (hygiéne et lessive), EP4. Ceessutilisé ici comme illustration du
modele que I'entreprise Aeon tente de répliqueesaautres relations, puisque c’est ainsi
que les deux entreprises le percoivent: une exgériation commune, un support a
I'apprentissage. Pourtant, afin de permettre unelyas représentative du terrain
sélectionné, on considére dans un autre cas, lasores directes entre Aeon et une
entreprise japonaise de produits alimentaires &3,

Les canaux de distribution traditionnels posent probleme d’analyse majeur. Les
grossistes et producteurs locaux représentent opelation difficile a atteindre et a
interroger. Les relations dans ce type de cananxdanc difficiles a analyser. De plus, les
grands distributeurs réduisent au maximum les wniveatermédiaires. Les informations
collectées sur ces relations proviennent essestielht des grossistes nationaux qui traitent
directement avec les grossistes locaux. En outtte gecherche n’aurait qu’un intérét

marginal pour un producteur non-japonais.
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Du point de vue des relations avec les grossisias, distinction entre le degré de
proximité d’Aeon avec ses différents grossistesnetde présenter trois cas de relations.

Tableau. 58 Répartition des cas d’'analyse dedlations entre le détaillant et les grossistes.

Canaux traditionnel et classique Canal moderne
Forte Aeon-EG2
(CAS 5)
Degré de
proximité entre Aeon-EG4 .
o rossistes
le détaillant et le (CAS 6)
grossiste
Aeon-EG5
Faible (CAS 7)

Les deux premiers cas comprennent des relatioasséblables. Cependant, I'entreprise
EG2 constitue le principal grossiste d’Aeon pows produits alimentaires et leurs liens
sont forts. L'entreprise EG4, quant a elle, repnésein autre grossiste d’Aeon mais aussi
un premier grossiste d'un concurrent direct. Laatieh présente des caractéristiques
communes avec la précédente méme si les liensggiverEnfin, le cas de la relation avec
I'entreprise EG5 permet de voir des relations plistantes entre un grossiste spécialisé

dans un produit et un grand détaillant.
Avant de définir, par une série de cas pré-stréstues caractéristiques de ces différentes

relations (Section 2), une analyse du comporterdégon dans ces relations demande a
étre effectuée (Section 1).
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SECTION 1 ATTITUDE GENERALE DE LA FIRME VIS-A-VIS DES
RELATIONS AVEC LES MEMBRES DU CANAL DE DISTRIBUTION.

Le groupe Aeon affiche officiellement une politiqggénérale dans ses échanges avec leurs
clients et leurs fournisseurs. Les relations awsc hembres du canal de distribution
peuvent étre analysées au travers de divers cas, ilmgarait intéressant de présenter
rapidement les éléments définissant les relatians pentreprise au centre de I'analyse.
Dans le cadre de leur activité de distribution dedpits alimentaires dans les magasins
généralistes de type GMS, le groupe Aeon se caatalncertaines structures de
distribution. Parmi celles-ci, certaines sont pégiées a d'autres (1.1). Des pratiques
manageériales existent se voulant communes a tegaglations au niveau de la sélection
a I'entrée de la relation et de la gestion des flhysiques et informationnels. Parmi celles-
ci, des pratiques traditionnelles japonaises y sbaitleurs maintenues ou rejetées (2.2).
Cependant, I'étude des différents cas montre ensgite certaines dérogations ou

aménagements a cette politique générale restesitfes selon les cas.

1.1 LES STRUCTURES DE CANAUX DE DISTRIBUTION UTILISES PAR AEON

Parmi les trois structures présentées précédemrmdens l'analyse des canaux de
distribution japonais de produits alimentaires, Aeuotilise les trois structures mais
privilégie certaines formes. La structure traditielie existe, plutét avec l'utilisation des
maisons de commerce d&eiretsucomme sources d’approvisionnement primaire. Les
deux formes les plus utilisées sont le canal dasset le canal moderne.

L'utilisation de ce dernier représente une volosti&tégique forte d’Aeon qui tente de
développer des relations directes avec le plustidprises possibles. Cependant, atteindre
cet objectif représente des efforts importantsaenise en place de relations privilégiées

codteuses en temps et main d’ceuvre.
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Figure. 40 Canaux de distribution privilégiépar Aeon et zone de réflexion stratégique.

Producteurs Producteurs Producteurs
A
Maison de
commerce
A A
Grossistes Grossistes
v A \
Distributeurs Distributeurs Distributeurs

Zone de réflexion
stratégique

Source: Entretien Aeon ED5.

Le choix entre les différentes structures corredparune zone de réflexion stratégique
pour Aeon et pour le service des achats. Il s'@gitmaintenir un équilibre entre les
structures classiques et traditionnelles, largenamteptées par les acteurs japonais et

faciles a mettre en place, et les structures meseguni sont nouvelles, perturbatrices mais

avantageuses pour I'entreprise.

1.2 LES PRATIQUES MANAGERIALES INTERORGANISATIONNELLES

HABITUELLES D’AEON

L’entreprise Aeon adopte une attitude spécifiqus-asvis de ses fournisseurs et des
grossistes, au niveau de leur sélection a I'entieéda relation, de la formalisation de la

relation par contrat et des types de flux logigtgjet d’informations souhaités entre eux ou

du maintien de la relation.
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1.2. 1 STRUCTURATION DE LA RELATION

1.2.1.1 La sélection a I’entrée de la relation

Citations Source
Pour les producteurs :
= Produits qui se vendent bien : quand on parle dedpit au Japon, on parle
de marques
= EDLP (Every Day Low Price) : entreprises qui acegptce programme.
Pour les grossistes. :
= Couverture géographique. ED6

» Peuvent-ils atteindre les standards de livraisomdrdés ?
= Le codt/ prix.

= Performance : degré de service (quantité / tempsyides contréles de

qualité ont été faits sur les produits par les gistes.
Ce sont les acheteurs qui évaluent la performanéaérple. lls prenner
I'information du département de contrdle des relat qui est essentiellement
département de comptabilisation des données (asabyse).

1L
un

Il y a donc trois types de distributiditi, types de canaux]un détaillant doif
faire attention a toutes ces possibilités et prendm compte toutes @
considérations.

esEDS

Choix des producteurs :
- Le premier critére et le plus important est la s@#éudes produits.
- Ensuite cela varie selon les produits : surtout gesduits qui plaisen
aux consommateurs aux prix qui les intéressent.

t ED9

- Possibilité de dégager un profit et des margegasgantes.

Outre I'importance de I'image de marque du prodwitsidéré et de son attrait pour les

consommateurs, Aeon prend en compte l'acceptatomes producteurs de sa

petits prix tous les jours (EDLP, Every Day Lowd®)i qui ne va pas de soi au

politique de

Japon, ainsi

gu’une série de criteres de plus en plus exige®&usr les acheteurs (ED9), les criteres se

concentrent essentiellement sur les produits et tpualité, tandis que plus le degré

hiérarchique des répondants est élevé plus legesise complexifient. Le répondant ED5

précise qu’'a des criteres classiques s’en ajoatgourd’hui de nouveaux (symbolisés par

A dans le tableau suivant), autant pour les produstgue pour les grossistes.
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Tableau. 59 Critéres de sélection des productes et des grossistes par Aeon selon le
répondant ED5 (Chef des achats).

Elément d’évaluation et de sélection Grossistes Riacteurs
Livraison o A
Contréle de la qualité ©) A
Cout
Niveau de service o A
Technologie de I'information Q A
Marketing A Q
Présentation sur les rayons A Q
PRODUIT
Aide a la vente Q
Capacité de développement de 0
produit
Légende Q Criteres de sélection pour les grossistes.
U Critéres de sélection pour les producteurs.
A Nouveaux critéres de sélection pour les grosséttiss producteurs.

Source: Entretien ED5.

Pour les producteurs, tout d'abord, avec le déymorent du supply chain management,
Aeon recherche en eux des capacités généralemésenpes chez les grossistes.
Cependant, les demandes varient selon qu’il s’agissproducteurs de produits nationaux
ou de producteurs de marques de distributeur. Btlasplus fortes pour les seconds. De ce
fait, les exigences envers les grossistes augmentessi et s’étendent a des domaines
marketing et merchandising. Pourtant I'évaluatienla performance et de la compétence
des grossistes sur le coeur de métier restent dre abnl’initiation puis de la continuation

de la relation : couverture géographique, tauxeteice, contrdle de qualité... De plus, la

sélection des fournisseurs et des grossistes prioaiessi de calculs stratégiques quant aux
relations a avoir avec telle ou telle société ercfion de ses affiliations, afin de maintenir

un équilibre relationnel pour Aeon. Le service @ebats doit ici considérer la zone de
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réflexion stratégique présentée précédemment (giur€& 40) et tenir compte de cet

équilibre a maintenir.

1.2.1.2 Type de contrat et éléments de contractusdition

Citations Source

Les relations avec les producteurs et les grossstgpuient sur :
« torihiki keiyaku » (contrat d’échange).

Rebate.

« henpin » : retour de produits. EDS
Aide des vendeurs a la vente pour les ouvertlgesagasins.
Production de produits exclusifs pour Aeon.

aokrwnhE

v

Le contrat de base : « basic relationship contracbu « Torihiki keiyaku
(contrat de commerce, d’affaire, de transactiort)@snviron une feuille (rectc
Verso).

Il dure environ 1 an mais si tout va bien peut &reonduit tacitement. ED6

La forme du contrat est la méme depuis une vingtailannées pour tous les
types de vendeurs et de produits. Cependant, desscamtrats sont signés pgur
intégrer les changements comme les changementSidu S

Selon le répondant EDG6, la composition compléteahtrat de base, qui fait I'objet d’'un

page recto-verso, est la suivante :

= La premiére phrase : la personne qui veut traradl’ec Aeon doit se préparer a cela
et «Vous devez étre honnéte quand vous traitez avat»Aeo

= Le type de facturation qu’il faut utiliser, la fatale recevoir les commandes, le code
du département qui doit figurer sur la commanderadeuits. Il existe un standard pour
les factures.

= Les délais et lieux de livraison.

= Le paiement et les délais de paiement : habitueltrde 20 jours apres la fin du mois
fiscal. Cependant, pour les producteurs importdetgjélai est plus court: 20 jours
aprés 15 jours suivant la livraison.

= L’organisation des retours. Le contrat est trésueagur cette organisation. En général,
lorsque le grossiste et le producteur ne sont ggsoinsables de la qualité du produit, le

retour est négocié.
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= Une clause d’ajustement :S4l y a un probléeme avec ce qui n'est pas écringée
contrat nous devons en parler honnétement et réiglgorobléeme» (écrite dans le

contrat).

Les contrats de base se trouvent généralement éaspar des contrats par produits mais
aussi par projets, notamment de développement Higbomtion logistigue comme par
exemple l'intégration de I'EDI pour éviter l'utibgion de factures papier, legbate
donnés aux producteurs pour la livraison par camantiers, une reception différente des

produits en centres de distribution ou en magasins...

Certains aspects de la relation ne font pas I'obtjeh contrat. Les aspects d’application
des transactions et des collaborations tout d’alrefbsent sur des réunions et des
négociations. Le responsable du service de manadedeela supply chain précise, par

exemple, que le contrat n’organise en rien le fagistique.

Citations Source

Exemples de ce qui est demandé sans contrat : erskayroduit, fournir des
échantillons, aide du vendeur pour le merchandiscwmbiner les produits (2 ED5
packs en 1, promotion...)...

Le contrat n'organise pas le flux physique.

. . . . . ED6
Accords sur les personnes qui viennent aider enasiagpour faire la promotio

d’un produit.

=

Il y a beaucoup de cas d’accords verbaux mais pelat poser des problémes

c’est pour cela que tout ce qu’ils disent est &gait les acheteurs. ED9

De plus, des éléments complémentaires aux transactieposent sur des demandes
informelles : échantillons, essais, apport de ndimeuvre pour la mise en place des
produits notamment a I'ouverture de nouveaux magasi Ces demandes font I'objet de

documents écrits non légaux mais qui tracent I'eat.co

Le management d’Aeon se caractérise aussi partlaendes flux d’échanges avec les

autres entreprises.
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1.2.2 CARACTERISTIQUES DES FLUX D' ECHANGES

La mise en place de nouveautés en matiére de fachanges, essentiellement au niveau
informationnel et logistique entraine des nécessif@justement, ainsi qu'une emphase

toute particuliere mise sur ces aspects nouveasurdes problemes qu’ils engendrent.

Citations Source

L’année derniere 1,5 fois plus d’entreprises ontiluotraiter en direct aver
Aeon.

Les producteurs qui ont des relations directes aseon n’ont ce type de ED6

relations qu’avec Aeon. lls considerent cela nomew une évolution du SGM
mais comme un avantage commercial qu’ils donn&E@N a sa demande.

La politique d’Aeon est de limiter le nombre de gpistes et de producteurs en mettant en
place des relations directes. Cela revient a vodffacer les réticences des producteurs
habitués a avoir un grossiste jouant un rdle deptamentre eux et les détaillants.
Cependant, I'idée semble faire lentement son chernihest de plus en plus facile pour
Aeon de demander ce genre de changement qui léuacesrdé d’abord comme un

avantage commercial plus que comme une accepgimouvelles idées de management.

1.2.2.1 Flux d'informations

Citations Source

Communication par EDI pour les commandes : JET E&¥mé pour le moment et
seulement avec les grossistes et les producteultsexnt. Mais ils vont bientét mettre en
place un Web EDI. lls commencent a échanger desédesn ED6

Pour le moment les producteurs n'ont pas de vigébipar 'EDI. lls recoivent les
informations par le grossiste.

ODBMS : Open Database Management System. Calcoiratique du niveau minimum
et maximum de stock au magasin et s'il passe emodssdu minimum, il y a un
réassortiment automatique avec livraison le lendema

Il n'y a pas d'automatisation des commandes dureede distribution régional au
producteur. Il existe un systéeme informatique dggestion de commande au centre
régional de distribution (SOQ Suggested Order Qint mais c'est le RDC
Replenisher qui décide.
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Aeon a intégré des systéemes internes de gestiontoess et de réapprovisionnement des
magasins a partir de ses centres de distributiggiomdux. L’automatisation des
commandes entre les centres de distribution d’Aemproducteurs et les grossistes n’est

pas encore pensée.

Deux degrés de relations interorganisationnellesimationnelles apparaissent :
= Des relations de base entre le producteur et kElidétt par internet (mails) ou par
des systémes plus classiques tels que le télém@idadax ;
= Des relations plus élaborées avec les producteudirect et les grossistes par EDI,

avec des échanges de données plus approfondguéiers.

1.2.2.2 Flux physiques

Les flux de biens entre les producteurs, les gstssiet Aeon varient en fonction du type
de produit et du type de relation d’Aeon avec lexdpcteurs. Une distinction basique est
faite entre les produits nationaux, qui font I'dbjie commande tout au long de I'année, et
les produits saisonniers ou faisant I'objet d’évaaatiels représentant des commandes

spécifiques et sporadiques.

Figure. 41 Flux transactionnel et logistiquergre Aeon, grossistes et producteurs (produits
nationaux).
Producteurs Fluxde —
produits Légende:
Ty v »  Flux physiques
o Grossistes Centres de
Négociations générales 4 distribution <—> L
i i - d isted Négociation
(assortiment, promotions) es grossistes
Cc/)mmande <——%»  Commande
Détaillants |« Flux d_e
produits

Source: Entretien ED5.
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Dans le premier cas, les transactions se dérowgénéralement directement entre le
producteur et Aeon, puis les commandes sont fa@ed'intermédiaire d’un grossiste qui

assure ensuite la livraison au détaillant.

Figure. 42 Flux transactionnel et logistiquerdre Aeon, grossistes et producteurs (produits

saisonniers, événementiels).

Producteur Producteur Producteur
I
Produit B
Produit A Produit C
_ Centres de
—»  Grossistes | (distribution
h des grossisteq
\ ,
\ Légende:
Commande l
\ Flux physiques
\ Assortiment
\" des produit A
\ )
Négociations généralt \ BetC — Négociatiol
(assortiment, promotions) \ ¢
\
Distributeurs <——-» Commande

Source: Entretien ED5.

Dans le second cas, Aeon passe la transactiors etolmmandes par les grossistes qui

assurent dans le méme temps l'assortiment des ipsodu
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Dans le cas ou le producteur a accepté la livraiti@tte, Aeon commande directement au
producteur qui assure lui-méme I'acheminement dedyits jusqu’aux centres régionaux

de distribution d’Aeon.

Figure. 43 Flux physique en cas de relationmicte entre Aeon et les producteurs.

Producteur Producteur

Centre Régional de Distribution
(RDC)

Magasin Magasin Magasin

Source: Entretien EDG.

Les délais de livraison varient selon les systemeslivraison retenus: en centre de
distribution ou directement en magasins. Aeon,goiks’agit de livraisons en centre de
distribution demande un délai de quelques heuré® ¢ém commande et la livraison en

matiére de produits alimentaires.

1.2.2.3 Flux financiers

Les flux financiers varient selon les interlocuteat demeurent essentiellement indirects.

1.2.3 MAINTIEN DE LA RELATION

Si I'entrée en relation dépend de caractéristiquessédées par les producteurs et les
grossistes, des criteres existent aussi pour pgenét Aeon d'évaluer l'intérét de
développer une relation de collaboration plus prdéoet a plus long terme avec certaines

entreprises plus que d’autres.
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Citations Source

Certains grossistes. et producteurs sont des pantes stratégiques et trés

. : ! ED6
importants pour Aeon, pour certaines raisons.

Il est difficile de demander aux grossistes et producteurs de travailler avec
Aeon si la relation doit étre courte : ils esperdnujours le maintien ou |
croissance de la relation commerciale avec Aeonpds, comme Aeon achéte
de gros volumes, tous les producteurs pensent fguitl protéger cette relation.
Vouloir le long terme, c’est vouloir le succés @it de la relation que des
ventes du détaillant).

ED9

Selon le répondant EDG6, les raisons d’approfondir rélation divergent pour les
producteurs et pour les grossistes. ED9 (achemmégise que certains producteurs font
I'objet d’'une attention particuliere (une dizaing $a centaine dont un acheteur est chargé
personnellement). Dans le cas des producteursldtion dépendra de la capacité des
producteurs a innover et a créer des produits,ede part de marché importante dans
I'industrie et de leur place dans les premiers satep producteurs.

Pour les grossistes, cela dépend de la relatiais quit avec Aeon, et notamment ceux qui
ont suivit Aeon dans ses changements et son éepjutbut en acceptant de ne pas se
rapprocher des concurrents pour éviter les fuiteodmations. ED9 (acheteur) considére
que 3 grossistes sur les 13 avec lesquels il t@gétsonnellement font I'objet d’une
attention privilégiée.

Dans I'ensemble, Aeon considére aussi le long texomeme un moyen de motivation des
grossistes et des producteurs qui recherchentedi#sons longues pour I'amélioration de

leur performance.

Aprés avoir vu comment Aeon gére ces relationsiéklité de ces relations peut étre
éclairée par la présentation de cas précis.
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SECTION 2 ANALYSE DES 7 CAS SELECTIONNES ENTRE AEON, DES
PRODUCTEURS ET DES GROSSISTES

2.1 LE CAS 1 : PRODUCTEUR-DETAILLANT DANS LE CANAL CLASSIQUE
AVEC UNE GRANDE INFLUENCE DU DETAILLANT (EP2-AEON)

EP2 produit des jus de fruit et de légume, desesatmmates et autres sauces préparées
pour les détaillants ou la restauration collec(i®®% environ de part de marché pour les
jus de tomate sur le marché japonais). Avec 14liamd de yens de chiffre d’affaires (soit

1 millions d’euro$’), EP2 fait I'essentiel de ses ventes en GMS eersnarchés. Les
principales GMS sont aussi ses principales souteagvenu et EP2 est donc plus sensible
que d’autres producteurs a leurs demandes et ndftueEn tant que premier GMS du

Japon, Aeon posséde un poids important dans eddttton.

2. 1.1 STRUCTURATION DE LA RELATION

La relation EP2-Aeon se fait avec le soutien dessgstes. EP2 laisse les fonctions

logistiques aux grossistes.

2.1.1.1 La sélection a I'entrée de la relation

Citations Source

EP2 utilise tous les niveaux de grossistes (C’'ediré les gros et les plus petits
qui livrent les petits magasins).

Si les distributeurs demandent a changer de grtssis le font puisqu'ils sont gpo
le consommateur. Mais cela dépend, si le distrilnugst important.

Le niveau de service / marketing est difféerentrsédoniveau de la compagnie.
De méme, on ne passe pas le méme temps selotrégsisas

La relation de EP2 avec les grossistes et lesli@étmi dépend largement de la taille et de
la part de marché de ces derniers. Plus ils sa#, gius leurs privileges sont nombreux :

par exemple, ils peuvent demander a EP2 de paaserimporte quel grossiste. Dans le

" Conversion en euros effectuée sur la base du deutkange actuel (29/06/2006) soit 1 euro=14585.y
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cas de la relation EP2-Aeon, le choix du grossisste dans les mains d’Aeon. Méme si
EP2 travaille avec les mémes grossistes depuigdoms, le choix d’Aeon prévaut. De
plus, EP2 ne passe que par de grands grossistesegsoGMS. Les petits grossistes sont
dédiés aux petits détaillants et points de verménEEP2 présente des qualités appréciées
par Aeon, notamment en ce qui concerne ses praddis produits trés spécifiques,
étudiés pour se placer facilement en rayons ; wni fcapacité d’innovation dans un
domaine ou les cycles de vie sont assez longs r@myin nouveau produit tous les 6
mois) ; enfin, il propose de fonctionner avec dgsiges dédi€es, ce qui est une formule

appréciée des GMS afin de développer de nouveadujts ensemble.

2.1.1.2 Type de contrat et éléments de contractusdition

Citations Source

Il'y a différents niveaux de contrat :
1. Le contrat annuel.
2. Le contrat de demi-année.
3. Systéme de rabais pour la collaboration en logi.

4. Les promotions et campagnes publicitaires. 5
EP

Les transactions sont faites entre EP2 et lesitisteurs.

Par négociation, le détaillant demande de faire splde publicité (pas de
contrat).

Nous avons des qualités importantes pour les GMS.

Le grossiste intervient pour les aspects logis8geeparticipe parfois aux négociations,
mais les transactions se font directement entregEP2on. Le contrat annuel représente la
base de la relation entre EP2 et le détaillarg grdssiste. Généralement, il permet de fixer
le montant duebateversé par le producteur dans le cas ou le niveawedte prévu a été

atteint par le détaillant et le grossiste. A cealuis’ajoutent des contrats sur 6 mois
permettant d’adapter la relation aux fluctuations rdarché et surtout des ventes. lls
représentent une forme d’ajustement a la marge deldtion. Dans le cas de la mise en
place d’accords sur la logistique (en matiere delende livraison des produits par EP2 a
Aeon), des compensations peuvent étre accordégsadeet d’autres: le refus d'un

approvisionnement direct demandé par le détaileott faire I'objet d’'une compensation

financiére sous forme deebate Enfin, EP2 concentre beaucoup d’efforts sur les
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promotions et sur la publicité autour de ses pitsdilies exigences précises de I'entreprise
demandent des négociations spécifiques et mémabligtement de contrats lorsqu'il

s’agit de planifier les promotions et les campagnédicitaires.

2. 1.2 CARACTERISTIQUES DES FL.UX D' ECHANGES

2.1.2.1 Flux d'informations

Citations Source

Il'y a de 'EDI mais pas tres populaire encore. @@ les changements, pn
garde des moyens simples. EP2

La plupart des commandes se font par fax et téiégpho

Méme si 'EDI se développe, la plupart des commarsiefont encore par les moyens de

communication les plus classiques : fax et téléphon

2.1.2.2 Flux physigues et financiers

Citations Source

Nous livrons au grossiste et la logistique est garbleme.

La plupart des producteurs japonais n’ont pas datiens directes d’argent, de EP2

transaction avec le distributeur.

EP2, comme beaucoup de producteurs japonais, laissgrossistes le soin de gérer les
flux logistiques et financiers avec les distributeu

2. 1.3 PLACE DES FIRMES

2.1.3.1 Roles de firmes dans la relation

Citations Source

L’année derniere, EP2 a annoncé qu’il ne discouaitgpas un produit car cel
ne permet pas suffisamment de marge et qu'il ritaflar faire de publicité d
promotion en général. Toutes les GMS, supermarchégté en colere et cela a
provogué de grandes discussions.

EP2
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EP2 se présente comme un spécialiste de la produetide la promotion de ses produits.
Ainsi, sa volonté affichée est de maitriser legsdale production et de marketing liés a ses
produits. Cependant, si le premier ne pose aucoinlgme, le second entraine visiblement

des discussions et des conflits entre le détaidaEP2.

2.1.3.2 Sources de pouvoir

Citations Source

Les GMS ont beaucoup d’influence.

En tant que producteur, on n'a pas beaucoup de piousur le canal de EP2
distribution. Si le GMS demande de passer par urakan passe par la : cela
n’'a pas d’'importance.

EP2 considere clairement les GMS, dont Aeon, comlug puissants que les producteurs
et pouvant leur imposer leurs choix en matiére wribution. Cependant, I'emphase

portée par EP2 sur les négociations avec les GMS adomaine du marketing vient

tempérer cette remarque. EP2 met en place deselqdigdiées et propose de la main
d’'ceuvre aux détaillants afin d’influencer le plusspible certains aspects de la vente :
promotions, mise en place sur les rayons, publaiténagasin...

2. 1.4 MAINTIEN DE LA RELATION

Citations Source

Pour les producteurs, c’est important d’avoir deskabilité pour la marge et la
rentabilité.

On fait beaucoup de chose pour maintenir la relaticse voir souvent, alle
boire un verre ensemble... EP2

=

Sans relation de confiance, il n’y a aucune infotioma

La confiance est basée sur le fait qu[liss détaillantsvendent en fonction de|la
promesse de ventes faites dans le contrat.

La relation de long terme entre EP2 et Aeon reptésan moyen de stabilisation des
ventes, des marges et de la rentabilité. Elle esherchée par EP2 au travers du
développement de relations personnelles et deffiarwe. Les équipes dédiées d’'EP2 et

d’Aeon ont des interactions sociales, tant pendantemps de travail (nombreuses
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réunions) qu'en dehors de ce temps (sorties, repada. confiance repose sur des
relations de long terme mais surtout sur la capatit détaillant a respecter son contrat en
vendant le volume de produits prévu et négocié rebhke L'utilité de la relation de

confiance pour EP2 repose sur le partage de lim&bion qui n’existe réellement que dans

ce cas.
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2.2 LE CAS 2 : DETAILLANT-PRODUCTEUR DANS LE CANAL CLASSIQUE
(AEON- EP6).

Producteur et vendeur de boissons alcoolisées lpasentiel (75% de leurs ventes), et
premier producteur de vin du Japon (23 a 25% dwhéajaponais), EP6 réalise en 2003
environ 100 milliards de yens de ventes (soit 688ians d’euros®). Le reste de la

production se compose a 10% de produits pharmagcmstiet a 15% de nourriture pour
animaux (bovins et poissons). Les vins (50% desdomis alcoolisées) sont fabriqués pour
moitié au Japon et importés pour moitié de FradceChili... EP6, introduit en bourse,

reste proche de son principal actionnaire (12%p@dets), Ajinomoto. EP6 se pose comme
conservateur vis-a-vis des relations avec les gptesset les détaillants. Son commerce
induit des livraisons a de trées nombreux détadladé tous types sur I'ensemble du
territoire japonais : petits commerces spécialg#ss 'alcool, supermarchés, CVS, GMS,
Department Stores... L'essentiel de son marché rimsee pas chez les GMS et cela ne
les pousse pas a répondre favorablement aux desapdeifiques de ceux-ci. De plus, sa
dominance dans le marché du vin et des alcool®mamfson pouvoir de négociation avec

Aeon.

2.2. 1 STRUCTURATION DE LA RELATION

La structuration de la relation de EP6 avec Aeodestgrossistes répond a un schéma mis
en place depuis des années, et que la crise jaggomai pas remis en cause.

2.2.1.1 La sélection a I'entrée de la relation

EP6 ne considére pas qu'il ait a mettre en plagesdéhection pour les détaillants. Comme
beaucoup de producteurs japonais, il recherchedfglon d’'une part de marché extensive,
ce qui signifie fournir le plus de détaillants pibsss. Cependant, sa puissance économique
et sa réputation lui permettent d’imposer certaio@sditions. Il n'y a donc pas de réelle
sélection du détaillant par le producteur et ingerent les GMS comme Aeon ont intérét a
référencer au moins une partie des produits de dtPfait de son image de marque forte

vis-a-vis de la clientéle. Dans le cas de la si#Eectiu grossiste, EP6 parait imposer

8 Conversion en euros effectuée sur la base du deutkange actuel (29/06/2006) soit 1 euro=14585.y
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I'utilisation de leur service mais aussi l'utiligat de certains grossistes. Cependant, il est
clair que des grossistes comme EG2 et EG4, présemsuite et qui sont le§ &t 2'
grossistes japonais en matiére de produits alintestaet de boissons alcoolisées,
travaillent autant pour Aeon que pour EP6 ce quilifa immédiatement les relations.
Dans tous les cas, EP6 présente des critéres @isleeXigeants mais imprécis pour la
sélection de leurs grossistes.

Citations Source

\"2J

Il est généralement traditionnellement connu qui telles ou telle
caractéristiques ou capacites.

... importance d’avoir une bonne distribution de kiginysiques mais aussi des
capacités de crédit importantes.

Il faut de I'expérience pour savoir qui sont lesnbopartenaires. S’ils sont
nouveaux, on est perdu.

De plus le comportement des partenaires éventstlexaminé avant de choisir
des grossistes.

Le choix du grossiste repose essentiellement sypé&rience des manageurs de EP6 et leur
connaissance des entreprises. EP6 privilégie latiaes de longue durée qui permettent
cette connaissance ou du moins des relations aescadteurs qui existent depuis
suffisamment longtemps sur le marché japonais ptrerconnus. Cette connaissance porte
sur les caractéristiques des entreprises (typeradujts, type de distribution, région de
distribution...) mais surtout sur ses capacités quingrennent des compétences en
matieres de distribution physique et des capaditgsortantes de crédit. Lorsque de
nouveaux grossistes apparaissent, ils posent dédepres ,car les informations sur leurs
compétences et leur attitude sont naturellemeritdaa. EP6 fait ici preuve de prudence

dans la relation.
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2.2.1.2 Type de contrat et éléments de contractusdition

Citations Source

Il ne s’agit pas d’'un contrat complet mais seulemeétine présentation des
principes et de l'esprit de la relation. Les détaiapparaissent dans les
négociations. Itoyokado : un contrat un peu plusgs.

Les négociations ne sont pas si nombreuses.

. EP6
S

Il y a de nombreuses visites de courtoisie lorskgserelations existent depy
longtemps : signe d’appréciation du travail.

Le nombre de discussions augmente sérieusemenseaecrises.

On travaille généralement avec les mémes personnes.

Les relations formelles sont peu développées dif@ et Aeon : le contrat sur lequel se
base la relation est peu précis et les négociasengmite a I'essentiel. Le grossiste gere
les détails de la relation plutét qu’EP6. Cependantcas de crise liée a un produit, les
négociations intégrent naturellement le productel®6 développe volontiers les relations
informelles, tant avec les détaillants qu’avecdesssistes : des visites de courtoisie, des

relations toujours avec les mémes personnes.
2.2.2 CARACTERISTIQUES DES FLUX D' ECHANGES
Les flux d’échanges entre EP6 et Aeon se dérowdatitrement avec la présence du

grossiste pour les négociations (EP6 y participéaden limitée) et par I'intermédiaire du

grossiste pour les aspects logistiques et merchizgdi

Citations Source

Les ventes directes posent des problemes avecrdssigies car il n’est pas
possible de faire du direct pour les livraisonspatits magasins.

On a recu des demandes des GMS et des CVS polivrdesons directes mais
nous avons refusé pour protéger les grossistes.

Les grossistes risqueraient de refuser de fairepletites livraisons qui codltent
plus cher si nous leur refusons les gros marchés.

Aeon essaye de passer en direct mais c’est tréisildifa accepter pour un
producteur. ltoyokado respecte les grossistes.
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Les flux logistiques directs entre EP6 et Aeon étdt refusés par le producteur afin de
protéger ses grossistes. Les flux financiers etfamations transitent naturellement par
I'intermédiaire du grossiste. Tout d’abord, la tela directe pose des problemes pour EP6
puisqu’il s’agit d’exceptions infimes en comparaisdu nombre colossal de livraisons a
effectuer pour I'ensemble des détaillants. Cependsaon représente individuellement un
marché intéressant : livraisons en quantités inapbes sur un nombre limité de points de
vente et bien organisés. Les colts de ce typevdaidon restent largement inférieurs a
ceux engendrés par celles dans les petits magasi@gendants : colteux en matériels et
main d’'ceuvre. EP6 considére que retirer le mar¢Aéath a un grossiste qui assure par
ailleurs des taches plus difficiles est déloyal settout peu efficace en matiére de
motivation du grossiste. De plus, ce respect degiste apparait dans le discours comme
une valeur positive qui est valorisée par EP6. Asendévalorise ainsi en voulant
court-circuiter les intermédiaires, tandis que désaillants plus conservateurs comme

Itoyokado semblent plus respecté.

2.2.3 PLACE DES FIRMES

EP6 se présente comme un producteur et un foummiskese concentre sur le produit et
considere les autres facteurs comme de moindrertarm®. De I'entretien ressort qu'il
gére la production, la sélection des grossistesige des détaillants le respect de certaines

conditions (maintien des marges, essentiellement).
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2.2.4 MAINTIEN DE LA RELATION

2.2.4.1 Place de la confiance

Citations Source

Une bonne réputation veut dire de bons servicedugmau détaillant, comme des
livraisons en juste a temps satisfaisanfesur le grossistegt le maintien des
margegpour le détaillant].

Une mauvaise reputation apparait s’ils coupentpeis pour attraper le client gpg
ou si le détaillant change de fournisseur a causéattitude du grossiste.

L’histoire de la réputation de I'entreprise est gien compte. Les informatigns
sur les partenaires et partenaires eéventuels samegrées au systeme
d’information interne qui est communiqué a tousdewgloyes.

La confiance se base sur la bonne réputation dérdjerise concernée. EP6 ne parait pas
devoir créer cette confiance. Cette attitude mogtre I'entreprise considére que les bases
de sa réputation sont posées depuis longtempsagentent aux grossistes qui semblent
étre toujours en train de devoir la mettre en aeria maintenir. Une bonne réputation
repose sur I'aptitude des détaillants a maintexsrrharges des grossistes et du producteur
en respectant les prix a la vente proposés parrddupteur lui-méme. De plus, les
grossistes doivent étre capables de répondre agerees logistiques du détaillant afin
que ce dernier maintienne la relation avec le pectelu. Un mauvais grossiste peut
entrainer des pertes de marché du producteur, suiomsidéré comme responsable des
retards et autres erreurs de ce premier. Il exis® mémoire interne alimentée par un
systeme d’information spécifique permettant d’aec&dl’historique de la réputation d’'une

entreprise. Son attitude est prise en compte dontgterme par EP6.

2.2.4.2 ROle des SI

Citations Source

Le systeme d’'information est seulement interne.

Les autres entreprises payent pour avoir des infbions et inversement. Il n'y|a EP6

pas de transparence.
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Les systemes d’information ne possedent aucunectésistique interorganisationnelle.
Pour EPBS, il n'existe que les systemes internes.retations sont gérées par des moyens

classiques : fax et téléphone.
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2.3 LECAS 3 : LE MODELE DU CANAL MODERNE (EP4-AEON).

Deux producteurs travaillant avec Aeon représerdeatexemples intéressants de relations
directes : il s’agit des entreprises EP4 et EP9.

Le premier ne se situe pas dans le secteur aliinergareprésente une filiale japonaise
d’'une entreprise étrangére promouvant [l'utilisatide nouvelles formes de gestion
provenant essentiellement des Etats-Unis. EP4 septé une source de conseil sur ce
nouveau type de management de la relation cliBatilisation d’équipes dédiées. Elle a
importé le systeme déja rodé de la maison mereaeaitle en collaboration avec Aeon
pour I'adapter au systéme japonais et aux spéésiaie I'entreprise de distribution. La
relation repose sur de nombreuses interactions etontrat qui régit les éléments de la
collaboration, assure la confiance par des cladsepnfidentialité.

Le second producteur, d’origine japonaise, a démdoune relation directe de confiance
avec Aeon. Cette collaboration repose sur le ssaliele de relations historiques de long
terme entre le producteur et le détaillant. Leati@hs sont moins formelles que dans le

premier cas.
Filiale japonaise d’'un lessivier américain, EP4s&sente comme un partenaire privilégié

d’Aeon. Les répondants d’Aeon ont fait part de leomfiance et de leur forte proximité de
collaboration avec les employés d’EP4.

2.3. 1 STRUCTURATION DE LA RELATION

Citations Source

Une partie des produits est livrée directement m¢ partie est livrée par les

grossistes.
EP4

Il 'y a trois types de contrats : contrat commerciebntrat de confidentialité et

les contrats par projets.

D

La relation entre les deux entreprises se trouveagtie seulement dans le cadre d’'un canal
de distribution moderne (pas tous les produits)pedant, la forte collaboration des
équipes deédiées limite l'action des grossistes, endonsqu’ils interviennent dans les

relations logistigues dans le cadre d’'une structlessique. Parmi les trois types de
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contrats utilisés dans la relation, le contrat defidentialité est trés spécifique a cette
relation puisqu’il s'agit du seul cas ou il a ééicontré. Cela s’explique par la profondeur
de la relation créée mais aussi le fait qu’'EP4eresste entreprise d’origine étrangere. De
méme, les contrats par projets ne portent pas reenesur les promotions ou sur les
campagnes publicitaires, mais aussi sur les prajetsléveloppement de processus de

management.

2.3.2 CARACTERISTIQUES DES FLUX D' ECHANGES

Les échanges de flux physiques entre EP4 et Aebantantre directs et indirects. Les
livraisons directes concernent les produits de gmsime qui peuvent étre livrés par
containers et a rotation rapide des ventes. Cgleesente 90% des produits vendus par
EP4 a Aeon. Les livraisons faites par grossistegshent les produits livrés en petites

quantités (a partir d'une unité).

Figure. 44 Flux d’échanges entre EP4 et Aeon.
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i v Centre de Points de
L. EP4 | stockage ventes
EP4 Aeon
P‘ Grossiste
Légend
S < Commande —»  Flux physiques et

informations liées a la

———  Informations livraison

Source: Entretien EP4.
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2.3.2.1 Flux d’'informations

Citations Source

EP4 et Aeon ont construit leur propre EOS ensembile. EP4

Le EOS (Electronic Order System), systeme de condmatectronique, est un systeme
classiqguement utilisé pour les commandes par lgslldéts japonais. C’est le cas d’Aeon.
Cependant, les systemes varient selon les détaill#eon et EP4 ont développé leur
systeme de commande ensemble. Les commandes sbrémément depuis le service des
achats d’Aeon. De méme, les informations sur leslyits ou les livraisons sont transmises

directement au détaillant.

2.3.2.2 Flux physigues

90% des produits vendus a Aeon se distribuentrectdiCela permet de réduire le prix des

produits a I'achat de 100% a 98% pour Aeon gracdigraisons par camions entiers.

2.3.3 PLACE DES FIRMES

2.3.3.1 Roles de firmes dans la relation : la créah de la collaboration et de la

confiance.

Citations Source

Avec les grossistes, les discussions ne portensgui@ supply chain.
Avec les détaillants, elles sont a propos de lgpbuphain et des orientations
commerciales. Il s’agit de nouveaux projets, paremegle : le CPFR
(Collaborative, Planning, Forecast, Replenishing).

S'il y a de nouvelles idées de management (pologistique, par exemple) qui EP4
viennent de la maison-mere aux Etats-Unis, celes@gmr I'équipe déediée gt
elles sont proposées a Aeon.

Il'y a deux visions différentes des relations etdrproducteur et le détaillant : la
relation vendeur-acheteur et la relation par équgsliée.

Le répondant EP4 cantonne son discours a l'asmdletboratif de la relation. Le réle de
chaque entreprise étant d’apporter sa contribudidiamélioration du management de la

relation commerciale et logistique entre eux. Léaillént offre des avantages au niveau
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des prix et des volumes commandés et le produdeporte sa collaboration pour

développer une relation harmonieuse et efficace.

2.3.3.2 Sources de pouvair.

Citations Source

Une vision claire des objectifs de I'entreprise derun leadership fort.

- Tallle
- Cash et EP4
- Employés

Aeon a une vision globale des relations alors gagitdes sont plus concentre
sur le management du profit et des stocks.

D
(2]

Pour le répondant EP4, certains éléments font guemtreprise a plus d’influence que
d’autres : la taille, les capacités de paiemengulalité des employés et surtout une vision
globale des objectifs de I'entreprise. Aeon possamfequalités et surtout ses objectifs de

management ne sont pas limités & des objectifsid yme.

2.3.4 MAINTIEN DE LA RELATION

Citations Source

EP4 et Aeon ont la méme vision des choses et du:futhe vision d¢
globalisation de la vente de détalil.

A\1”4

EP4

Aeon augmente les volumes commandés. Cela dimiase efforts d
communication et les colts de communication etro@ugation.

D

L’atteinte d’'une meilleure relation parait étreljectif principal des échanges entre Aeon
et EP4. Tout un pan du discours du répondant repaiséa présence de points communs
entre les deux entreprises ou du moins d’objeddsmmuns. Cependant, ces derniers
représentent en tout premier lieu, un moyen derdieri les colts pour les partenaires :

colts de communication, de production...
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2.4 LECAS 4 : LA COLLABORATION ENTRE PRODUCTEUR ET DETAILLANT,

APPLICATION A LA JAPONAISE DE LA RELATION DANS LE CANAL
MODERNE (EP9-AEON).

EP9 produit des biscuits apéritifs et des chipstteint un chiffre d’affaires d’environ 93
milliards de yens en 2003 et 2004 (soit 637 miliateuros®). Il vend pour 40% en GMS,
30% de CVS et 30% de petits magasins et travaibe des grossistes systématiquement
pour les petits magasins et développe des équipaieat pour les grandes entreprises.
Dans le cadre de sa relation avec Aeon, EP9 a a@elune stratégie spécifique de

collaboration.

2.4. 1 STRUCTURATION ETINITATION DE LA RELATION

Citations Source

Aeon est la premiere entreprise avec laquelle dra&é en direct. EP9 leur g
proposé d’avoir ce type de relation.

Relation spéciale qui a pour but de mettre en placgategory management et le
CPFR.

2001 : début des relations directes avec Aeon. NMeusles réunions pour
partager les objectifs par rapport au managementraniveau hiérarchique EP9
élevé. Cela affecte profondément les relations.

lls n'ont pas ce type de relation avec beaucouputlés entreprises. Par
exemple, 1Y ne livre pas certaines données.

lIs veulent développer ce type de relations aveatdés et ont d’ailleurs depulis
déja commencé avec d’'autres détaillants.

La relation de collaboration repose sur une initeatde EP9 qui a proposé a Aeon de
développer une relation spécifique, mais corresprssi a la volonté spécifique d’Aeon.

EP9 précise aussi que l'orientation de la reladépend beaucoup du sens qu’Aeon veut
donner a leur collaboration. Depuis 2001, des @nsa des niveaux hiérarchiques éleves
touchent des décisions de stratégie générale dedfmise autant que des aspects plus

fonctionnels comme I'organisation des livraisonsre&es deux entreprises. Les objectifs

9 Conversion en euros effectuée sur la base du deutkange actuel (29/06/2006) soit 1 euro=14585.y
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majeurs de la relation touchent des aspects noxwvéaumanagement, souvent importés
d’Occident, et évincent les grossistes de la mfatE P9 souhaiterait pouvoir développer ce
type de relation avec d’autres détaillants, maisstoe sont pas préts a s’ouvrir a des

relations qui demandent plus de transparence.

Citations Source

L’accord mutuel touche du CPFR a la planificatiomld production. EP9

Si le contrat a la base de la relation existe potériner les échanges, la collaboration dans
son ensemble repose plus sur les négociationsior&uet accords informels que sur des
documents légaux et formels. EP9 présente cela eoommaccord mutuel dont le but est
d’atteindre les objectifs développés par les denitegrises. Il n'y pas de contrat de

confidentialité.

2.4.2 CARACTERISTIQUES DES FL.UX D' ECHANGES

Les flux d’échanges se caractérisent par une eraphmse par les répondants sur les
échanges d’information entre EP9 et Aeon, alors Igseflux physiques et financiers

suivent les mémes schémas que pour la relatioe Aetn et le producteur EP4.

Citations Source

Nous sommes liés par des informations par internet.

Types d’informations pour le CPFR : ventes en magasiveau de stock méme
en entrepot...

Nous travaillons en juste a temps. EP9

Comme Aeon ne posseéde pas les compétences pouwseandbutes les
informations, nous travaillons ensemble pour uwilisles données plus
efficacement.
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La collaboration touche essentiellement sur la miseommun des compétences des deux
entreprises pour analyser les informations suotesemmation, les ventes, les niveaux de
stock... De plus, des systemes d’information ontdéwéeloppés ensemble pour faciliter la
communication entre eux. Cela permet notamment eltrenen place un juste a temps au
niveau des commandes et des livraisons tout agtamhe grande précision des prévisions

de ventes.

2.4.3 PLACE DES FIRMES

Citations Source

EP9 donne des conseils pour 'agencement des ragans les chaines de
magasins principales, dont Aeon.

Pour eux, les grossistes ne sont pas des vendeais omt seulement des
fonctions de livraisons et stockages (SCM), dona'dst pas difficile de les EP9
court-circuiter.

La difficulté dépend de l'idée que se fait le d&at sur la maniere d’améliore
la relation.

=
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Figure. 45 Organisation de la relation et dedquipes dédiées entre Aeon et EP9.

Chef déquipe
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Agencement
en magasin

CPFR

Source: Entretien EP9.

Les entreprises assurent leurs roles respectifgatiucteur et de détaillant mais apportent
aussi des compétences pour compléter leur relattmmpétences logistiques de part et
d’autres, compétences d'analystes des données desoromation et des données
environnementales sur les évolutions du marchésehu des deux équipes déediées, chaque
personne collabore dans son champ de compétente Jalbut de maintenir les objectifs

fixés.

341



2.4.4 MAINTIEN DE LA RELATION PAR LA MISE EN PLACE DES OBJECTIFS A PRIOR!

Citations Source

Performance du processus :
» Sil'on prend I'exemple du contrat entre Aeon eBEP objectif & atteindre |

objectif de vente. (Quel pourcentage peut-on atreimlans les magasins ?
» Combien de fois peut-on accorder et effectuer desptions ?

lIs [les grossistes] doivent atteindre certains egtijfs : fraicheur et qualité des
stocks, possibilités de retour de marchandises,bmerde promotions, systeme
EDI et performance des processus.

Bons points dans une telle relation :
= Essentiellement, on peut avoir des informationsafji@ctent la logistique qu
la production et cela peut baisser les colts d’'atiéns.
= Partage de marque : avec les GMS, cela permet aissauomateur de sly
reconnaitre.
= Maintien d’équité des prix : la valeur des prix das étalages est maintenue.

EP9

Objectifs sur lesquels il y a accord :
1) Objectifs a long terme : jusqu’en 2008 pourdtant.
2) Attractive Store Arrangement: obtenir un arrengent des rayons
attractif pour les consommateurs en évaluant bien.
3) EDLC : Every Day Low Price et partage de nowstiructure de prix.
4) Prochaine étape : atteindre des échanges rigla@s réunions en bureau
mais directement par sites internet.
Il'y a un apprentissage des deux cotés pour atteinds objectifs.

La relation repose a la fois sur des objectifsurtcet long terme.

A court terme, les objectifs de la relation se @ment essentiellement sur la performance
des ventes. Bien entendu, d’autres aspects saeprcompte : partage des informations
sur la production et la logistique, partage de &ge de marque et surtout collaboration sur
la fixation des prix.

A long terme, les objectifs atteignent un niveawcdmplexité plus important pour viser a
la mise en place d'un systtme de management campteir le moment, les deux
entreprises ont fixé a 2008 l'atteinte de ces but@rrangement des rayons de facon
attractive, la mise en place des petits prix tesgdurs avec un partage de la valeur ajoutée
a 'avantage des deux entreprises, I'apprentisdageompétences logistiques et du partage
d’'informations... Enfin, I'objectif ultime demeure deermettre des relations faciles via
internet sans nécessité de passer par de nombreaseons. Cela signifie une

compréhension mutuelle profonde et une simplifazaties relations.
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2.5 LE CAS 5: LE GROSSISTE DE PREMIER RANG DANS LES CANAUX

TRADITIONNEL ET CLASSIQUE (EG2-AEON).

Second grossiste japonais de produits alimentaves 1 056 milliards de yens (soit 7,23
milliards d'euro$®) de ventes, I'entreprise EG2 traite avec des Hgitts (GMS,
Supermarchés, CVS, drugstores, magasins indépendamhais aussi des restaurateurs
pour une grande variété de produits : essentiehgndes produits secs, en boite, des
boissons alcoolisées et des produits préparés (HM&ne Meal Replacemefit).
L’entreprise a développé sa propre marque créanmteméne filiale entierement dédiée a
celle-ci. EG2 fournit les principales GMS. Si EG2tsouve au premier rang des grossistes
d’Aeon, cette dernieére ne représente pas son pasdjient mais cela fait plus de 40 ans
gu'ils travaillent avec Aeon. EG2 appartient a wangikeiretsuet de nombreuses activités
du grossiste sont sous-traitées a des entreprigesced groupe : les camions et

I'approvisionnement en produits a I'import poursientiel.

2.5. 1 STRUCTURATION DE LA RELATION

Identifier les raisons de I'entrée en relation ds deux entreprises parait difficile 40 ans
aprés leurs premiers échanges. Cependant, cectitii®s permettent a EG2 d’évaluer la
qualité d’'un client et, selon leur discours, Ae@pand a ces criteres. De méme, EG2
remplit tous les critéres définis précédemmentggmrépondants d’Aeon.

8 Conversion en euros effectuée sur la base du deutkange actuel (29/06/2006) soit 1 euro=14585.y
81 Repas complet préparés et vendus pour une congimnimmédiate. Ce type de repas est largement

vendu au Japon, surtout en CVS.
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2.5.1.1 La sélection a I'entrée de la relation

Citations Source

Les criteres d’'EG2 pour choisir les distributeursens: taux de croissance,

capacité de paiement (cash flow), situation finangi £G4

Les acheteurs de [EG2] présentent tous les progudposés par les
producteurs a AEON.

Pour EG2, la santé financiere d’Aeon représentectitgére essentiel. Cela explique
d’ailleurs l'insistance du détaillant sur la traasgnce des données financiéres dans ses
documents officiels. De plus, le grossiste inssie la croissance des détaillants et par
extension sur les possibilités de croissance ddames de vente chez son client.
L'importance de cette croissance des ventes eshuevrégulierement dans le discours de
ce répondant. Ces criteres lui paraissent d’asledre les mémes que ceux qui lui sont
appliqués par Aeon.

La création d’une relation par I'introduction d'mouveau produit se fait & la demande des
producteurs et aprés leur propre sélection. llanaat soit seuls (vendeurs de EG2) soit

avec les producteurs pour la présentation du produi

2.5.1.2 Type de contrat et éléments de contractusdition

Citations Source

Contrat général seulement, sinon il N’y a pas detic.

A mon niveau [direction des ventes], la discusgsntrés générale sur comment
[EG2] peut augmenter ses ventes chez Aeon. Iltsaiconversation générdle EG2
sur leur relation.

Pour chaque produit, la conversation se fait emeadeurs et acheteurs.

L’essentiel de la relation repose sur les discussigui précisent le contrat général de
vente. Le sujet des négociations dépend du niveaarbhique des personnes y assistant.
Les discussions sur les relations commercialeséeergl entre EG2 et Aeon se fait au
niveau des responsables des achats et des vemidis fgue les négociations liées

directement aux produits se font entre vendeuasietteurs.
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2.5.2 CARACTERISTIQUES DES FLUX D' ECHANGES

La Figure 46 schématise les flux physiques et médionnels entre Aeon et EG2 mais

aussi avec les producteurs.

Figure. 46 Flux d'échanges entre Aeon, EG2 lets producteurs.

Producteurs
AEON EG2
SYSTEM Producteurs
Centre de . Producteurs
R Produits
distribution /
régional
AEON

Legende __,  commande <€—  Flux physiques et
. informations liées a la
<-—— Informations

livraison

Source: Entretien EG2.

Apres la transmission des commandes par le systiEm@mmmande d’Aeon directement
par EDI a EG2, ce dernier gere la commande eviaidion des produits jusqu’aux centres
de distribution régionaux d’Aeon. EG2 transmetifdermations obtenues soit sur les flux
physigues soit en rapport aux échanges directetilldnt (caractéristiques des produits,

notamment). Il n'y a pas d’échanges entre un primilumet Aeon.

2.5.2.1 Flux d'informations

Citations Source

Si les producteurs utilisent le VAN s’est bienpgion a notre propre systeme

d’information et il faut s’adapter. EG2

L’information entre Aeon et EG2 repose sur un systéd’information développé en
commun (EDI). La difficulté pour le grossiste seuwe surtout dans l'adaptation des

systemes informatiques des producteurs a leur mgstéinsi, il préfere s’adapter au
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systéme déja en place chez les producteurs. Léradte de transmettre, en remplissant

une fonction d’interface, les informations fournpes les producteurs a Aeon.

2.5.2.2 Flux physigues

Citations Source

Pour Aeon, il y a quelgues heures entre la commandkelivraison. EG2

EG2 distingue deux types de clients : les clienisogt leur propre systeme de distribution

comme Aeon et les entreprises qui sous-traitemsé€enble de leur distribution comme

Ito-Yokado. Pour Aeon, EG2 a du s’adapter afin itiadr les centres de distribution

notamment au niveau des délais de livraison qui glois courts que pour les livraisons en

points de vente : quelques heures pour Aeon eatcerhmande et la livraison contre une

journée pour les autres. Le systeme logistiquernetéds EG2 repose sur trois types de

centres de distribution :

= Les centres régionaux de distribution (RDC, Rediddatribution Center), qui sont
des centres de stockage et de processus spécifiquesrégion.

= Les FDC (Front Distribution Center) qui sont debdiuisions des centres régionaux.

= Enfin, les centres de distribution spécifiques &liemt.

Dans le cadre de la relation entre EG2 et Aeorisdesi RDC apparaissent dans la relation.

L’achévement de la mise en place du CPFR (CollalveraPlanning, Forecasting,

Replenishment) au niveau de I'ensemble de la chdiapprovisionnement reste I'objectif

affiché par Aeon et EG2. Ce systéme correspond mis& en place d'un systeme de

distribution permettant une planification, une psén et un réapprovisionnement

commun entre le producteur, le grossiste et leiltita

2.5.2.3 Flux financiers

Citations Source

On a le réle de choai (faveur*)

* Traduction en anglais fournie par le répondantiéme. EG2
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EG2 correspond au grossiste principal d’Aeon pesrgroduits alimentaires avec lequel
des relations telles que celle d@dai existe. Il s’agit d’une fonction complexe qui
correspond effectivement a une faveur de la pargmhssiste contre une promesse de
relation a long terme. EG2 fournit des assuranicesEieres (crédit a I'achat, assurance de
paiement...) a Aeon qui ensuite passe par EG2 pous tes paiements (recus ou
effectués), méme en cas de relation directe (ou Ei@tervient pas dans d’autres aspects).

2.5.3 PLACE DES FIRMES

2.5.3.1 Roles de firmes dans la relation

Citations Source

Rapport

Les 4 fonctions d’EG2 sont: la logistique, le s$egv au détaillant, l¢ Social
merchandising et les informations. d’EG2
2002

Nous assurons le systeme de distribution. EG2

Nous avons le réle de choai.

EG2 se définit par rapport a Aeon comme un simplerfisseur de transport en assurant le
systeme de distribution. Pourtant, ils fournissewissi des services de conseil en
merchandising, des informations sur les produiteeprévisions, de la main d’ceuvre pour
la mise en place des produits et a I'ouverture mi@sveaux magasins. De plus, EG2

sélectionne et introduit les nouveaux produits asol Aeon.

2.5.3.2 Sources de pouvoir

Citations Source

S’il y a problémes de qualité, on regle le probléavec le producteur et Aepn
peut rendre les produits.

: , . . EG2
Dans les cas de mauvaises ventes, d’abord nousnfigsles promotions

ensemble avec Aeon et ensuite s’il y a trop delgnods, on retire les produits et
on les remplace.

EG2 se positionne en retrait en ce qui concerneelagions de pouvoir et le répondant

évite soigneusement toute mention a des aspecticaogls. Lorsqu’il est néanmoins fait
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état de problemes, il précise que des solutionsnoames sont recherchées : promotions
faites «ensemble>, reglement du probleme de qualité a trois (F&@ducteur et Aeon).

2.5.4 MAINTIEN DE LA RELATION

Citations Source

Le restgen dehors du contrat générelt verbal car trés confiant.
EG2

Il N’y a pas de probleme avec les entreprises @eaas pour ce type de relation.

=)

Le discours des répondants présente le contrat eopeu important, alors que le pan
verbal de la relation prend beaucoup de place aptaur la relation au quotidien que pour
le futur de la relation. Considérant le degré dexjité entre les deux entreprises, la
confiance apparait pour les acteurs comme un élenéeessaire mais qu'il est difficile de
faire émerger lors d’un entretien. Contrairementautres répondants, EG2 n’évoque pas
les problemes créés par les relations de confiawvee les entreprises étrangeres. Cela
permet surtout démontrer la place que le consemsukns le discours officiel des

grossistes. lls ne peuvent pas se permettre deteidthonnéteté de leurs clients.

348



2.6 LE CAS 6 : LE GROSSISTE DE SECOND RANG DANS LES CANAUX
TRADITIONNEL ET CLASSIQUE (EG4-AEON).

L’entreprise EG4 se trouve en téte des grossisigsngpis de produits alimentaires avec
1171 milliards de yens (soit 8,02 milliards d’edfp&n 2003. Elle traite les produits secs,
frais et les boissons alcoolisées pour I'ensembleetitoire japonais, soit environ 260 000
produits différents pour de nombreuses GMS sansptanmes autres entreprises de
distribution de concepts et de tailles différe@a. clientéle affichée est d’environ 30 000
détaillants et 6 400 producteurs. Son approvisiorerd touche autant des produits
japonais qu’étrangers et elle a créé sa propreuratq produits pour les aliments en boite,
les boissons pour panier repas et snacks. L'emsee@ffiche un motto, &€onfiance»
qu’elle décline en deux parties : la confiance es dients et confiance qu’elle crée pour
ses clients.

EG4 assure trois fonctions différentes : la distiitm des produits en point de vente, la
sélection et la vente des produits et les sendeesonseil en distribution et environnement

de vente.

2.6. ] STRUCTURATION DE LA RELATION

Les grands détaillants (GMS et supermarchés) reptést 90% de la clientéle d’EG4 en
chiffre d’affaires. Le discours tenu lors des etitres concerne en général ce type

détaillants. Quelques spécificités apparaisseribigad propos de I'une ou de l'autre.

Citations Source

Il N’y a pas de grosses différences entre lesithisteurs : environ les mémes
prix.

La différence se trouve dans le volume qu’ils gepenir les distributeurs. Les
volumes dépendent de la relation avec le distrinutear exemple, nous sommed=G4
le principal grossiste de Seiyu qui est un détatlide Tokyo comme nous,
contrairement a Aeon qui vient de Nagoya.

Pas de différences dans I'esprit des relations.

82 Conversion en euros effectuée sur la base du deuckange actuel (29/06/2006) soit 1 euro=14585.y
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2.6.1.1 La sélection a I'entrée de la relation

La sélection touche a la fois la relation grossikitaillant et la relation grossiste-
producteur. EG4 est généralement sélectionnéelleareprésente le premier, second ou
troisieme choix de grossiste pour les principawdpcteurs du Japon. Elle est notamment
le premier grossiste d’entreprises comme Ajinom@i@mier producteur alimentaire du
Japon), Kikkoman (premier producteur de sauce @ojaonde), Mercian Shochu (premier
producteur de boissons alcoolisées)... Cependantrit@ses principaux du choix par les
détaillants GMS, dont Aeon, de ce grossiste seueent dans lI'aspect global de son offre

de services.

Citations Source

Grande variété de produits accessibles par noustalles grossistes sont tres
spécialisés ce qui obligent les détaillants a rpli#ir les grossistes.

Distribution dans tout le Japon grace a des centteslistribution un peu
partout.

, , EG4
Bons services au client.

Compétence.

La réputation est tres importante. Cela veut ditélgy a compétence et que les
finances sont claires et saines

EG4 offre une grande variété de produits, tout afdpce qui permet aux détaillants de
regrouper leurs commandes sur quelques grossist#s gque de les disperser. De plus, ils
assurent des livraisons dans toutes les régionslagon. Cet atout est loin d'étre
négligeable lorsque I'on connait la propension égianalisme des entreprises japonaises
et au cloisonnement de ces régions. Enfin, ils ggept un panel de services liés
directement aux produits fournis : force de venbterpprésenter, installer, surveiller les
produits, category management... Enfin, ils représgnun choix valable pour une
entreprise comme Aeon du fait d'une bonne réputali&finie ici comme une compétence
largement reconnue et des financedakes et saines, c’est a dire non entachées de
collusion, de sur-endettement et permettant le @upje la clientele en cas de difficultés.
« Par exemple, si un distributeur fait faillite, noui fait de nos finances, pouvons tout de
méme payer les producteurs. Inversement, si unugtedr fait faillite, le distributeur n’a

pas a s’inquiéter car nous fournissons un prodeitechange» (EG4).
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La sélection des produits par le grossiste s'dffectoit a la demande spécifique d’Aeon,
soit par une volonté d’EG4 d’enrichir sa base dandes ou de proposer des produits
nouveaux aux détaillants. Généralement, certaiodymteurs nationaux s'imposent a eux
du fait de la puissance de leurs marques, maiainsrtritéres restent essentiels pour les

grossistes concernant leurs clients-fournisseurs.

Citations Source

Evaluation du goQt, du prix, de la qualité et dedautation.

Un bon fournisseur a de bons produits, de bonstgrafes bonnes relations avecEG4
les banques et tous les distributeurs de sa régtdisent ses produits... et si|le
consommateur aime le produit (de temps en temps faggons une enquéte).

Les criteres classiques de godt, prix et qualisterg au centre du choix du producteur et
surtout du produit. Cependant, ce grossiste ingatéiculierement sur la réputation du
producteur qui doit étre un bon fournisseus, c’est a dire garantir des relations stables
sans risques de ruptures de stock ou de failliteuret produit apprécié par les

consommateurs et les détaillants qui I'ont déjéétes

2.6.1.2 Type de contrat et éléments de contractusdition

Le contrat entre ce grossiste et les autres mentwresanal repose sur un contrat général

d’accord, éventuellement complété ou explicitéyrasecond si nécessaire.

Citations Source

Le contrat général avec les producteurs et lesribisteurs : signature (hankd)
des chefs de services au sujet du paiement, préciga’il faut coopérer
ensemble et que la livraison doit étre faite aptast d’heures apres la
commande....

o . . . _ EG4
Le contrat ajouté est la pour donner une expliaatibun premier contrat s’il y

a mauvaise interprétation ou probleme d’opporturdsmotamment avec des
entreprises étrangéeres (problemes de culture).

La chose la plus importante, c’est la négociation.
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Pour le grossiste, la relation avec Aeon ne dempaadale précision écrite au contrat court
a la base de la relation, qui spécifie surtoutrexialités de paiement et de livraison.

Toutes autres précisions peuvent étre apportées der négociations et ne sont pas
formellement écrites. Les sujets de ces négocmtpmuvent étre la discussion du contrat
lui-méme mais aussi des demandes diverses/ok un échantillon d’essai, « just give me

some monéy », changement de produits». (EG4). En cas de conflit, la discussion est
privilégiée.

De plus, les entreprises comme Aeon demandent glén&nt des investissements

spécifiques : camions, systeme d’information, €es demandes sont généralement bien

recues par EG4 qui y voit un moyen de faire duaegelation.

2.6.2 CARACTERISTIQUES DES FLUX D' ECHANGES

2.6.2.1 Flux d’'informations

Les informations traitées par le grossiste sorttale types dans le cas d’Aeon. C’est aussi
le cas pour les principales GMS fournies par cesgjsbe. Les informations liées aux
commandes et a la distribution se trouvent géreesEPl (Electronic Exchange Data).
Ensuite, au niveau interne, I'entreprise possedehase de données sur les produits et des
systemes de planification des ventes a 52 semdindig., I'entreprise met a disposition de
sa clientele un support informatique fournissans deformations sur 40 industries
alimentaires japonaises avec des analyses, des eat@nes ainsi que l'organisation de
séminaires et de conférence, en complément. Uranedl avec une société informatique
en 2000, a permis a EG4 d’enrichir ses capacité®\&elopper des programmes de
promotions de vente, d’agencement de produits egasias en partageant les informations
sur les ventes en magasins (POS Datas). Ceperiel@dt,avoue recevoir rarement des
informations sur les ventes par les détaillant’&it le cas, elles sont traitées et fournies

seulement aux producteurs en ce qui concerne peadalits.

8 Littéralement, ©onner moi seulement de I'argent Ici, le répondant fait référence a des demaudes
promotion ou de réduction des prix des produits.
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2.6.2.2 Flux physigues

L’entreprise posseéde 160 entrepbts régionaux damshipel, lourdement automatisés,

surtout pour les CVS. Parmi ces centres de digtobyu certains sont utilisés pour de

multiples clients d’autres sont entiérement dédiéan client spécifique. Les seconds
représentent 70% des centres de distribution. Pl@snientres de distribution a plusieurs
clients, une distinction existe entre les centmglhant tous les types de distributeurs et
ceux dédiés a des clients ayant un méme concapigdasin. Il est a noter que le grossiste
EG4 et le grossiste EG2 (cas précédent), par lés liaine alliance, développent

conjointement des centres de distribution afin ate@naliser les services, les livraisons et
de partager les informations sur les producteufesetiétaillants. Cela apporte surtout un
poids supplémentaire dans les négociations, esfienient au niveau de la négociation

des prix de vente.

Figure. 47 Alliance des grossistes pour un dea de distribution joint.

Producteur —*

Centre de Centres de
Producteur — distribution = distribution
joint individuels

Producteur — >

Source: Entretien EG4

Les entretiens n'ont pas permis d’établir défirgtivent que les produits destinés a Aeon
utilisaient ces centres de distribution joint, mé&stieest permis de le supposer.
Aucune information sur les flux financiers entreoAeet EG4 n’a pu étre recueillie lors des

entretiens.
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2.6.3 PLACE DES FIRMES

2.6.3.1 ROles de firmes dans la relation

Citations Theme Source
Les producteurs proposent des produits. Au travee
personnes dédiées a chaque distributeur nous faisore _ . .
o . ) . Pré-selectior
sélection des produits en fonction des besoins | des
supermarchés.
EG4
Services,
Services : force de vente, category managementst iciclug gestion des
dans le paiement total, il n'y a pas de paiemegtgmue. ressources
humaines
Notre réseau de distribution peut supporter desroamdes €t Gestion des ;i?;loéte
des livraisons de tous types de produits grace aancées flux , .
i . — I'entreprise
technologiques de 'EDI. logistiques
EG4
Les systemes d'information des distributeurs soes & )
différents. Les grossistes demandent parfois aseymteurs Coordinateu
de mettre en place des Sl. y de
I'information
Nous avons une obligation de confidentialité. EGA4
Par exemple, si un distributeur fait faillite, E@ fait de ses Role
finances peut tout de méme payer les product';\lg,s.
) o N , assurance
Inversement si un producteur fait faillite, le distiteur n'a] . L
N P ) ; . financiére
pas a s’inquiéter car il fournit un produit de reatge.

EG4 gere la pré-sélection des produits qui sontashel@s ou fournis aux détaillants, mais
le rble qui prend de plus en plus de place ese&tign des commandes et des livraisons en
point de vente. Lors de l'introduction de produdg détaillant, ce grossiste envoie un
personnel dédié au détaillant pour effectuer Iagméation du produit qui a été sélectionné
en fonction des besoins qu’ils ont identifiés. Poela, il coordonne les commandes des
détaillants avec les commandes des producteurs |@@tanification de celles-ci en accord
avec les producteurs et les détaillants, gére dassinformations directement liées aux
flux logistiqgues ainsi que les personnes chargéesdner a bien ces taches. Il fournit
effectivement des services de type marketing, nardising mais aussi des services
purement logistiques de réception et traitementalemandes via EDI. Les informations
utilisées et gérées par le grossiste sont margpaeda confidentialité. Un client doit
pouvoir étre assuré de cette discrétion tout efitand des avantages que la coordination
de cette information entre le détaillant et le prtéur par le grossiste procure. Afin, ce
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grossiste se présente clairement comme une asswaia-vis de sa clientéle contre les
problémes environnementaux (faillites, crises...s lgrobléemes d’approvisionnement
ponctuels ou des problemes liés a la qualité ddytoDans le dernier cas, il prend en

charge les discussions avec le producteur en reat@gualité des produits notamment.

2.6.3.2 Sources de pouvoir

Citations Source

Le pouvoir va au consommateur, donc au client.

Malgré leur pouvoir [les clients], les producteuss les distributeurs ne peuventEG4

pas tout faire. Nous le faisons si c’est raisoneabl

Le pouvoir nait du statut de consommateur : du dai¢ les détaillants sont clients du

grossiste et que ce dernier est client des prodis;tée pouvoir du détaillant est plus fort

gue celui du grossiste qui est plus fort que cdlwiproducteur. Dans son discours, le
répondant montre bien qu'il considere que les petelus sont aussi des clients. Dans tous
les cas, les clients doivent rester dans la lirdileraisonnable ou de I'honnéteté. Par
exemple, exiger la livraison de deux produits alpuaun seul avait été commandé n’est

pas raisonnable (exemple extréme donné par le dgpotui-méme).

2.6.4 MAINTIEN DE LA RELATION

Le maintien de la relation représente I'objectifmprdial du grossiste. Cela transparait
dans le discours autour du maintien de la confiadeela réputation, la mise en place
d’'investissements spécifiques pour Aeon, notammdahs le cas des systéemes

d’information et des centres de distribution dédiés

2.6.4.1 Place de la confiance

Citations Source

Sans confiance, il n’y a pas de relation.
EG4

La confiance veut dire le paiement au bon moment.

Alors que «Confiance» est le motto de ce grossiste, I'entretien n'a @aporté beaucoup
de précisions dans ce domaine. Elle est au ceetia celation dans le discours officiel,
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mais se définit comme le fait depayer au bon momemtsans plus de précision. Il est
cependant possible de lier la confiance que chekdnepirer le grossiste au maintien par

celui-ci de sa bonne réputation.
2.6.4.2 _Rodle des SI
Les systemes d’information apparaissent comme uyemde coordination mais aussi un

moyen d'influencer les autres membres du réseavépendant insiste sur les capacités de

I'entreprise en gestion de I'information et en déppement de systemes informatisés.

Citations Source

Les systemes d’information des détaillants sont sestemes d’informatign
différents.

EG4
Les grossistes demandent parfois aux producteursnéitre en place des $l.
Donc nous avons un service dédié aux Sl et avagsuwr systéme propre

Ainsi, le grossiste tend a adopter le systeme afinfition des détaillants. C’est le cas pour
Aeon qui demande a ses grossistes d'utiliser lgstéme puis de jouer un réle de
transmission vers les producteurs, soit en faigaetface entre leurs systémes, soit en

demandant aux producteurs d’adopter leur propresyes
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2.7 LECAS 7 .| LE GROSSISTE SPECIALISE EG5 ET LE DETAILLANT DANS

LES CANAUX TRADITIONNEL ET CLASSIQUE (EG5-AEON).

Grossiste spécialisé en matieres premieres alinnestilles que le sucre, la farine, le riz,
I'huile alimentaire..., EG5 ne vend que du riz aux &omme Aeon. Il assure la liaison
entre les coopératives agricoles ou les grosdistesix et d’autres grossistes locaux ou des
détaillants. Une précision préalable parait impuga le riz consommé au Japon provient
pour I'essentiel du territoire japonais lui-mémelatconsommation moyenne japonaise
atteint les 62kg par personne et par an en 2008agjit d’'un marché tres spécifique :
produit de consommation quotidienne avec une exigele qualité tres forte, existence de
terroir et de godQts locaux... D’un point de vue géhdes relations de EG5 avec les autres

entreprises japonaises se schématisent ainsi :

Figure. 48 Fournisseurs et distributeurs du grssiste EG5.

Producteurs de Compagnie de
matieres premiéres » commerce (filiales des
alimentaires producteurs
Détaillants
A
Coopératives
agricoles (ACA : Grossistes locaux
Agricultural > EG5 »  (proches des
Cooperative consommateurs)
association)
Producteurs
fermiers
A 4
Grossistes locaux Producteurs de
(proches des produits alimentaires
producteurs) transformés

Parmi les détaillants auxquels EG5 vend du rizeevent des GMS, des supermarchés et

des CVS (essentiellement du riz pour préparatiompatgers repas ou ahigiri®}). Il ne

8 Le «onigiri » sont des boulettes de riz assaisonnées ou &sude poisson, viande ou autres, et qui sont

mangées telles quelles en en-cas. Il s'agit d’'@méht commun de I'alimentation japonaise.
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vend en direct au détaillant que dans le cas ali-ceést de grande taille, en relation avec
eux depuis longtemps et le demande, c’est le Gaesaali.

Citations Source

Aeon fonctionne comme les autres GMS.

lls demandent parfois des livraisons directes pleuriz. Ils passent parfois par
des grossistes mais Aeon ne sait pas qu'il s’agprbduits d’EGS. EG5

Aeon considéere EG5 comme un spécialiste du riz m&itsefont d’autres
produits. Mais on ne veut pas que les GMS le saeecela couperait des
débouchés a nos grossistes intermédiaires.

EG5 représente un bon fournisseur de riz pour Agoindemande effectivement des
livraisons directes et traite directement avec @amxs ces cas-la. Cependant, une partie du
riz vendu a Aeon passe tout de méme par les gtesss surtout d’autres produits vendus
par EG5 passent toujours par les grossistes. @pland a la volonté de EG5, lui-méme,
qui protége ainsi ses grossistes locaux, en leimterent un débouché important pour les

produits. Cela évite que deux canaux de distributi® se phagocytent I'un 'autre.

2.7. 1 STRUCTURATION DE LA RELATION

Dans le cas des relations avec Aeon, EG5 foncti@unedeux types de relations : des
relations directes clairement identifiables pardeax acteurs et des relations indirectes par
le biais des grossistes qui vendent des produttetés chez EG5, sans que Aeon soit

explicitement au courant.

2.7.1.1 La sélection a I'entrée de la relation

Citations Source

On est choisi pour le prix, la qualité, et la quiadt disponible a
I'approvisionnement.

...s'il y a coupurdde la relation] cela vient d’'une absence de confianc eI%GS

cela concerne généralement un nouvel arrivant e¢ orauvaise qualité
laquelle ils n'ont rien changé malgré les plaintes.

[OY D
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La sélection d’EG5 par Aeon repose selon le grass$is-méme autant sur les prix et les
quantités qu'il peut fournir que sur sa capacigagantir une source d’approvisionnement
stable. Dans le cas d'une denrée agricole qui essida base de la consommation
alimentaire japonaise, ce souci de stabilité paoait a fait Iégitime. De plus, EG5 apporte
une garantie au niveau des prix qui restent le glaisle possible malgré les fluctuations du
marché grace a des capacités d’'achat et de stookagetantes en période de prix bas de

la production rizicole japonaise.

EG5 n’'applique pas réellement de criteres de sélea@n matiere de détaillant ou de

grossistes : tous les débouchés sont intéressanilssar. Cependant, tout comme pour les
fournisseurs, il leur semble nécessaire qu’undioglae confiance existe afin de mettre en
place des relations en directs. Cette confianamsstruit sur certains criteres développés

ultérieurement dans I'analyse de ce cas.

2.7.1.2 Type de contrat et éléments de contractusdition

Citations Source

[Avec les détaillants]...pas de contrat papier : estimation des prix sae|u
période. Cela varie selon les cas : si un prix sgécine application plus courte
ou un montant limité.

L’estimation est écrite aprés négociation.

Les réunions servent a promouvoir la relation avecheteur.

Avec les GMS : les négociations se font a un maigedvalle a cause de Ila
variation des prix du riz. EG5

Les contrats avec les coopératives sont sur le tenge (1 an).

Méme chose qu'avec GMS : contrat de base devenassaice récemment
seulement pour éviter de prendre des responsabitiié y a une erreur de la
part des producteurs (qualité des produits). Letarest lié a la responsabilit
du produit (PL, product liability).

[}

Les contrats avec les grossistes : au cas par tées prix est fixé pour chaque
transaction (spot price).

La formalisation de la relation ne se déroule pasadméme fagon selon si l'interlocuteur
est un grossiste, une coopérative agricole ou urSGRvec Aeon, les contrats n’ont
aucune importance et I'existence de contrat endbapier apporte peu a la relation. Les

spécificités de la transaction varient d’'un mois Kautre en fonction de la saison, des
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productions et donc du prix du riz. La négociatinensuelle du prix et des quantités reste
le maillon essentiel de la relation entre les dentxeprises. La négociation fait I'objet d’'un
document écrit qui n’a pas de valeur légale. Des,pless réunions, selon EG5, permettent

de développer les relations entre Aeon et EG5.

Avec les grossistes, les relations se font au quarpcoup : il n’a pas été précisé si des
relations de long terme existent. Les termes deelation varient d’'une transaction a
'autre. Avec les coopératives agricoles, par aanttes relations de long terme sont

privilégiées pour permettre la mise en place d’ppravisionnement stable.

2. 7.2 CARACTERISTIQUES DES FL.UX D ECHANGES

Les relations entre EG5 et Aeon se caractérisent’@estence a la fois de relations
directes et indirectes au niveau des flux physigidmanciers, mais aussi une limitation

de la profondeur de ces relations.

2.7.2.1 Flux d'informations

Citations Source

Peu d’informations transmises par les GMS. EG5

Les informations sont transmises de EG5 vers Aeomedniere extrémement classique :
essentiellement par fax et téléphone. De plusieur des informations reste limitée aux
commandes et livraisons. Il n'y a pas d’échangagatmations de type POS Data.

2.7.2.2 Flux physigues

Citations Source

On a autant de livraisons directes qu'indirectes'est demandé par les

producteurs et les détaillants a cause de leurgl@s relations (51 ans). EGS

Si cela est demandé et si EG5 a confiance dansdjmise, ce qui est le cas pour Aeon, il

accepte de livrer directement une partie des ptedue riz. D’autres produits sont vendus
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a Aeon indirectement par des grossistes mais E&® informe pas le détaillant. Dans ce
cas, le grossiste d’'EG2 se charge des flux physique

2.7.2.3 Flux financiers

Citations Source

Les producteurs [ou détaillants] les payent epidg/ent les fournisseurs. EG5

Les relations financieres ne présentent aucune lexitgp EG5 représente un tampon entre
les fournisseurs et leurs clients puisqu’ils payestpremiers et attendent d’étre payés par
les seconds.

2. 7.3 PLACE ET POUVOIR DES FIRMES

L’entretien n'a pas permis d’identifier clairemdetrdle de chaque type d’entreprises et

leurs relations de pouvoir.

Citations Source

7

GMS sont trés puissantes sur nombreux aspects :nmais aussi sur la sécurité
alimentaire, santé... Pour le prix, ils sont les plods mais aujourd’hui il est de EG5
plus en plus difficile de baisser les prix.

Cependant, si EG5 accorde aux GMS un pouvoir inaporsur la fixation des prix, son
discours montre une importance donnée particuliérema la relation avec ses

fournisseurs, plutdt qu'a celle avec ses détaslant

2. 7.4 MAINTIEN DE A RELATION

La relation repose sur les liens de confiance €a@é et les autres entreprises, plutot que
sur des mécanismes tels que les systemes d'infiemati la constitution de relations
complexes entre les entreprises. Cependant, lanitiéfi de la confiance repose

essentiellement sur les compétences.
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Citations Source

Il considere que la confiance est meilleure queplediques occidentales qui ant
été intégrées. Avant, il n'y avait pas de poursujteiciaires.

La confiance en EG5 est basée sur 'honnéteté tueprde la qualité et sur leur
capacité a trouver des fournisseurs : relations hogases et de long terme avec
les fournisseurs qui assurent une continuité.

Confiance dans les fournisseurs :
= Bonne qualité des produits.

= Codts.

= Quantité d’approvisionnement.

Confiance dans les clients : EG5
= Recouvrement de paiement : paiement a temps.
= Assure leur travail pour la mise en rayons.

Développement de la confiance : Sett@&i#7) : boire et manger avec la persornne
en charge dans la compagnie pour parler du commenegs aussi d’affaires
familiales, golf...Il essaye de trouver ce que laspane aime puis en parle.

Pas de poursuites judiciaires. Il arrive de couphas relations mais c’est tres
rare. |l faut beaucoup d’années pour faire une tigla et s'il y a coupure, elle
vient d'une absence de confiance et cela conced@rglement un nouvel
arrivant et une mauvaise qualité a laquelle ils nt'aien changé malgré les
plaintes.

La confiance recouvre dans le discours d’'EG5 dergilités : elle permet les relations
fluides sans l'intervention extérieure de la justen cas de litige ; elle permet le maintien
de la relation et évite la rupture de celle-ci. Poela, les entreprises en relation doivent
répondre & certaines exigences. Eux-mémes dévelbpgeconfiance des autres en se
voulant honnéte vis-a-vis des prix et de la quatles produits mais aussi en étant
compétent en tant que fournisseur. Il s’agit demegcriteres qu’EG5 applique pour faire
confiance a ses fournisseurs: bonne qualité deslufis, les prix et la quantité
d’approvisionnement. La confiance dans les détasladont Aeon, repose aussi pour EG5
sur la capacité a payer a temps et a bien préstggproduits sur les rayons comme
promis et a un prix raisonnable.

Afin de développer la confiance, des relations qamglles sont encouragées et les
interlocuteurs d’Aeon et EG5 se retrouvent parfoibextérieur des établissements pour
des repas ou des soirées. Ce procédé classiqueaititiem de bonnes relations entre
acheteurs et vendeurs s’appellseitai», ce qui signifie littéralement amusemens,
«réception». Pendant ces réunions informelles, les intetlams se détendent, boivent,
mangent et parlent de sujets personnels.
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CONCLUSION DU CHAPITRE VI

Les différents cas renforcent la premiére analyifecteiée, mais apportent aussi des
éléments de contextualisation qui permettent deuxnieomprendre la complexité des
relations interorganisationnelles japonaises darsecteur.

Afin de conclure cette deuxiéme partie d’analysee synthése des résultats par themes
d’analyse et par cas permet de préparer la dismusisis propositions théoriques.

En ce qui concerne la sélection a I'entrée de latiom, le tableau suivant permet de

visualiser les différents cas de figure.

Sélection a I'entrée de la relation

CAS1 . Sélection en fonction de la taille du grossistelowétaillant.
EP2-Aeon | = Choix du grossiste laissé a Aeon.

CAS 2 . Sélection des détaillants et des grossistes basdexpérience des
EP6-Aeon managers et les informations obtenues sur I'ensepsur le long
terme mais aussi sur les compétences des entieprise
CAS 3 . Grandes entreprises nationales : relation quasiédl
EP4-Acon | " Volonté réciproque de se rapprocher dans une oalatus
profonde.
CAS 4
EP9-Acon | © ldem-

CAS 5 . Relation historique.
. Compétences du grossiste, le fait qu'il soit nadlon

EG2-Aeon | | ganté financiére des clients.
CAS 6 . Compétences du grossiste.
EG4-Acon | " Réputation du grossiste et du détaillant.

. Variété des produits fournis.

CAS 7 . EG5 choisit n'importe quel détaillant pour les dedlees.
. EG5 est choisi pour son prix, la qualité et la tagté de son
EGS5-Aeon approvisionnement.
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La contractualisation regroupe le type de conttdisé pour chaque relation mais aussi

I'existence de valeurs ou de mécanismes infornmigpdémentaires.

Contractualisation

Multiples contrats mais seulement en ce qui coretrs

CAS1 transactions basiques.
EP2-Aeon Importance de I'accord financier.
Peu de valeurs émises.
CAS 2 Contrat général.
Peu de négociations.
EP6-Aeon Relations interpersonnelles privilégiées : visdesourtoisie...
CAS 3 Contrat général et contrat de confidentialité.
EP4-Aeon Nombreuses réunions, forte collaboration, échadgesleurs.
CAS 4 [dem.
EP9-Aeon Idée d’'un accord mutuel fort sur les objectifs.
CASS Contrat général.
EG2-Aeon Négociations sur divers sujets (du stratégiqueoaatfonnel).
CAS 6 Contrat général
Négociations variées.
EG4-Aeon Demandes d’investissements spécifiques.
CAS 7 Contrat général avec renégociation des prix togsisneis.
EG5-Aeon Pas de volonté de créer des relations de long tertes.
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La nature des flux d’échange répond généralementcatactéristiques des structures de

canal utilisées.

Nature des flux d’échanges

CAS 1 . Flux qui répondent a des structures classiquesadal de
EP2-Aeon distribution.
CAS 2 . Flux qui répondent a des structures classiquesdal de
distribution. Le producteur se désengage au maximheita gestion
EP6-Aeon _ o
des flux interorganisationnels.
CAS 3 . Flux directs (pour une grande partie des prodeit$ux
informationnels intenses.
EP4-Aeon _ ) _
. Co-construction des outils de gestion des flux.
CAS 4
. Idem.
EP9-Aeon
CAS & . Flux qui répondent a des structures de canal ¢assi
. Réle d’interface informationnel du grossiste.
EG2-Aeon R .
. Réle dechbal
CAS 6 . Flux qui répondent a des structures de canal ¢assi

EG4-Aeon | = Roéle d’interface informationnel du grossiste.

—F

CAS 7 . Flux qui répondent a des structures de canal gasgpour le riz) e

EG5-Aeon traditionnel (pour les autres produits).
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La place des acteurs dans les relations interasgonnelles d’un canal de distribution

japonais dépende essentiellement des réles asstynésplis par les firmes, ainsi que les

rapports de pouvoir entre elles.

Roéles des firmes et sources de pouvoir

[72)

~—+

CAS1 Role cantonné aux cceurs de métiers.
Pouvoir aux GMS mais ils tentent de se ménager zdees de
EP2-Aeon . . .
liberté, notamment en marketing.
CAS 2 Role cantonné aux cceurs de métiers.
EP6-Aeon Pouvoir : pas d’informations.
CAS 3 . ..
Collaboration sur tous les aspects de la produdianvente.
EP4-Aeon Relation plus de collaboration que de pouvoir.
CAS 4 Apports mutuels d’expertise.
EP9-Aeon Relation plus de collaboration que de pouvoir.
EG2 se présente comme un simple distributeur daujtso;
CAS 5 Pourtant, role extensif du grossiste : pré-sélactites produits
ressources humaines, gestion des flux logistiqgoesidination de
EG2-Aeon informations, réle financier.
Pouvoir : le détaillant a le dernier mot mais emégal tout es
négocié.
CAS 6 Role extensif du grossiste : pré-sélection desyitegressources
humaines, gestion des flux logistiques, coordimaties
EG4-Aeon informations, réle financier.
Pouvoir : au client mais dans la limite du raisdsaa
CAS 7 EG5 se présente comme un fournisseur de bonndéuali
Pouvoir : dépend de proximité de la relation (plestreprise est
EG5-Aeon proche plus on fait attention a elle) et de lddglour la fixation des

prix (force d’Aeon).
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Enfin, le maintien de la relation repose sur laomté des acteurs de développer des
relations de long terme, la place de la confiangesda relation et I'existence d’outils
permettant une meilleure coordination interorgaiosaclle comme les systemes

d'informations.

Maintien de la relation

CAS 1 . Rech_erchg de la stabilité des ven_te,s.

= Relations interpersonnelles favorisées.
EP2-Aeon | = Recherche de long terme et de création de confiance
= Systemes d’informations : pas d’information.

CAS 2 = Importance de la confiance et de la bonne réputatio
EP6-Aeon | = Systemes d'informations : seulement intrarorgargsatl.

CAS 3 = Recherche de long terme et de création de confiance
EP4-Aeon | = Systemes d'informations co-construits.

CAS 4 . Idem
EP9-Aeon | = Co-construction d'objectifs a moyens et long terme.

= Le maintien de la relation dépend moins du comjuat la proximité
CAS 5 entre les deux entreprises : compréhension, conuationm,
négociations...

EG2-Aeon | Systemes d'information: moyen de coordination masiss
d’influence sur les autres membres du canal.
CAS 6 » Confiance mise en avant mais seulement définie omlarfait de bier

payer au bon moment.
EG4-Aeon | = Systemes d'information : moyen de coordination naaissi
d'influence sur les autres membres du canal.

= Confiance : importante car elle fluidifie les rétais, évite les
CAS 7 ruptures...
= Importance des relations interpersonnelles poueld@yer la
EGS-Aeon confiance.
= Systemes d'informations : pas utilisés pour infleearia relation.

Apres avoir présenté les analyses des donnéesagivals recueillies lors des entretiens, il
s’agit de discuter les résultats obtenus en fonaties propositions théoriques émergentes

de la revue de littérature.
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CHAPITRE VIl RESULTATS DE LA RECHERCHE —
CONFRONTATION AUX PROPOSITIONS

Les deux étapes de I'analyse permettent de dégkegerésultats pour chaque proposition
de recherche. Dans ce chapitre, chacune fait tofijene discussion en permettant la
validation totale, partielle ou la non-validation.

Le Tableau 60 permet de visualiser le résultat alevdlidation des propositions de

recherche.

Tableau. 60 Etat de validation des propositiade recherche.

Validation Validation partielle Non-Validation

Proposition 1

Proposition 2

Proposition 3

Proposition 4

Proposition 5

Proposition 6

Proposition 7

Proposition 8

La proposition 8 n’apparait pas comme acceptablferction des résultats obtenus, tandis
que ces derniers corroborent fortement les prapasitl, 5 et 6. Cependant, certaines
propositions, tout en n’étant pas completementdablies, contiennent des variables
validées sur le terrain empirique. Il s’agit decdi®r les éléments validés et non-validés
des propositions 2, 3,4 et 7.
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SECTION 1 DISCUSSION DES RESULTATS PAR PROPOSITIONS

1.1 PROPOSITION 1 — VALIDEE —.

Les relations interorganisationnelles dans le cdeallistribution japonais répondent a des
exigences d’'adaptation aux changements environrtamneret a des objectifs stratégiques
communs aux membres du canal (Proposition 1). laesmwex de distribution japonais

s’adaptent aux mouvances environnementales enramégdes formes organisationnelles
qui permettent de gérer leur incertitude. Ces farmeganisationnelles respectent un
certain isomorphisme et intégrent la dépendanceredsources existantes entre les
membres du canal. Durant ces processus d’adaptatisnchangements, les entreprises
affichent des objectifs de flexibilité mais surtalé stabilité et de création de synergies.
L’essentiel des variables constitutives de la psimn 1 s’avérent validées par les

données empiriques analysées.

1.7.71 ADAPTATION A L’ENVIRONNEMENT . VERS PLUS DE FLEXIBITE ET MOINS
D INCERTITUDE

Les changements environnementaux, pouvant pousseeliations interorganisationnelles
a adopter des formes réticulaires, et identifiés lde la revue de littérature, sont: la
présence d’une forte concurrence, de marchés iestabde consommateurs exigeants, le
tout renforgant I'incertitude (J.B. Heide, 1994 Child, 1973).

Les deux séries d’analyse de données empiriquesedbnune vision claire de ces
changements. Le marché japonais, et plus précidélmegrande distribution japonaise,
connait des changements reglementaires, commer@auxrganisationnels. Outre les
assouplissements dans les lois relatives aux lastals des grandes surfaces, aux heures
de travail et d’ouverture des magasins et a I'entlés entreprises étrangeres au Japon, ce
marché apparait comme hautement concurrentiel, aesc produits a cycles de vie
relativement courts (besoin d’innovation permanentfies consommateurs extrémement
volatils et exigeants. Cela crée des mouvementagtation dans le canal de distribution
japonais favorisant la flexibilité. Cependant, lsembres cherchent a diminuer les prises

de risques, alors que ces derniéres s’accroisgéatasla crise économique. La diminution
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du risque passe par des mécanismes divers renstorséle I'analyse : sélection a I'entrée
de la relation, prise de garanties et d’assuramntisation du grossiste comme tampon...

Deux modes d’actions se compléetent dans le canalistebution japonais pour faire
émerger des structures interorganisationnellesn dbté, un accroissement de la flexibilité
et, de l'autre, la diminution du risque. Ces stuoes allient plusieurs types de canaux et de
relations interorganisationnelles en fonction digrdede proximité des acteurs. Cette
multiplicité des relations autour d’'une entreprpgrmet d’allier flexibilité et protection
contre les risques environnementaux.

R.H. Miles et C.C. Snow (1984) et W.W. Powell (1p§#ésentent le lien entre plus
d’incertitude et I'apparition des réseaux, notamtaun réseau dynamique. Les relations
interorganisationnelles observées dans cette reloberprésentent parfois les
caractéristiques du réseau dynamique en matiereflexébilité mais ce n'est pas
systématiguement le cas. Seules les relations @eelappées et superficielles répondent
au type de flexibilité décrite par R.H. Miles et GCSnow (1984), c'est a dire
I'interchangeabilité des acteurs et la capacitdadBrme-pivot a changer facilement ses

relations. Toutes les relations ne sont pas coBesrpar ce type de flexibilité.

1.1.1.1 Larecherche de la flexibilité

La recherche de flexibilité peut se définir rapiggmcomme la volonté d’accéder a un
maximum d’options (R. Reix, 1997) et, dans le cas canaux de distribution, elle permet
une adaptation des moyens physiques aux besoinseegrande autonomie des acteurs
(G. Paché et C. Paraponaris, 1993).

Des mécanismes existent pour garantir I'ouvertueemanente d'un grand nombre

d’options possibles : I'existence d’'un grand nomdbigcteurs maintient toujours une forte

possibilité de changement de partenaire ou d'ajieitpartenaire en cas de besoin;
I'exigence d’adaptation des acteurs vis-a-vis desoms de la relation ; enfin, certains
acteurs posseédent suffisamment de poids pour demaadd’autres d’acquérir des

ressources pour permettre cette adaptation. Aiagiéquation des moyens physiques des
canaux aux besoins passe, soit par le changemepaenaire, soit par I'ajout d'un

partenaire ou par I'acquisition d’'une ressourcelpard’entre eux.
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Cependant, dans les cas analysés, le changemeartdaaire ne représente pas un choix
privilégié par les acteurs afin d'atteindre la flahté. L'ajout d’'un partenaire ou
I'acquisition d’'une ressource (voire l'aide a l'asjtion des ressources par un tiers)
représente une solution valorisée par les actepenpis. De plus, selon la relation
considérée, la flexibilité se traduira différemmebtins le cas de relations privilégiées
entre deux acteurs, le changement de partenairgengisage pas contrairement a une
relation nouvelle ou limitée comme dans le cas @'uvelation d’achat pour un produit
saisonnier ou temporairement a la mode. La flex@ge caractérise alors par des modes
d’actions soit radicaux, un changement de partenair une refonte de la relation, soit

négociés, les entreprises s’engageant ensemble @oag plus de flexibilité.

1.1.1.2 Une recherche permanente de stabilité

Pour les membres des canaux de distribution japptaistabilité des relations se traduit

par la régularité des approvisionnements, des veduptes ventes et des marges. Les
producteurs et les grossistes la considérent coassentielle a leur performance et a leur
survie. Elle est un objectif essentiel pour eux-ragret leur survie par le maintien des
marges et des volumes de ventes, mais aussi parilgien de leur réputation qui est

basée sur les relations entretenues.

Les détaillants présentent la stabilité d’appr@risement comme une bonne chose,
notamment dans le cas de produits particuliererpesés par les consommateurs ou de
produits agricoles dont la production varie fortem@e riz, par exemple). Dans d’autres

cas, ils semblent ménager leur possibilité de Ifiéiié et de changement de partenaires.

Ainsi, lincertitude environnementale s’accompagii@ne recherche de moyens pour
limiter la prise de risque et, donc, pour maintidaistabilité.
Trois types de relations existent au Japon en ifmmctu degré de flexibilité et de stabilité

obtenu.
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Tableau. 61 Lien entre stabilité et flexibilié dans les relations interorganisationnelles.

Stabilité

Forte Faible

Forte Relation privilégiéee. Relation ponctuelle ou nouvelle.

Flexibilité négociée / aidée. Flexibilité radicale.

Flexibilité Relation privilégiée.
Flexibilité inutile
(stabilité de la consommation du

Faible | produit concerné par la relation).

Les situations les plus couramment rencontrées @nsanaux de distribution japonais
sont les relations ponctuelles a flexibilité ratkcat les relations privilégiées a flexibilité

négociée.

L’incertitude environnementale guide les choix tggiques et la structuration des relations
interorganisationnelles au Japon. Cependant, stexaussi des forces plus diffuses qui
tendent a faire émerger un certain isomorphismes das formes organisationnelles

existantes.

1. 1.2 UNISOMORPHISME APPARENT MAIS DIFFUS

Les relations interorganisationnelles dans le cdeallistribution japonais répondent a des
schémas structurels récurrents, méme si supeldicieht elles restent relativement
diversifiées. Trois types de structures du canatlid&ibution apparaissent. Cela diminue
globalement [l'incertitude des acteurs et augmentdefficacité des relations.
Théoriquement, il existe trois types d’isomorphisifie]. DiMaggio et W.W. Powell,
1983) : un isomorphisme coercitif, un isomorphismémétique et un isomorphisme
normatif.

Les données recueillies permettent difficilementbeerner les sources de ces récurrences
dans les structures organisationnelles japonaResrtant, I'analyse permet d’identifier

des pressions tendant a créer ces isomorphismg®nteetiens montrent I'importance que
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les acteurs donnent ace qui se fait, «ce dont on a I'habitude, en bref a ce qui parait
étre des pratiqgues normales. Ainsi les acteurdegsmnnels et organisations, développent
un certain mimétisme basé sur ce qui a été testdamé de longues années et qui est
accepté et acceptable par tous. Par extensiomlitaxion des récurrences par leur aspect
historique parait tout a fait valable. De pluspieindre changement prend du temps a se
propager au Japon. Cet isomorphisme mimétique sefiolof, mais il existe aussi des
pressions normatives de la part des organisatians bk secteur de la grande distribution
au niveau des valeurs a partager.

D'un coté, les grandes entreprises et les grandspgs comme lekeiretsutendent a
favoriser telles ou telles structures, et a appleydéveloppement de similitudes dans leurs
relations avec les autres membres du canal. Aegsepte un exemple fort. Une entreprise
puissante au niveau national peut influencer Idusibn d’'une forme de relation
interorganisationnelle (la relation directe au fasseur). D’'un autre c6té, des habitudes
commerciales, répandues dans le secteur et dapsdfessions des achats et de la vente,
sont acceptées unanimement comme des pratiqueantesyr ce qui crée une pression
sociale pour les utiliser. L'utilisation du contraburt et imprécis correspond a ces
habitudes. Dans le cas ou les acteurs ne voudrgast de ces pratiques, leur
non-utilisation doit alors se négocier. Par exemfdehenpin (retour de produits) reste

courant mais il y a de plus en plus de négociatmms éviter de le pratiquer.

1. 7.3 UNE DEPENDANCE ENVERS LES RESSOURCES COMBATTUE

La dépendance d’'une entreprise envers les ressodregitres entreprises apparait comme
une variable explicative de I'apparition de relatointerorganisationnelles (J.B. Heide,

1994). Cependant, dans le cas du canal de distibjaponais, cette dépendance, tout en
étant forte et parfois renforcée par la créatianwdstissements communs, représente un

enjeu de pouvoir pour les acteurs qui soit la cdtebasoit tentent de la renforcer.
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1.1.3.1 Complémentarité et investissements idiosyiasigues

La complémentarité des ressources des acteurstemdisgrandement I'existence des
canaux de distribution. Chaque acteur posséde un desmétier venant compléter I'autre
dans le but d’obtenir un transfert des produitsutefe producteur jusqu’au consommateur
final. Les analyses montrent clairement quels smtceurs de métiers de chaque acteur et
a quelles ressources ils ont acces. Pour chagaiorel'utilisation de ces ressources par
les acteurs varie si elles sont requises dansdesemble ou seulement en partie par la
relation. Un méme acteur, comme par exemple Aeergeamande pas la méme chose aux
différents grossistes avec lesquels il travaillett€ complémentarité des ressources peut se
renforcer lorsque des investissements spécifiqaekgeloppent entre les acteurs. Ainsi, la
dépendance s’accroit. Les cas présentés dansdadgepartie de I'analyse font apparaitre
des synergies et des investissements idiosyncessifrts lorsque les entreprises se
trouvent dans des relations privilégiées : relatiten forte proximité entre Aeon et son
grossiste principal ou entre Aeon et certains peogElus. Dans ces cas, les acteurs
consentent a des partages de ressources, desssgasints communs (équipes dédiées) et
investissements spécifiques (surtout consentis Ipar grossistes). Ces synergies et
investissements semblent quasiment inexistants ldarsgructures de canaux traditionnels
et classiques sans relations de proximité entrelé¢sillants et les grossistes ou entre les
producteurs et les grossistes.
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1.1.3.2 Une dépendance combattue ou renforcée

H.E. Aldrich (1979) considere que la volonté deBegrises de maitriser leurs ressources
les rend trés vigilantes sur la répartition de eelli et peut créer des asymétries de
pouvoir. Les acteurs du canal de distribution ja®ntentent de combattre cette
dépendance en étendant leurs ressources et lemétances afin de réduire le nhombre
d’acteurs en jeu. Les producteurs et les détadlarhpiétent ainsi sur les fonctions
logistiques et de services a la vente des grossisémdis que les grossistes tentent
d’étendre leurs champs d’expertise au maximum, difiocroitre la dépendance des autres
acteurs vis-a-vis d’eux. Ainsi, la dépendance e#t @mbattue dans un objectif clair de
maitrise du canal de distribution, soit renforqéas, les grossistes essentiellement, dans un
objectif de maintien d’un certain équilibre des poius dans le canal.

En conclusion, les relations interorganisationrsetians les canaux de distribution japonais
connaissent effectivement des changements envinoem@ux qui les influencent, de

méme que les objectifs de stabilité, de flexibiét&le création de synergies.
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1.2 PROPOSITION 2 — PARTIELLEMENT VALIDEE —.

La proposition 2 ne peut étre que partiellemenitéal. Si des relations multilatérales entre
entités indépendantes existent effectivement desrenembres des canaux de distribution
japonais, ces relations ne se trouvent pas coosdEnret stimulées par une seule

firme-pivot. De méme, un systeme d’information ativeapparait que rarement.

1.2. 1 DES RELATIONS MULTILATERALES ENTRE ENTITES INDEPENDANTES

Tout d’abord, méme dans le cas le plus moderneadalcau moins trois organisations
interviennent en méme temps et de facon différée.

Ensuite, les réseaux se caractérisent par desoredanterorganisationnelles entre entités
indépendantes les unes des autres du point dergaaisationnel et financier. Au sein du
canal de distribution japonais, les organisationfretiennent des liens commerciaux,
logistiques et financiers (transactionnels) mais détaillants, grossistes et producteurs
restent pour la plupart des organisations indépsrdaCertains cas rencontrés montrent
des liens de propriété ou d’affiliation (particijpais, appartenance au mékwretsy) ou
des liens indirects (participations a des filialesmmunes) entre certaines de ces
entreprises. Par exemple, le grossiste EG2 apptgieinkeiretsuqui lui donne accés a
des entreprises de location de camions. CepenB&1, ne travaille pas exclusivement
avec les entreprises deeiretsuet étend ses relations largement au-dela. Unemige
comme Aeon est proche d’'uteiretsucomme Mitsubishi afin d’obtenir son soutien a
I'approvisionnement et un soutien bancaire (EDI1Ogpendant, méme si deeiretsu
possede des parts dans des filiales d’Aeon (Mega ¢ Diamond City), le détaillant
reste indépendant. C’est le cas de beaucoup diEistes de détail et de production au
Japon.

Cependant, legeiretsutentent aujourd’hui d’étendre encore leur empgseprenant le
contréle de plusieurs niveaux d’organisations dendistribution japonaise. Pour le
moment, cela se voit surtout avec le rachat pregree petits grossistes et de petites
chaines de supermarchés. Les grands détaillamtsrigins grands grossistes essaient de

suivre cette méme stratégie d’acquisition.
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L’'indépendance de ces organisations pousse a @asitlexistence d'une entité qui

endosse le role de coordinateur des relations ldazenal.

1.2.2 DEUX PIVOTS PLUTOT QU 'UN

Théoriquement, dans le cas des réseaux centré&mtiess indépendantes y participant sont
coordonnées et stimulées par une firme-pivot (Rliles et C.C. Snow, 1984, 1986 ;
F. Butera, 1991 ; R.E. Miles, C.C. Snow et H.J.eGwn, 1992). De plus, cette firme
centralise I'information, notamment I'informationrd’environnement du réseau (M. Aoki,
1991). Enfin, la firme-pivot rassemble I'essentiel pouvoir en jeu dans le réseau, méme
Si ce pouvoir repose autant sur I'expertise egfautation que sur son poids économique
(R.S. Achrol, 1997).

Le canal de distribution japonais ne présente pascaractéristiques. En fait, chacun de
ces deux rbles principaux, coordination et émufatiest assuré par des organisations
différentes au sein du méme canal, sauf dans lelcasnal moderne de distribution qui
représente un cas particulier. La premiére anaysermis de dégager la présence de deux
types de pivots confirmée par I'étude de cas :ivatgoordinateur et un pivot émulateur.
Le premier assure effectivement un role de sélecti®s acteurs, de création et
coordination des relations. Il se trouve au cceusyliteme d’information et maitrise une
main d’ceuvre importante qui intervient dans I'ensEmdu canal. Dans les canaux
traditionnel et classique, le grossiste assumeobe pour I'essentiel. Le pouvoir de
I'organisation coordinatrice repose essentiellensmt|’expertise et la réputation, plutét
qgue sur le poids économique. Il s’agit de sourapalivoir difficile a maintenir et dont
I'entretien demande de lourds investissements.

Le second pivot, émulateur, permet de maintenaolacurrence entre les acteurs du canal
et de limiter les causes d’inertie de celui-cimHBitrise les incitations a la relation. De plus,
il posséde un pouvoir décisionnaire fort sur I'enbe du canal. Dans les canaux
traditionnels et classiques, il s’agit soit du ditat soit du producteur, en fonction de son
poids économique pour I'essentiel. Le pouvoir deopiémulateur repose en premier lieu
sur son poids économique.

Le pouvoir du coordinateur et de I'émulateur sembposer sur des sources
complémentaires les unes par rapport aux autres. €ée un équilibre entre les deux

organisations. M.Granovetter (1985) et R.S. Aclit897) considerent que les relations de
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long terme entre les organisations du réseau maiske type de pouvoir existant entre
elles : pouvoir né de la socialisation, de I'obs¢ion et du consensus plutbét que de
relations d’autorité. Il est intéressant de comstatomment la simple répartition des
sources de pouvoir (expertise, réputation et p@dsnomique) entre les membres du
réseau peut créer I'équilibre nécessaire aux oglatile long terme.

Dans le cas particulier du canal moderne, uneéeirtierorganisationnelle composée des
équipes dédiées du producteur et du détaillanésepite le pivot de la relation. Cette entité
joue un réle de coordination et d’émulation de d&dation par le développement de
stratégies et de méthodes communes, parfois den fagformelle. Enfin, cette entité

interorganisationnelle réunit de I'information $@nvironnement de la relation.

En dehors du cas précis de relations directes iaudsecanal moderne, la transparence de

I'information entre les membres du canal est limité

1.2.3 DES SYSTEMES D’ INFORMATION PEU TRANSPARENTS

Un systéme d’information ouvert représente un éf@menstitutif essentiel des structures
en réseau selon R.E. Miles et C.C. Snow (1986)r Roalifier le systeme d’ouvert, il faut
gu’il permette a toutes les entités du réseau damoces aux informations sur les
contributions de chaque membre et sur leur perfoo@ala recherche montre que non
seulement les systemes d’informations entre les bnesndes canaux de distribution
japonais sont tres hétérogenes d’'une entreprisitid, du point de vue technique et dans
leurs modes d’utilisation, mais aussi que les mfations émanant des acteurs représentent
un enjeu de pouvoir, notamment pour les grossigtesi, de nombreuses informations
sont captées et utilisées par des acteurs inteainésliou tampons a leurs propres fins
commerciales et stratégiques. Le grossiste repiesgnobstacle majeur a la transparence
de ces systemes soit de fagon passive soit de faxtive.

L’accaparement de linformation apparait comme uayem de création de pouvoir,
puisqu’il soutient I'expertise du grossiste et fendn partie, sa capacité a s’affirmer
comme une référence dans le réseau. Ainsi, la is&ite I'information agit directement
sur I'expertise et la réputation, mais beaucoupnsa@t plus indirectement sur le poids
économique. Dans ce cas, la transparence du systémmmation jouerait en faveur de

ceux qui ont la plus forte position économiquedenc contre I'’équilibre dans le réseau,

379



tandis que la captation de [Iinformation et l'ogécidu systéme d’information

renforceraient I'équilibre des pouvoirs.

En conclusion, les entreprises dans les canauxisiiebdtion japonais se structurent en
relations interorganisationnelles multilatéralestreenorganisations indépendantes. La
coordination et 'émulation entre ces entités &efifient par le biais d'une organisation
coordinatrice et d’une organisation émulatrice spipartage les roles du pivot, mais aussi
les sources de pouvoir dans le canal. Dans le adscyier du canal de distribution

moderne, les roles de coordination et d’émulatientreuvent concentrés au sein des

équipes deédiées.
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1.3 PROPOSITION 3 — PARTIELLEMENT VALIDEE —.

Les variables constitutives des concepts de centraiationnels et de gouvernement
bilatéral n’apparaissent pas toujours dans l'amalggmme des caractéristiques des
relations interorganisationnelles entre les memlbtesanal de distribution japonais. En

effet, ces variables existent toutes dans certaass spécifiques ou les relations sont
privilégiées entre les acteurs, c’est a dire gekont directes entre le producteur et le
détaillant ou qu’elles sont de proximité notammemire le grossiste et d’autres membres.
Dans les autres relations, toutes les variablgspaia@issent pas. Ainsi la Proposition 3 ne
peut étre que partiellement validée.

Dans toutes les relations rencontrées lors destants, certains points communs existent

rappelant les contrats relationnels et les gouveemts bilatéraux.

1.3. 1 PRESENCE VARIABLE DU CONTRAT RELATIONNEL

Le contrat relationnel se caractérise par desioelaia moyen et long terme soutenues par
des éléments extralégaux (. MacNeil, 1980), degestissements idiosyncrasiques
(O.E. Williamson, 1985 ; J.B. Heide, 1994) et undd confiance (P.S. Ring et A.H. Van
de Ven, 1992). La relation est toujours précédémeal’ sélection a l'entrée et d'un
processus de communication (I. MacNeil, 1980 ; Bi&de, 1994).

Dans le canal de distribution japonais, selon Ipetye relation envisagé, certaines
variables n’existent pas. L'existence d’investiseata idiosyncrasiques, d'une forte
confiance et par conséquent d’'une relation de ma@yéng terme n’est identifiable que
dans le cas de relations de proximité (directemuqtfivilégiées). Par contre, ces éléments
n'apparaissent pas dans les autres relations.

Cependant, d'autres variables définissant le contralationnel apparaissent
systématiqguement dans toutes les relations intenisgtionnelles du canal de distribution
japonais. Ainsi, des éléments extralégaux sontgerisompte dans la relation. Des valeurs
et des pratiques traditionnelles apparaissentaoubng de la relation. De plus, la relation
fonctionne a la fois sur des mécanismes formels anigplace par un contrat et sur des
mécanismes informels mis en place par la négoaoiati®@ contrat utilisé est court et

imprécis.
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Ensuite, les acteurs semblent étre d’accord supdggjues commerciales communes : sur
ce qui peut se faire, ce qui est dans la limiteaisonnable, ce qui est acceptable.

La relation reste précédée par une sélection &€erfondée non seulement sur les prix et
les quantités proposés, mais aussi sur une sériplere de criteres : capacités techniques
et financieres, vision commune du commerce, identigionale identique dans certains
cas...

Enfin, elle est soutenue par un long processusodemunication qui passe par I'échange
préalable d’informations sur les entreprises, & hégociations autour de la vente de
produits et par les relations interpersonnellegeetds acteurs. Cette communication
permet, comme le considere P.S. Ring et A.H. Vavele (1994), d’évaluer I'incertitude
vis-a-vis de la relation, la loyauté des acteurpré@sence et le rble, les droits et les devoirs

de chacun.

Ainsi, dans les relations les moins complexes emdindre proximité entre les acteurs,
certaines variables de I'échange et du contratioelael apparaissent toujours. Il s’agit en
fait des éléments de base préparant la construdgorelations plus développées. Toutes
les relations interorganisationnelles entre les breshdu canal de distribution japonais
possédent ce socle» nécessaire a la construction d’une relationilggiée. De ce
«socle» (éléments extra-légaux communs, sélection atréen et processus de
communication) peut émerger une relation renfonugée les autres variables du contrat
relationnel : relations de long terme, investisseiméliosyncrasiques et liens de confiance

entre les acteurs.
De méme que le contrat relationnel n’existe pagmrhent dans chaque type de relation,

le cadre des relations interorganisationnelles dansanal de distribution japonais ne

s'assimile pas toujours au gouvernement bilatéral.
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1.3.2 PRESENCE INCOMPLETE DU GOUVERNEMENT BILATERAL

L’administration des relations interorganisatiom@gldans le canal de distribution japonais
contient certains mécanismes propres au gouverrtebilatéral. Ce type de gouvernement
développé par J.B. Heide et G. John (1990) surasebdu gouvernement hybride de
O.E. Williamson (1985) peut s’identifier au travefsne série de mécanismes de sélection
a I'entrée de la relation et de mécanismes de meaide la relation.

Comme décrit précédemment, toutes les relationssey sur une sélection stricte a
I'entrée de la relation. De plus, les relations poemnent des mécanismes d’ajustement de
la relation, passant notamment par diverses fodraségociation et une grande souplesse
des acteurs par rapport aux demandes des auties sEppuient aussi sur des mécanismes
de contrdle de la performance passant d’abordgéixation d’objectifs chiffrés (ventes,
marges...), puis par la recherche d’une mise en cemnge des buts pendant la durée de la
relation. Enfin, il existe des systémes d’incitaoau respect de la bonne marche de la
relation : colt économique de la perte de marcbét au niveau de la réputation des
acteurs et mécanismes favorisant la fluidité degioms (garanties financiéres, retours des
produits...).

Ces éléments apparaissent seuls dans les relatit@nsrganisationnelles des acteurs des
canaux traditionnels et classiques, mais d’autresnent les compléter dans les relations
privilégiées. Dans ces cas, le gouvernement b#htée dessine au travers des
caractéristiques de ces relations. Ainsi chaqueuagiosséde une définition claire de son
réle dans la relation et il existe un minimum dangiication au niveau des objectifs a
moyen et & long terme entre les acteurs. Des ns¥oaside création de valeurs morales
existent méme pour réguler la relation : soit &mdemble du secteur soit au niveau de la
relation. Parmi ces valeurs se trouve la patier@d.(Williamson, 1991) considérée

comme un moyen de régulation dans le temps.

Ainsi, seules les relations privilégiées regroupeniffisamment de variables du
gouvernement bilatéral pour que ce concept soilietp. Il est possible, comme dans le
cas du contrat relationnel, de considérer que sarffment d’éléments du gouvernement
bilatéral existent dans les relations simples, mue le développement du gouvernement
bilatéral se fasse facilement dans le cas ou kesiecle choisissent.

383



Ainsi, des formes plus ou moins complétes de gmeraent existent dans le canal de
distribution japonais. En effet, les relations rvilégiées au Japon possédent tout de
méme des éléments constituants des échanges makldo et des gouvernements
bilatéraux. Ces formes incompléetes semblent pialesa

De méme, alors qu’E. Brousseau et J-M. Codron (L99fhsidéraient la possibilité
d'utiliser des formes différentes de gouvernemearisdune méme relation pour en tirer
tous les aspects positifs (flexibilité des gouvemeats de marché et réduction de
I'incertitude des gouvernements hybrides, par exenpne entreprise peut sélectionner,
pour ses relations interorganisationnelles, difi&setypes de gouvernements selon les
acteurs considérés, créant un équilibre sur I'ebéemiu réseau et non seulement au sein
d’'une seule relation. Ainsi, un réseau apparait rnemun assemblage de différents

gouvernements, qui varie selon les stratégiesiduass et leurs caractéristiques.
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1.4 PROPOSITION 4 — PARTIELLEMENT VALIDEE —.

La Proposition 4 ne peut étre que partiellementdeal En effet, 'ambiguité de la
performance du canal n’est pas élevée puisque dssres des résultats des membres du
canal existent et sont largement utilisées. Ceslteds font I'objet d’un controle réel et
systématique. Cependant, les buts des acteurgretei parfois un haut degré de
congruence. Ainsi, I'existence d’'un contrdle s&ioent orienté vers les comportements ne

peut étre corroborée.

1.4. 1 DES BUTS CONGRUENTS DANS LE CAS DE RELATIONS PRIVILEGIEES

La congruence des buts entre les acteurs de lgoreland a renforcer le contréle par le
comportement et rendre possible une absence derengsda performance (W.G. Ouchi,

1979 ; T.K. Das, 1989). Si les acteurs des canaudistribution japonais tendent vers un
but général commun, qui est de vendre le plus plesgn attirant le consommateur, ce
n'est pas suffisant pour qualifier de congruenssdbjectifs généraux des entreprises. Le
rapprochement des objectifs stratégiqgues de chaenieprise s'intensifie avec

I'accroissement de la durée et de la proximitéadeslation. Dans les relations privilégiées,
les acteurs ont la volonté de créer ce rapprochergro-construisent leur stratégie et les
moyens mis en place. Dans les autres types déorglatette volonté n’existe pratiguement

pas.

1.4.2 DES MESURES DES RESULTATS FIABLES ET VALIDES

L’existence de mesures de performance fiables letegarend possible un contréle par les
résultats (W.G. Ouchi, 1977). Les acteurs du cateldistribution japonais utilisent
d’ailleurs couramment ces mesures. La performaesedoducteurs s’évalue par la qualité
du produit, le volume de vente et le prix pratiqQélle des grossistes se base sur la qualité
du service proposé, le taux de service, le volumgahte et le prix de vente des produits.
Enfin, celle des détaillants se mesure au volumeetiée. Ces mesures, notamment le prix
et le volume de vente, représentent les baseslda da rebateversé en contrepartie de
bons résultats. Ces mesures représentent la gartieelle du contrdle de la relation

puisque les résultats attendus sont consignéslelaostrat.
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Cependant, les acteurs ne s’appuient pas seulesuetes mesures de performance pour
juger du travail de chacun. En effet, ils connaisdes taches accomplies par les autres
acteurs tout au long du canal, ce qui parait es$eénta bonne marche des relations. Les
négociations, notamment des termes du contrat, auvemt pas avoir lieu sans cette
connaissance, ainsi les acteurs ont la possilditdaire des demandes précises sur les
compétences et les taches nécessaires a la tiansd¢ plus, les acteurs peuvent aussi
mettre en lien les taches et les moyens qui lent affectés. Moins la relation se place
dans la proximité et le long terme, moins l'afféicta des moyens est liée a des taches
précises. Un échange ponctuel considérera une salfargent en échange d’'un résultat.
Dans le cas d'une relation privilégiée, une attamtplus importante aux modes de
réalisation des taches apparaissent par des disesisrs des réunions des équipes

dédiées par exemple.

Considérant la typologie développée par W.G. O([tBi’r7) en s’appuyant sur les deux

criteres, accessibilité des mesures de résultatsaptcité a connaitre les taches a
accomplir, les relations rencontrées durant I'asalgscillent entre des relations controlées
par les résultats et des relations controléesgsmcdmportements. Contrairement a I'idée
de W.G. Ouchi qui propose que les relations jammsaireposeraient sur les rites, la
présence de mesures fiables et valides tend aemaitiavant un contréle plus souple et
ouvert a des comportements non limités a une clasiefinie culturellement, mais a des

comportement efficaces et parfois novateurs.

De plus, la capacité des entreprises a connatiréatshes et a juger des comportements
augmente avec le degré de proximité entre les ctdans la relation. Ainsi, plus la

relation est privilégiée, plus le contrdle pardesnportements semble s'imposer.
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1.5 PROPOSITION 5 — VALIDEE —.

W.G. Ouchi (1979) considére que la présence d’'uderde contrdle clan des relations se
fonde sur I'existence, dans et autour de la rafatie prérequis informationnels et sociaux.
Les premiers se définissent comme l'existence adittons partagées par les acteurs du
canal, tandis que les seconds se basent sur agistde normes : une autorité légitime
basée sur le respect des traditions, un haut @éacéord et de confiance entre les acteurs,
un partage de valeurs et de croyances ainsi quardsence d’'une mémoire sociale
permettant une équité de la relation, méme en dgealtemporel permanent. La
Proposition 5 se valide du fait de la présenceedeétéments dans I'essentiel des relations
rencontrées, méme si la profondeur de cette présend a varier d’'une relation a I'autre.
Plus les relations sont privilégiées, plus le ncanle valeurs et de traditions utilisées,

voire créées dans la relation, est important.

1.5. ] PRESENCE DES PREREQUIS INFORMATIONNELS

Le mode de contrdle clan ne peut exister selon W@&hi (1979) que s'il existe des
traditions partagées par tous les acteurs. Dawadedes relations interorganisationnelles
dans le canal de distribution japonais, I'identfion des traditions pose des problemes du
fait que les répondants ne les considérent pasumigomme telles. Afin de les identifier,
elles sont définies comme des habitudes historiqdesis le secteur et/ou le pays)
respectées largement, méme si elles ne sont patarfentalement rationnelles ou
efficaces. Les pratiques commerciales, que lesiectdilisent depuis plusieurs décennies,
se rapprochent de cette définition. Il s’agit, paemple, duebate du henpin(retour de
marchandises), du renouvellement tacite du condetl'habitude de créer des relations
interpersonnelles, du respect de la place du gtessi Elles apportent une compréhension
mutuelle aux acteurs qui les connaissent bien dtrisent leur utilisation. Elles ne
présentent pas forcément toujours des réponsesa@dB et rationnelles aux situations
auxquelles elles s’appliquent. Le fait que cesiguas tendent a étre combattues ou
rationalisées par certains acteurs du secteur mdmtdoute soulevé aujourd’hui sur leur

efficacité.
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1.5.2 PRESENCE VARIABLE DES PREREQUIS SOCIAUX

L’existence du clan repose sur lI'existence de oetaréalités sociales : existence de
traditions, de valeurs et de croyances partagéesigtence d’'une compréhension mutuelle
(W.G. Ouchi, 1979).

Des valeurs communes aux acteurs du canal debdigstm japonais transparaissent des
entretiens : volonté d’harmonisation des conflitsspect de l'intégrité des rbles des
acteurs, solidarité variable, et échanges d’infaiona plus ou moins denses. Ces valeurs
se rapprochent de certaines normes relationneléesitels par 1. MacNeil (1980) et
R.S. Achrol (1997). De plus, les acteurs respedenvaleurs entretenues dans le secteur :
volonté de respecter le grossiste pour la plupadpect des pratigues commerciales
usitées. L’autorité des entreprises sur les autm&sme si elle n’est pas indépendante du
poids économique, repose aussi sur le respectdearmes relationnelles et des pratiques
commerciales. Aucun changement au niveau de cemurgalet traditions ne peut étre
appligué sans un dialogue dense, une compréhemsione confiance mutuelle. Ainsi,
I'implantation du canal moderne (relation direcpasse, au Japon, par la création d’'une
relation privilégiée. Cela signifie aussi que lesleurs et les traditions peuvent étre
modifiées et faconnées par la relation. Enfin régmndants mettent en avant I'importance
de la patience et du respect de I'expérience diesiigcet de leur connaissance historique
des relations. Ces deux éléments penchent en faeelar présence d’'une mémoire sociale
et d’'une équité différée, caractéristiques du mdde (W.G. Ouchi, 1985). La réciprocité

dans la relation ne se fait pas forcément imméxtiatd.

En conclusion, les exigences informationnellesogiates au mode clan existent dans le
canal de distribution japonais. Cependant, ellégemdance a étre moins prises en compte
lorsque la relation a une moindre importance. Das,pplces prérequis sociaux et
informationnels s’affaiblissent avec une recheradiiiefficacité dans la relation et
I'importation dans I'Archipel de techniques managks occidentales. La validation de

cette proposition aujourd’hui pourrait étre redigeud’ici quelques années.
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1.6 PROPOSITION 6 — VALIDEE —.

La validation de la Proposition 6 repose sur l'imipoce donnée a la négociation dans
toutes les étapes de la relation. De méme, le itomdk rejeté par les acteurs qui

recherchent en permanence la création de relati@esnfiance.

1.6. 1 PLACE CENTRALE DE LA NEGOCIATION

La négociation entre les membres du canal de ldigtoin japonais parait revétir une
importance fondamentale. Elle endosse généraleteentbles décrits par P.S. Ring et
A.H. Van de Ven (1994) : évaluation de l'incertitude la relation, identification des roles
des acteurs et de leur degré de loyauté, et fixatés droits et devoirs de chacun. En effet,
la négociation apparait, premieérement, en prémaratt tout au long de la relation. C'est
au cours de cette préparation, que les élémentaénés ci-avant se mettent en place.

La négociation se caractérise, deuxiemement, par@e dans I'ajustement permanent de
la relation a la réalité du marché et aux besoassatteurs (J.B. Heide et G. John, 1990).
Troisiemement, elle s’appuie sur un engagement iditgl des parties qui engendre
effectivement des actions sans besoin de la catistitd’'un document Iégal (M. Aoki,
1991).

Enfin, un médiateur apparait souvent dans la nétjoni sous le visage du grossiste. Cela
complexifie les négociations et en rallonge la du@ependant, cela les rend aussi moins
sujettes a conflit. R.S. Miles et C.C Snow (1986hsiderent que la firme-pivot joue ce
réle de médiateur. Dans le cas présent, le gressattant que pivot coordinateur, assume

le plus souvent ce réle.

1.6.2 UN REJET EXPLICITE DU CONFLIT

Les relations interorganisationnelles dans le cal®aldistribution japonais ne sont pas
exemptes de problemes pouvant créer des conflite é&s acteurs : divergences sur les
politiques de prix et de marketing, mesures degoerdnce non adaptées aux exigences du
contrats, erreurs logistiques... Les répondants dénsint dans leur ensemble que le

reglement de ces problemes repose d’'abord sur $ausBion qui détermine les
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responsabilités, définit les mesures de compemsato rétablit la situation. Dans les cas
les plus difficiles, la discussion peut s’éleverupa peu dans la hiérarchie jusqu'a
résolution du conflit. L’objectif reste de trouveme solution consensuelle, mettant tous les
acteurs en accord. En cas de répétition du probldumeeaux difficultés d’'un acteur a le
régler ou a sa mauvaise volonté, des solutions grastiques peuvent étre mises en place
allant jusqu’a la rupture de la relation. Cepengdeaette rupture intervient généralement au
terme du contrat (non-renouvellement) ou bien, && én douceur par la diminution

progressive des échanges jusqu’a leur disparition.

1.6.3 CREATION DE LA CONFIANCE DANS LA RELATION

La confiance dans le canal de distribution japongi®se sur trois éléments, la sélection a
I'entrée, la réputation et la volonté des actektke apparait en plusieurs étapes de facon
incrémentale.

La sélection a I'entrée de la relation porte, erntipaévidemment sur les valeurs et les
motivations des acteurs (J.C. jarillo, 1988 ; HBide et G. John, 1990) mais aussi sur les
compétences. Elle assure une base solide a laocrélst confiance.

La réputation joue un réle important dans la coteddies relations. Les informations

circulent vite et elles restent longtemps dans nesmoires des professionnels. La

réputation porte le plus souvent sur la compétated’'acteur, ses performances, mais
aussi sur son attitude commerciale vis-a-vis dekests et fournisseurs. Ainsi, pour avoir

une bonne réputation, les acteurs doivent toujoester dans la limite du raisonnable.

L’échange doit paraitre équitable (W.G. Ouchi, J9Fh regle générale, tous les acteurs
cherchent a créer et maintenir une bonne réputatians le cas des grossistes, la
réputation est au cceur de leur activité puisqLeits tirent une grande partie de leur

influence sur le canal.

Enfin, la volonté de maintenir des relations sutdeg terme soutient la création de la

confiance (J.C. Jarillo, 1988 ; P.S. Ring et A.lkanVde Ven, 1992). Elle se développe
essentiellement au sein de relations directes milgmiées mais apparait aussi dans des
relations moins proches avec I'habitude de renarvakitement les contrats.

Trois étapes ou stades de confiance ont été pelgus les relations dans le canal de
distribution japonais. La relation débute avec ahsence de confiance plus ou moins

teintée positivement ou négativement par la rémrtates acteurs. Ensuite, une confiance
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nait de l'atteinte des objectifs fixés par le cahtEnfin, un élargissement de la confiance
apparait avec la croissance et I'approfondissemtiene compréhension mutuelle entre les
acteurs. Ces stades montrent le réle de I'appsagesde la relation dans le développement
de la confiance. L'expérience de la relation esepselle (C.F. Sabel, 1994 ; E. Brouseau,
E. Geoffron, O. Weinstein, 1997) mais repose strgwr une volonté stratégique des

acteurs.
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1.7 PROPOSITION 7 — PARTIELLEMENT VALIDEE —.

La validation de la proposition 7 reste partiebe méme si des échanges de connaissances
et des éléments de socialisation apparaissent kestr&cteurs, les systemes d’information

et la gestion des ressources humaines en demel@®ntoteurs trés faibles.

1.7. 1 DES ECHANGES DE CONNAISSANCES ET DE VALEURS LIMITES.

Dans les relations privilégiées et directes, uraage d’'informations, de connaissances et
méme de valeurs existent au travers du partage raigques managériales et de la
négociation de leur application a la relation, meissi au travers de réactions communes
aux changements environnementaux. Cependant, basgas semblent moins denses que
dans les descriptions du secteur industriel jaodail’automobile (J.H. Dyer, P.H. Schurr
et S.Oh, 1987 ; Y. Lecler, 1992). Dans le cas dasres relations, I'échange de
connaissances apparait lors des négociations @tahge de valeurs parait largement

limité.

En effet, 'échange d’'information entre les acteemtraine des échanges de connaissances
au niveau technologique et au niveau relationneMbissard, 1997).

Dans les deux cas, la qualité de I'apprentissagseaude la relation dépend directement
de la proximité entre les acteurs. Plus les reiatiwont proches, plus la volonté de partage
des informations est forte. Ainsi, les acteurs diations privilégiées se donnent les
moyens d’acquérir et de partager les informati@esplus, la répétition des échanges dans
le temps entre deux acteurs influe sur la quakt€apprentissage. Plus il y a proximité et
plus le nombre de transactions effectuées entrex dmteurs est important, plus
I'apprentissage sera complet. Si les relationst &vuétant répétitives, ne sont pas pour
autant approfondies, la somme des expériencesattimsnelles permet un échange

d’information suffisant pour créer un apprentissageemental.
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Tableau. 62 Typologie d’apprentissage relatiorel.

Nombre d’échanges transactionnels

Elevé Faible

Elevée Apprentissage complet

Proximite dans la Apprentissage incrémenta _ _

relation _ Apprentissage faible
(Accumulation _
_ . (Transaction ponctuelle)
Faible d’expériences)

Lorsqu’il y a apprentissage complet ou incrémedtais la relation, une compréhension
mutuelle se développe de fagon graduelle entradesurs (P.S. Ring et A.H. Van de Ven,

1994). L’apprentissage complet se caractérise patesient par la diversité des objets de
I'apprentissage et de la profondeur de celui-cisnaaissi par la capacité d’innovation qu’il

véhicule (W.W. Powell, 1987). Par exemple, les tietes directes entre Aeon et ses

producteurs sont a I'origine d’innovations managlés adaptées a leur relation.

Le fait que I'apprentissage n’intervienne pas dans les cas, s'explique par la rareté des

connexions ouvertes a I'ensemble des canaux débdison.

1.7.2 DES SYSTEMES D INFORMATION PAS TOUJOURS DEVELOPPES

Afin de communiquer entre elles, les organisatiolus canal de distribution doivent
construire des systemes d’information. Cela néteedsis compétences pour comprendre et
communiquer, mais aussi de posséder des moyen®rdmunication, technologies et
langage commun (W.W Powell, 1987 ; M. Aoki, 198891). Cependant, toutes les
entreprises japonaises travaillant dans et avecgrende distribution de produits
alimentaires n'ont pas les moyens de comprendrdeeimettre en place des systémes
d’'information. Par leur petite taille pour les ungsar le refus d'un investissement
considéré inutile pour d’autres, elles ne développas de tels systémes. Elles laissent aux
grands grossistes et aux grands détaillants le s@ins’'adapter a leur mode de
fonctionnement. Ces derniers tentent de dévelogesrsystemes d’information pour tous

les canaux. Certains projets sont méme le frutalaboration entre les différents acteurs.
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Cependant, certains acteurs, comme les grossistésent de maitriser l'information dans
le canal en limitant 'ouverture du systeme.

Le réle potentiel de la firme-pivot dans le dévg@ement des systemes d’information
(M. Aoki, 1986, 1991) et d'un langage commun (Gclia et C. Paraponaris, 1993)
présenté dans la revue de littérature, correspdfidildment aux relations japonaises. En
fait, les deux types de pivot, coordinateur et é&taur, peuvent étre 'un comme l'autre a
I'origine du systeme d’information et d’'un langag@mmun. Cependant, alors que le pivot
émulateur le fait dans un objectif d’efficacité danal, de réduction des colts et d’'une
diminution du pouvoir des intermédiaires, le piwobrdinateur agit soit sur la demande
des autres acteurs (service rémunéré), soit afimaf&iser le systéeme de communication.
Dans le cas du canal moderne, les systemes d’iatom et le langage commun sont
co-construits par les acteurs.

Les relations interpersonnelles représentent ure anbyen d’échange d’'informations au
sein de la relation. Afin d’utiliser ces relatiordes technigues de gestion des ressources

humaines sont mises en place.

1.7.3 UNE GESTION DES RESSOURCES HUMAINES PEU INFLUENTE

L'utilisation de la gestion des ressources humaimmsur permettre des interactions
interpersonnelles dans le canal de distributioonaygs, se retrouve au niveau de I'envoi de
personnel pour aider les détaillants a mettre eceples produits et les promotions en
magasins (envois effectués par les grossistes retepafournisseurs), mais surtout au
niveau de l'interaction entre les agents achetetingendeurs des entreprises (acheteurs,
vendeurs, ou équipes dédiées). Il existe une hdditlinteraction sociale personnelle entre
ces acteurs en dehors du cadre du travail (repa®ties au restaurant, dans des bars...)
ou lors de réunions se focalisant plus sur la $ieatéoon que sur la négociation
commerciale, telles les sessions dites tleé«wert», par exemple. L'existence des équipes
dédiées renforce aussi les interactions persormetie les membres des équipes, puisque
les acteurs en interaction restent les mémes pendarcertaine durée de temps.
Cependant, des outils lourds commehekkd(échange de personnel) n’existe pas dans la
grande distribution japonaise sauf entre entreprigppartenant au meémieeiretsu

(rarement rencontrées).
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1.8 PROPOSITION 8 — NON- VALIDEE —.

La proposition 8 ne se valide pas du fait de I'alssedes caractéristiques @airetsu
japonais dans la majeure partie des relationsarganisationnelles étudiées. Cet aspect est

largement discuté dans la synthése sur la Propost.

Les affiliations affichées entre les entreprisesntrant que la plupart d’entre elles sont
indépendantes les unes des autres. De plus, l&gugeesntreprises appartenant aux grands
keiretsujaponais apparaissent clairement, mais leursioaktne restent pas cantonnées
aux seules entreprises d#eiretsu Il n'apparait pas systématiquement de participati
croisées, d’affiliation a une société ou une bamapgartenant a ukeiretsuet surtout pas

de dépendance d’approvisionnement vis-a-vis stEg-shoshaCependant, il existe des
rapprochements entre les grands détaillants egrimsdskeiretsu Par exemple, Aeon se
rapproche de Mitsubishi au travers de liens priydé avec un grossiste appartenant au
keiretsu Ces liens privilégiés rendent inutile I'appartec@ aukeiretsupour acquérir des

avantages fournis par les maisons de commerce.

8 Cf. Des relations multilatérales entre entitéséjmehdantes (Partie I/ Chapitre VIII/ Section/1.2/1,
p.377).
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SECTION 2 MULTIPLICITE DES GOUVERNEMENTS ET DES MODES DE
CONTROLE AU SEIN DU CANAL

Considérant la question sous-tendant I'ensemble lalerecherche, les relations

interorganisationnelles dans les canaux de digtobwde la grande distribution japonaise
ne peuvent pas étre considérées comme structunéas eéseau centré contrélé selon un
mode clan. Pourtant, au sein d'un méme canal, glusitypes de relations apparaissent

s'apparentant a des gouvernements et des modestéle différents.

2.1 LE RESEAU COMME UN ENSEMBLE DE GOUVERNEMENTS

Les relations interorganisationnelles considérées possedent pas toutes les
caractéristiques du réseau centré. Tout d’abosdr@ies de la firme pivot se retrouvent
partagés entre plusieurs acteurs du canal malgféitleque le détaillant augmente ses
compétences et son poids économique et tend peu a peprendre une partie du réle de
coordinateur du grossiste. Ensuite, les systémagodhation entre les membres des
canaux sont souvent peu développés ou alors stiéiséiltrés par certains acteurs comme
les grossistes. Ainsi, le pouvoir est accaparédiférentes entreprises, ce qui crée un
certain équilibre dans le canal. Enfin, les reladi@ntre les acteurs dans le cadre du canal
moderne correspondent plus aux caractéristiquesedhelation dyadique proche d’un
gouvernement bilatéral, qu’a une relation en résbauamique proche d’'un gouvernement

de marché.
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Ainsi, dans les canaux de distribution autour d’'um&me entreprise, plusieurs types de

relations et de gouvernements sont employés, colmmentre la Figure 49.

Figure. 49 Différentes combinaisons de relati@andans les canaux de distribution d’'un

détaillant.

Légende

Relations ponctuelles

Relations privilégiées

Canal de relations
ponctuelles

VOl

Canal de relations
privilégiées

Canal de relations
mixtes

Un canal de distribution pour un seul produit pgusséder trois configurations

différentes :

1) Les relations interorganisationnelles du canaht sseulement composées de
relations ponctuelles et peu développées. Ces gebase rapprochent des
échanges discrets et du gouvernement de marchéébee, la structure d’'un tel

canal possede de nombreuses caractéristiquesehurdgnamique.
2) Les relations interorganisationnelles du canaht scomposées seulement de

relations privilégiées entre les membres. Ces @dwmae rapprochent des échanges

relationnels et du gouvernement bilatéral.

397



3) Les relations interorganisationnelles du camait snixtes : mélange de relations
privilégiées et de relations ponctuelles entre deteurs d'un méme canal. Par
exemple, un grossiste posséde des relations @ig&dé avec un producteur, mais

ne traite que ponctuellement avec le détaillantvguid les produits en question.

2.2 DES RELATIONS NON-CLANIQUES AU CLAN PERSONNALISE

La caractérisation des relations et de leur modeaidrole dépend du type de relation
envisageé : selon le type de structure du canalisteilbdition (traditionnel et classique ;
moderne) et selon la qualité de la relation (peiyi€ée ou non). La recherche montre

I'existence d’'une forme de clan personnalisé a shaglation privilégiée.

Tableau. 63 Mode de contrble en fonction du pe de relation et de canal de distribution au

Japon.

Relations privilégiées Autres relations

N Controle par les
Canaux traditionnels et

_ comportements Contrble par les résultats
classiques
(proche du clan)
Canaux modernes Clan personnalisé

Dans les canaux traditionnels et classiques, dguestde relations existent : des relations

privilégiées et des relations plus ponctuelles @insidéveloppées.

Dans le premier cas, les caractéristiques du clenpdr les comportements et du contréle
de mode clan imprégnent fortement les relationse: mémoire sociale, une connaissance
des comportements de chacun, des buts congruetnés lea acteurs, une sélection des
organisations a l'entrée, le développement plugopib de la confiance et I'existence de

valeurs et de traditions communes.

Dans le second cas, ces caractéristiques semblegingent inexistantes. Le secteur
regroupe des traditions communes mais, en réglérgkn les objectifs a court terme et les

mesures de performance gerent les interactionse daf acteurs. Il semble difficile
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d’assimiler le contréle dans ces relations a urtrétm par les comportements alors qu'il
apparait plus proche d'un contréle par le marché.

Dans les canaux modernes, les acteurs s’appuiemntesurelations directes co-construites
par I'intermédiaire d’équipes dédiées. Ces intévastrévelent la présence d’'une mémoire
de la relation, d’'une compréhension des comporté&srags acteurs en présence et de leurs
objectifs réciproques. De plus, la confiance seettippe entre les organisations du fait
d’'une compréhension mutuelle forte et d’une volotémaintenir des relations de long
terme. Cependant, alors que les valeurs et lestitrasl (pratiques commerciales) du
secteur représentent une base commune aux relatems les canaux traditionnels et
classiques, celles qui sont pratiquées dans lelcaer@erne font l'objet d'une
personnalisation a la relation et aux acteurs. iAtertaines valeurs sociales et pratiques
commerciales générales se maintiennent dans kworetandis que d’autres sont écartées
par choix. De plus, des pratiques nouvelles etvdésurs nouvelles peuvent s’appliquer a
la relation apres négociation, voire co-constructides pratiques managériales modernes
et occidentales sont intégrées a la relation de engne de nouvelles valeurs parfois en
rupture avec la tradition : par exemple, la valtian de la compétence sur le relationnel,
du national sur le local... Il est possible de padam contrble clan personnalisé a la
relation. Les mesures de résultats existent mais gpplantées par le comportement des
acteurs.

Les trois modes de contréle apparaissent ainsieau des canaux de distribution d’une
méme entrepris suivant le type de relations exissagcomme décrit dans la Figure 49

ci-avant.

399



400



CONCLUSION GENERALE

Afin de comprendre les relations interorganisatall@s entre les membres d’'un canal de
distribution dans un contexte spécifique, cettdeeche s’appuie sur un corpus théorique
large permettant de définir des modes de strudtumstéticulaires interorganisationnelles,
les réseaux, ainsi que leur mode d’administratEsmgouvernements, et le contréle, tout en
les placant dans le contexte managérial japonaés. €apes permettent d’identifier la
question sous-tendant la recherche : les relatidasorganisationnelles dans les canaux de
distribution japonais de la grande distributiongapise sont-elles contrélées de maniere
spécifiqgue a un réseau centré selon un mode cidimde répondre a cette question, trois
groupes de propositions de recherche dégagéesrpuscthéorique sont confrontés a une
analyse qualitative des données récoltées lorgrétns semi-guidés. Cette analyse prend
la forme d’'une analyse générale des relations argenisationnelles dans le canal de
distribution japonais de produits alimentaires pdiss relations entre un détaillant
spécifique, Aeon, et d’autres organisations composae étude de cas. Au travers de ces
analyses, il résulte que les relations interorgaitanelles dans les canaux de distribution
japonais de produits alimentaires ne regroupentqaes les caractéristiques des réseaux
centrés et présentent dans certains cas deux pieatsux traditionnels et classiques),
tandis qu’ils se rapprochent plus du gouvernemelattéibal dans un autre cas (canal
moderne). De plus, un mode de contréle claniquegperalisé a la relation existe dans les
relations privilégiées entre les acteurs ou deuxeprises font preuve d’'une proximité

importante et développent en commun des relatioestds avec une collaboration forte.
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SECTION 1 LESAPPORTS DE LA RECHERCHE

Comme le montre le chapitre VIII de synthése dessiltats, le processus de recherche a
permis d’atteindre les objectifs prédéfinis produis des contributions tant au plan

théorique et méthodologique que managérial.

1.1 LES CONTRIBUTIONS THEORIQUES

Premiérement, la volonté de synthétiser des cosddygoriques proches se heurte a la
réalité empirique. La recherche tend a montrer maégré les ponts théoriques entre les
concepts de gouvernements hybrides et bilatéraues eéseaux dynamiques et stables, les
relations observées dans la réalité tendent depgeacher soit de I'un pour leur caractere
co-construit et peu centré, soit de l'autre poysléce qu’ils donnent aux régles de marché
et a la présence de pivots. Le rapprochement ctuneleghe ces comportements théoriques

exige donc de plus grandes adaptations.

Deuxiemement, les caractéristiques du réseau cestr&appliquent pas entierement au
canal de distribution japonais. En effet, il n’yig® pas de réseau centré autour d’'une seule
firme-pivot mais plutét autour de plusieurs pivajgsi se partagent les réle-clés de
coordination et d’émulation dans le réseau. Aires deux grands rdles sont assurés par
deux organisations différentes, créant ainsi uriliégel de pouvoir entre elles au sein du
canal de distribution japonais. Cela ouvre despgastsves de recherche sur la comparaison
des avantages et des inconvénients de cette dépadss rbles, par rapport a une

centralisation du réle de pivot.

Ensuite, la coexistence de gouvernements différ@mise le gouvernement de marché et
le gouvernement bilatéral) dans les canaux autauredméme entreprise supporte l'idée

gu’'un méme réseau se compose d’'un ensemble depenvents.

Enfin, le mode de contrdle clan défini par W.G. @u¢l979, 1985) s’enrichit d’'une
nuance non-négligeable. Si le clan se construit d&g bases pré-requises (exigences
informationnelles et sociales), présentes dans réations au Japon, il n'apparait

réellement sur ce terrain que si la volonté desusstpermet la co-construction de valeurs,
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de traditions propres, et favorise le controle |e@r comportements plutdét que par les

résultats. Les membres de la relation créent alordan co-construit et personnalisé.

1.2 LES CONTRIBUTIONS METHODOLOGIQUES

La collecte et la compréhension des données, deenm@me la qualité de I'analyse

qualitative, reposent en partie sur la connaissdnamntexte culturel managérial japonais.

L’'utilisation non seulement d’entretiens d’expemiais aussi de recherches théoriques
préalablement effectuées sur le management japan@isrmis d’enrichir les propositions
de recherche, de faciliter la collecte de donnéesndin, de sensibiliser le chercheur et les
lecteurs potentiels aux subtilités de I'analyseldenées.

La recherche montre clairement que la qualité deolkecte de données repose sur une
compréhension théorique du terrain, mais aussl’'expérience du chercheur acquise au
cours d’interactions diverses avec le Japon etdessentretiens d’expert. Cela a permis de
développer un mode de construction et d’adminisinadu guide d’entretien a des
répondants japonais. Ainsi, les actions a menentaV@ntretien comportent la prise de
contact (le plus souvent par l'intermédiaire d’'uerpier répondant) et I'envoi du théme
général de I'entretien, puis d'une présentatiorcipeé des themes du guide d’entretien.
Ensuite, le déroulement de la rencontre avec lpsndants repose sur une présentation
personnelle effectuée par le chercheur et la conemsion dont il fait preuve vis-a-vis du
secteur et des termes professionnels appropriEsigae japonaise.

Enfin, la portée d'une analyse qualitative dans weeherche a terrain international
apparait clairement. Elle permet une analyse righienclue les spécificités du secteur et
du pays, permet leur mise en valeur et leur congmrgibn. Elle n’exclut pas une analyse
quantitative. Cependant, une analyse qualitativgrdade envergure apparait comme un a
priori indispensable a une analyse quantitativesdam contexte international, et a fortiori

dans un pays a contexte culturel fort.
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1.3 LES CONTRIBUTIONS MANAGERIALES

L’acquisition d’'une compréhension réelle du systeoodérent japonais de relations
interorganisationnelles apparait comme un des bitggremiers de cette recherche.

La présentation du terrain empirigue et [lanalyse dlifférentes relations
interorganisationnelles permet, tout d’abord, digriy des connaissances sur le secteur de
la grande distribution et de la production de prsdalimentaires au Japon. Par exemple,
cette description met notamment en avant la mataiit marché japonais et la difficulté
qu’'une entreprise nouvelle peut avoir a développer part de marché honorable. Des
entreprises occidentales, comme Carrefour, ont-sstimé la durée nécessaire pour
construire une réputation au Japon et surtout &sigmpossibilité d’acquérir de grosses
parts de marché.

De plus, cette recherche apporte une compréhemggnérale des relations entre acteurs
dans le canal de distribution japonais. Ainsi, elégage les éléments de définition
communs a toutes les relations dans le contextm@p, puis dans le secteur de la grande
distribution émergent, tandis que les spécificdéschaque type de canal, puis de chaque
relation, se trouvent peu a peu explicitées. Aihgist possible de distinguer quels types de
pratiques existent dans le cas de relations poltesuelans un canal de distribution
classique. Dans ce cas, les managers doivent ¢omfes pratiques japonaises, mais aussi
savoir que les objectifs chiffrés restent malgrét tssentiel dans cette relation. De méme,
la création de relations directes ne s’effectue dames des cas patrticuliers, et il faudra,
souvent, privilégier I'utilisation de grossiste.Bie relation privilégiée est a construire, les
éléments a mettre en place quittent le simple cddreratiques commerciales basiques.
Une maitrise plus profonde des pratiques de népmcigaponaises devient alors
essentielle pour développer la relation.

La présentation des relations d’'un détaillant 1€/A@on montre comment une entreprise
nationale japonaise maitrise différentes qualigsedations, et comment elle met en place
de nouvelles pratiques commerciales et managériatsniveau élevé de réussite garantit
une méthode efficace qu’il est intéressant d’arelgs de connaitre. Cela montre aussi que
I'intégration de nouveautés exige un délai asseg bu Japon, et surtout, la mise en place
d’investissements importants. Carrefour a du abanelotres rapidement sa volonté de

fonctionner en relation directe avec tous les f@ms@urs pour cette raison : cela exigeait de
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trop gros investissements en temps, infrastructéoesmation et relationnel par rapport aux
profits envisagés.

La recherche montre aussi que la compréhensioralglaes pratiques et des relations doit
étre complétée par des compréhensions plus localésdividuelles des organisations au
sein de chaque relation. S’informer sur les prasqdes organisations, leur histoire et leurs
valeurs restent un geste a effectuer systématiqueshe priori. De plus, il s'agit de ne pas
hésiter a donner ce type d’information sur sa propntreprise a de futurs clients ou
fournisseurs japonais. Dans tous les cas, celditéata relation, mais cela peut aussi
I'orienter.

Finalement, mieux comprendre les structures et desactéristiques des relations
interorganisationnelles représente un outil de camication avec les professionnels

japonais.

SECTION 2 LIMITES DE LA RECHERCHE

Certaines limites théoriques, méthodologiques gtieques subsistent dans la recherche.

2.1 LIMITES THEORIQUES

Les choix effectués dans la revue de littératuse V& cohérence et la capacité de synthése
entre les théories abordées. Cependant, la miselerence entre des concepts théoriques
larges tels que les réseaux et les gouvernemesiesdifficile, et la confrontation au terrain
montre les limites de la synthése. Certains coscpptaissent parfois plus adaptés que
d'autres a expliguer certaines formes interorgdiosaelles. Un travail
d’approfondissement de la comparaison entre leseqia en lien avec la réalité du terrain
parait essentiel pour définir les similitudes éfédences a mettre en exergue.

De plus, les relations interorganisationnelles iffrijyées, et notamment les relations
directes entre les producteurs et les détaillagondent aussi a des caractéristiques du
partenariat ou de la coopération. L'utilité de eetres concepts théoriques dans I'analyse

du canal de distribution japonais pourrait ensé@ite considérée.

Le choix de définir le clan au travers des travdeX\WW.G. Ouchi et de la mobilisation de

concepts complémentaires développés en sciencegesteon peut apparaitre comme
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limitant. En effet, le clan correspond a l'origiaeun concept en sciences humaines telles
gue l'anthropologie et I'ethnologie. Des termesghes peuvent alors entrer en jeu: la
tribu, la communauté, la famille... Ce pan théoriaque pas été retenu de par sa grande

hétérogénéité et sa complexité. Cependant, il pdiuaire I'objet de recherche ultérieure.

2.2 LIMITES METHODOLOGIQUES

Les limites méthodologiques reposent, d’'une partJeschoix d’'une méthode de recherche
avec une étude de cas unique et, d’autre partlesudifficultés du terrain de recherche
choisi.

La recherche s’appuie sur une étude de cas uniguemite les capacités de généralisation
des résultats, méme si la premiére étape de I'aeaypermis d'identifier des récurrences.
Le terrain empirique de la recherche pose desdsrau chercheur et son travail. Le Japon
représente un terrain culturellement fort ou umamehension des pratiques, mais aussi de
la langue et de la culture, est exigée du cherchidlalgré ses connaissances et son
expérience, ce dernier peut toujours étre a la intkecreurs de jugement ou d’erreurs de
compréhension. Bien entendu, la relecture des t@rigepar les acteurs, et parfois un
second entretien, tendent a diminuer ces risques paur autant les faire entierement
disparaitre. Il faut aussi considérer que le Japmnésente un terrain colteux et éloigné
pour le chercheur, ce qui limite les interactions.

De facon plus précise, le secteur sur lequel ldhembhe s’est focalisée, la grande
distribution, représente un milieu en évolutionrpanente ou la crise des années 90 a
laissé des traces profondes. Ces évolutions neepépas toutes étre anticipées.

Enfin, les aspects stratégiques des relations lagedients et les fournisseurs représentent
un sujet sensible. L'appartenance du chercheur apays étranger peut poser des
problemes, surtout lorsque le pays en questionnasediatement assimilé a I'entreprise
qui a fait son entrée dans le paysage japonaisadgrdnde distribution, Carrefour.
L’annonce du retrait de I'entreprise du Japon adarent contribué a détendre les

répondants pendant les entretiens.
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SECTION B3 PERSPECTIVES DE RECHERCHE

BN

La capacité a générer des pistes de recherchercenfintérét de I'ensemble de la
recherche.

D'un point de vue théorique, les analyses effecuéaéent des opportunités

d’investigations futures.

La recherche des raisons de I'équilibre des posvdians le réseau et le canal de
distribution, ainsi que la compatibilité de cet gigue avec la flexibilité nécessaire au

réseau, représente une piste de recherche.

De plus, il parait intéressant d’approfondir lesfggurations possibles des réseaux en tant
gu'ensembles de gouvernements, et de détermindestoes caractéristigues de ces
configurations.

Ensuite, le concept du clan personnalisé demandenuichissement fondé autant sur
I'apport de concepts complémentaires ou prochespg@ation, partenariat...) que sur

'apport de matiéres extérieures aux sciences daioge (ethnologie, anthropologie,

sociologie).

Du point de vue méthodologique et empirique, cetteherche appelle de nombreuses
autres études sur le terrain japonais. D’autresdeasanaux de distribution demandent a
étre analysés : du point de vue d’autres détadllantAeon, mais aussi du point de vue
d’un producteur ou d'un grossiste. La réalisatienduvelles études de cas au Japon peut
aussi s’étendre a d’autres concepts de distribugion les GMS. Lesonvenience stores
(CVS), par exemple, représentent des concepts fepgs a I'’Archipel mais peuvent
permettre d’'identifier des relations interorgarimatelles aux caractéristiques nouvelles.
Une autre méthode de recherche s’envisage a la daitcette étude de cas. En effet,
I'analyse qualitative effectuée permet de réalmesuite une étude quantitative a grande
échelle au Japon. Ainsi, la construction d’'un goesiaire adapté aux professionnels
japonais s’appuierait sur les connaissances ac@awnulors de la recherche. Cette
construction devra faire I'objet d'un processuscigéet rigoureux afin de donner un
support a des recherches ultérieures au Japaut|ldependant, considérer que cette large
étude exige beaucoup de temps sur place et deswfiganciers importants.

L’'un des objectifs de la recherche est de permeitie2 comparaison entre les canaux de

distribution japonais et ceux d’autres pays ocdaex ou asiatiques. Par 13, il est possible

407



de trouver des voies d’amélioration d’outils ourdécanismes managériaux en fonction
des similitudes et des différences émergentes.

Enfin, la culture managériale japonaise, bien gae $pécifique a I'Archipel, contient des

éléments issus de la culture confucéenne et bogddhqui imprégne les pays comme la
Chine et le Vietham, et a moindre échelle les physud-est asiatique. Cette recherche
représente un moyen de compréhension des relatitersrganisationnelles dans ces pays

afin de fournir les moyens d’'une implantation edfie et de longue durée.

Au final, cette recherche met en lumiére ce quBdtedict (1946, p.36) appelle lesa«
priori fondamentaux du systéme japonais permettant de faire landistin entre les
préjugés occidentaux et la réalité de la socigiérjaise, dans le secteur particulier de la

grande distribution.
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ANNEXE A : L EXIQUE DES TERMES JAPONAIS

Termes japonais
(par ordre alphabétique)

[72)

nées

Signification
Phonétique Idéogrammes
(Romaniji) (Kanji)
Buchd R Directeur
Chu 5N Obligation envers 'Empereur et la Nation
Solde de compte, faveur, fonction de
Choai MRA U gestionnaire de comptes de grossistes
principaux
Gakubatsu 2pg Relations mterper\solr,melles des employés nées
al'école
Gimu S Devoir, obligation
Giri B Devoir, dette
Gokei seido R R Mécanismes d'arrangements réciproqueps
Hakentenin JRIEFA Employé-Envoyé
Henpin ST Retour de marchandises
Jinjikoshin roku NFHHE % Relations interpersonnelles des employé
Jinmyaku Nk Réseau personnel
Joshuken By F{ Groupes d'assistance
Kabe R Mur, obstacle
Kachd R Chef de service
Kaisha Kenkan DA Rapport annuel
Kanban MAE A Systéme Kanban
R , Est (Autour de Tokyo) / Ouest du Japon
Kantd / Kansai BE A / BV (Autour de Kyotd)
P Relations interpersonnelles des employés |
b LS HE
Kekkonbatsu ik dans le mariage
Keiretsu il Littéralement "clique"
Ko = Obligation envers les ascendants
Mentsu [a Face, réputation, honneur
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Motto Ev b— Devise
Nakama ffifid Guilde
Nemawashi FRIE L Littéralement faire des démarches préalables
Omote / Ura | Face, endroit / Pile, envers
On / Onjin B R Obligation, bonté / Bienfaiteur
Onigiri B2 Boulette de riz
Oyabun / Kobun By 157 Parent / Enfant
Rebate J~_— |k Commission, ristourne
Ringisei il Systéme de prise de décision collective
Ringisho BT Feuille de notification de la décision collective
Rokudai Kiayo | - 6461 Big Six
Ryutsu keiretsu mGE2dl Keiretsude distribution
Senpai / Kéhai JoiE | t%EE Ainé /
Sensei / Deshi SetE 1 BT Professeur / Disciple
Settai N Réception, hospitalité, accueil
Shach6 I Président Directeur Général
Shukké Hi A Transfert d'employé
Sogo shosha P L Maison de commerce
Sonshite tokutore 48 L CH&Eu Faire des pertes et prendre des avantages
Tatane 7o 7= Prix proposé
Tate / Yoko ST RR Vertical / Horizontal
Tatemae R Ce qui est visible, montré, explicite
Tegata FIE Lettre de change
Tenkin A ) Systeme de rotation des employés
Tenseki shukké HAEE ) Transfert définitif d'employé
Toimaru EipR Ancienne forme de grossiste
Torihiki keiyaku HGIESS) Contrat commercial
Uchi / Soto g 1N Extérieur / Intérieur

412



Wa N Harmonie, ce qui est japonais.
Yakuinhaken & EIRIE Transfert de directeur
Yoshin 545 Crédit de paiement
Zaiseki shukko TEEE HA T Transfert temporaire d'employé
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ANNEXE B : CODIFICATION COMPLETE POUR L’ANALYSE DE CONTENU

Méta- . Sous- . Définition concise
N Themes N Sous-themes 2 Codes L SRPT L
themes thémes 1 (Lien a faire avec I'opérationnalisation)
Changement récent et profond de I'environnementaiimue et
Environnement  Instabilité environnementale Sourc-Env-InstEnv stratégique (notamment, les caractéristiques dsacomateur
japonais influant sur I'environnement)
Dépendance des ressources Sourc-Env-DpR Nécessitésd en complémentarité des ressources
Investissements spécifiques et .| Création ou existence d'investissements spécifiguBgcherche de
. Sourc-Env-InvSpé o : .
Sources _____synergies création de synergies dans la rel'atlon
Stratégie | Flexibilité Sourc-Strat-Flex Recherche de flexibilité danselation
Stabilité Sourc-Strat-Stab Recherche de stakiités la relation

Isomorphisme

Sourc-Iso

Copie des modéles de structures organisationradies
I'environnement (ici canaux de distribution jap@hai

Obijectifs de la relation

Sourc-Obijf

Congruence ou non-congruence des objectifs des resrdb réseau
(lié a la nature du contréle selon Ouchi)
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Méta-

Sous-

X Thémes R Sous-themes 2 Codes Définition
themes themes 1
Nature du contrat Struc-Ctt-Nat Type de contratrmiat et contenu
Prise de risque Struc-Ctt-Risk Risque pris dam®fdractualisation
Existence de normes relationnelles : flexibilitéha@nge
Normes relationnelles  Struc-Ctt-Norms d’information, solidarité, mutualité, intégrité dedes et
Contrat harmonisation des conflits.
Intensité des . . e
négociations Struc-Ctt-lneg Qualité et durée des négociatioeseppost contrat
Durée du contrat Struc-Ctt-Dur Durée moyenne desrats
Mécanismes , Mécanismes et fréquences des ajustements du c@ignehvec
dai d Struc-Ctt-Ajust l'ai de | lation d | ils du éde
RIO Structures ajustement du contrat ajustement de la relation dans les outils du réde)
Entrée dans la relation  Struc-Etap-Ent Sélection a I'entrée (degreC?i(fé?gL;;ience, objatztifs sélection et
Etapes_ del Durée de la relation|  Struc-Etap-DurRgl Durée mogeaihm la relation
relation - . : - PRTIT
. . . Conditions de la fin de la relation (degré de feeifle fin de la
Fin de la relation Struc-Etap-Fin . .
relation et raisons)
o Existence de liens multilatéraux et non pas seubltiniéatéraux entr
Multilatéral Struc-Mult . o
entreprises indépendantes
Les liens entre les membres du réseau sont du ty@eeu'un
Keiretsu Struc-Kei keiretsu

Affiliation affichée
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Sous-

Méta- . . s
N Thémes . Sous-themes 2 Codes Définition
themes themes 1
Systeme ouvert (systéme transparent ou tous tesracont
connectés) et type de support (informatique) Ukrilce du Sl sur le
Systeme Systeme d'information Rel-SI-Nat relations interorganisationnelles
d'inf%rmation Quantité / qualité de l'information partagée etomance de la vale
informationnelle de la position structurelle deteacs
Pilotage du Systéme Rel-SI-Pilot Role de la firme-pivot dans le systeme d'informafigestion
d'information centrale de l'information ?)
finl_aiﬁ(r:]isers Participations croisées Rel-Fin-Partcr Participations financiéres croiséésrgroupes
Types de flux Rel-Log-Natflux Quels sont les flmgistiques enregistrés ?
Dispositif Type de coordination N?{gcl)-lc;?dg‘l-ux Quel type de coordination ?
logistique [ & . S
RIO (Suite) Relations gista Plloti)ggeistililajgsteme Rel-Log-Pilotflux Qui crée et coordonne le dispibsttgistique ?
Qualité exigée Rel-Log-Qualflux Exigence sur lalgéales flux
ualité des| Faire / Défaire les liens iscours sur le long terme et le vouloir d'un futur
Qualité des|F | Déf les | Rel-Qual-Sol D le | t tl loir d'un fut
relations = Solidité Facilité a faire et a défaire des liens
. N Role d'architecte, organisateur et protecteur (notant RH et
Coordinateur Rol-FP-Coord relations interpersonnelles) / Prise de décisiatégique
Roles de la Emulateur R6I-EP-Emul | Créateur de compétition entre les membres du ré9daaanismes
firme-pivot de régulation pour renforcer I'émulation
. N Sources du pouvoir de la firme-pivot : expertiggutation et
Pouvoir ROl-FP-Pouv position économique.
Réles des Comportements "
membres dustratégiques des acte JIr?SoI-Mdc-CompStrat Prospecteur, producteur, Analyste.
canal Définition des roles R6l-Mdc-Déf Définition des e8ldans le canal et des acteurs qui les assur,

ent
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Méta- . Sous- . s
\ Thémes R Sous-themes 2 Codes Définition
themes themes 1
Prérequis sur la relation en matiére informatiolengbur I'existence
Prérequis Cont-Out-Socia- d un (;orjtr_o_le gle type clan . partage des vaIeMeset:royance_s,
: : . autorité 1égitimée par la confiance dans le congroent d’autrui et
informationnels Préeinfos . . . SR
appuyée par une mémoire sociale assurant I'équéae et
I'existence de normes de réciprocité
. Prérequis sur la relation en matiéres sociales f@astence d'un
. . . Cont-Out-Socia- ~ BB . .
N Prérequis sociaux . contrble de type clan : sélection a I'entrée gtlucture), formation
Controle des Présoc , )
A des compétences, formation des valeurs
comportement Cont-Out-Socia-
/ socialisation| Shukko / outils GRH GRH Outils de GRH divers pour socialiser les membrescd@aux
Normes sociales Cont-Out-Socia- Influences des normes sociales japonaise sur tedben
: SocNorm
Mode de | Outils du -
n N L . Cont-Out-Socia- . , L .
contrble controle Mémoire sociale Socmem Existence d'une mémoire des relations
Rejet du conflit Cont-Out-Socia- Tendance a I'évitement du conflit et vers un consen
ContConfl

097

Rites et pratigues commerciales

Cont-Out-Prqg

t drai commerciales typiques du systéme japonais

Planification

Cont-Out-RégForm-

Mécanismes de planification des droits et des dgvoi

Régles Plan
formelles Ajustement Cont-OKjtl-JFthegForm- Mécanismes d'ajustement aux changements
Mesures de la Cont-Out-MesResult Externes et/ ou internes ex ante et ex post
Mesures de performance
performance| Ambiguité de la Cont-Out-AmbResu tAmblgwte de la performance et capacite a avoimdesures fiable
mesure et valides

(92}
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I

Meta- Thémes Sous- Sous-thémes 2 Codes Définition
themes themes 1
Définition Cont-Conf-PrecDef Définition percue pas acteurs
Confiance utilité / importance percues Cont-Conf-Percl tiPerceonn par les acteurs d?élllénportance denfiazwe et de son
Mode de Définition Cont-Réput-Prec Def Définition percue par les acteurs
contrble | Réputation . .
(suite) Utilité / importance percues Cont-Réput-Perc Jﬁ’lerceptlon par les acteurs dergllénportance deplataéon et de sor
e i i ) Définition percue par les acteurs.
Pouvoir Définition Cont-Pouv-Prec Def Sources du pouvoir (expertise, réputation, posiéiconomique)
Utilité / Importance percues Cont-Pouv-PercInfl degtion par les acteurs de l'influence d’'un mensiirde réseau
AEON Descr-Aeon Description d’Aeon
Ito-Yokado Descr-lY Description d'lto-Yokado
Description| Autres GMS Descr-GMS Description de GMS en général
du terrain Canal Descr-Canal Description de canaux en général
Producteur Descr-Mk Description de producteurs en général
Grossistes Descr-Gross Description de grossistes en général
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ANNEXE C : CLASSIFICATION DES CONCEPTS DE

DISTRIBUTION

(selon I'Institut d’Economie de la Distribution dapon et le MITI (Ministére de

I'Industrie et du Commerce))

Libre-

Classification ) Produits Surface
service
Department Store
Grande taille 3000nf et plus (60_00ﬁ1et plus
X dans les grandes villes et Tokyp)
Autres Department Moins de 3000rh(moins de
Su res Leparimen 6000nf dans les grandes villes et
tore
Tokyo)
Supermarchés Tous produits
généralistes
GMS 3000nf et plus (6000met plus
o dans les grandes villes et Tokyp)
Moins de 3000rh(moins de
Supermarchés 6000nf dans les grandes villes
Tokyo)
Au-dela de 70% de
Supgrmarches o meme produit 25017 et olus
spécialisés (habillement,
alimentation...)
Au-dela de 90% de
Magasins de X méme produit
spécialités (habillement,
alimentation...)
Convenience o De 30rf & 2501
Store
Drugstore o Hygiéne, beauté et

soins.

et

Source: Census of Commerce 2Q0inistére de 'Economie, du Commerce et de ['lsitie.
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ANNEXE D : ENTREPRISES DU GROUPE AEON

GMS
/ON Co., Ltd. AEON Stores (Hong Kong) Co., Ltd.*
AON Kyushu Co., Ltd.* AEON Co. (M) Bhd.*
Ryukyu JUSCO Co., Ltd.* Siam JUSCO Co., Ltd.*
MYCAL Corporation.* Guangdong JUSCO Teem Stores Co., L
MYCALKYUSHU Corporation.* Qingdao AEON Dongtai Co., Ltd
Posful Corporation Shenzhen AEON Friendship Co., Ltd.*
Taiwan AEON Stores Co., Ltd.*
Supermarchés
Maxvalu Hokkaido Co., Ltd.* Maxvalu Tokai Co., Ltd.*
Maxvalu Tohoku Co., Ltd.* Maxvalu Kyushu Co.Ltd.*
Maxvalu Chubu Co., Ltd.* Kasumi Co., Ltd.
Maxvalu Nishinihon Co., Ltd.* Joy Co., Ltd.*

Convenience Store
Ministop Co., Ltd.*

Department Store

Bon Belta Isejin Co., Ltd.*
Bon Belta Co., Ltd.*
Tachibana Department Store Co., Ltd.*

Home Center
Sunday Co., Ltd.

Magasins spécialisés

Talbots, Inc.* Claire's Nippon Co., Ltd.
Blue Grass Co., Ltd.* Nustep Co., Ltd.*
Cox Co., Ltd. * Abilities JUSCO Co., Ltd.*
Talbots Japan Co., Ltd.* Book Bahn Co., Ltd.*
Laura Ashley Japan Co., Ltd.* Petcity Co., Ltd.*
/ON Forest Co., Ltd.* Mega Petro Co., Ltd.*
Mega Sports Co., Ltd.*

Drugstore
Kraft Inc. Takiya Co., Ltd.
CFS Corporation Takiya Co., Ltd.*
Green cross: Welpark Co., Ltd.
Coa Co., Ltd. [INO Co., Ltd.*

Medical Ikkou Co., Ltd.

Centres commerciaux

AON Mall Co., Ltd.* Diamond Family Co., Ltd.
Diamond City Co., Ltd. LOC Development Co., Ltd.
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Services financiers

AON Credit Service Co., Ltd.

AEON Credit Service (Asia) Co.,
AEON Thana Sinsap (Thailand) Plc.
AEON Credit Service (M) Sdn. Bhd.

AEON Credit Service (Taiwan) Co., Lt
Ltt AEON Credit Card (Taiwan) Co., Ltd.
AEON Information Service (Shenzhen) C

Ltd.
NCS KOSAN CO., LTD.

Services

/AON Fantasy Co., Ltd.*

Certo Corporation.*

JAPAN MAINTENANCE CO., LTD.*
Zwei Co., Ltd.*

Jusvel Co., Ltd.*

Reform Studio Co., Ltd.*
AEON Techno Service Co., Ltd.*
/EON Cinemas Co., Ltd.*
Quiality Control Center Co., Ltd.*

Service de

Gourmet D'Or Co., Ltd.*
MYCAL-IST, Inc.*
Food Supply JUSCO Co., Ltd.*

restauration

Aic, Inc.*
Tasmania Feedlot Pty. Ltd.*

E-Commerce

AEON Visty Co., Ltd.*

*Filiales
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