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Résumé :

Parmi les nombreux travaux traitant le concept du Supply Chain Management (SCM) un point
mérite d’étre davantage clarifié¢ : la notion de SCM désigne-t-elle un phénomene global et
homogéne ou nécessite-t-elle d’étre scindée afin que les sciences de gestion soient mieux a
méme de rendre compte des comportements inter et intra-organisationnels? Cela conduit a
revoir principalement la définition du concept, les modalités concretes de mises en ceuvre des
relations inter et intra-entreprise qu’il recouvre et notamment I’action que méne chacune des
organisations protagonistes de la Supply Chain. Ce travail, fondé sur une étude de terrain de la
Supply Chain d’automobile au Maroc met en avant trois idéaux-types dont le mode d’action
principal releve tantdt d’une maille d’analyse « individualiste » et tantdt d’une maille avant

tout collective.

Mots clés : Supply Chain ; individualisme ; collectivisme ; coordination ; collaboration.

Abstract :

In the midst of many studies dealing with the concept of SCM, one point needs further
clarification: Could the SCM be considered as a whole, a global and homogeneous entity?
This leads to a major revision of the definition of this concept, i.e. the inter and intra-company
relationship and the action led by the actors of the Supply Chain: is it a collective or rather
individual action. This study, taking the case of the automotive supply chain in Morocco
shows that the SCM is not an homogeneous global entity but groups three ideal-types, whose

action is sometimes individualistic, sometimes collective.

Keys words : Supply Chain; individualism; collectivism; coordination; collaboration.
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Introduction et objet de recherche

Aujourd’hui, une entreprise ne peut, a elle seule, satisfaire les exigences de ses clients. Elle a
besoin de s'appuyer sur les acteurs de sa Supply Chain : ses fournisseurs, les fournisseurs de

ses fournisseurs et les distributeurs.

Le SCM devient un concept qui attire de plus en plus I’attention des chercheurs. Néanmoins,

sa definition reste imprécise et manque véritablement de consensus (Mentzer et al., 2001).

L'une des premiéres définitions du SCM donnée par Bowersox et al., (1996), le présente
comme un ensemble de relations créatrices de valeur entre des unités interdépendantes qui

coopérent pour transformer les matiéres premiéres en produits finis.

Dans cette optique, la réussite d'une entreprise dépend non seulement de ses capacités mais
aussi de celles de la Supply Chain dont elle est partenaire. En conséquence, les différentes
firmes composant le SCM devraient avoir tendance a converger vers un alignement, une

intégration comportementale ou relationnelle (Bowersox et al., 1996).

La littérature scientifique sur la Supply Chain désigne le stade ou les acteurs alignent leurs
comportements par la « collaboration » ou 1I’« intégration ». Cette relation peut atteindre une
intégration relationnelle comportementale constituant la pierre angulaire de la « philosophie
Supply Chain Management » (Bowersox et al., 1996 ; Mentzer et al., 2001). Cette
philosophie permet un alignement des comportements entre les acteurs grace a leur
prédisposition a s’intégrer au sein de la Supply Chain. Le but est d’atteindre une « Goal
Congruence » qui autorise par la suite les autres formes d’intégration et qui prend appui sur

une vision d’entreprise (Bennett, 1996).

Ces travaux conduisent a mettre en avant 1’idée qu’un comportement « homogéne » est adopté
par chaque entreprise puis par toute la Supply Chain permet la réussite et la mise en place
d’une coordination durable. La SC, comme collectif, apparait comme la maille d’analyse du

scientifique comme du praticien.

La théorie des sociologues Crozier et Friedberg (1977) laisse entendre qu’une telle

convergence n’est pas possible ou seulement temporaire, parce que se produisent des jeux
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d’acteurs. En effet, les acteurs, malgré 1’environnement contraignant, arrivent a libérer des
marges de manceuvre en créant des zones d’incertitude. Ces derniéres leur permettront de
construire des actions établissant un contrepouvoir. Le champ des relations inter-entreprises
reprend cette vision en considérant chaque entreprise un acteur. L’étude conduite par Neuville
(1998), en prenant chaque entreprise comme maille d’analyse et non plus la SC dans sa
globalité, a notamment montré qu’un fournisseur peut disposer d’un pouvoir de résistance et
d’un potentiel de menace a 1’égard de son client, dont il se sert pour assouplir des exigences
trop contraignantes. La relation inter-organisationnelle se résume a des rapports de force
continuels et sans fin entre firmes (Donada, 2005), ce qui laisse entendre, qu’un ajustement

comportemental occasionnel n’est pas envisageable et encore moins une convergence durable.

Enfin, le courant de I’économie néo-institutionnelle propose une vision de la relation inter-
firmes différente qui va encore plus loin dans le prisme individualiste, postulant la nature
opportuniste de I’humain et sa rationalité limitée. Les formes structurelles peuvent étre basées
sur la nature des transactions d’une part, la spécificité des actifs et la fréquence d’autre part.
La combinaison de ces différents éléments (rationalité limitée, opportunisme, forme
structurelle) produit a la fois la structure organisationnelle et la forme de la relation inter-
firmes. Ainsi, ce courant nous donne trois principales formes relationnelles: la relation
hybride, la relation marchée et I’intégration interne (Coriat et Weinstein, 1995, Ghoshal et
Moran, 1996).

La littérature scientifique nous place devant plusieurs interprétations. D’un coté, la Supply
Chain est traitée en tant qu’entité unie et homogene. Dans ce cadre, les auteurs mettent en
évidence la possibilité d’un comportement global intégrant les caractéristiques physiques,
informationnelles, managériales, etc. Certains auteurs suggerent qu’il est possible que tous les
maillons de la chaine, du premier fournisseur au dernier client, puissent opter pour ce
comportement global « un goal congruence » malgré les différences de tailles, de maturité de

systéme organisationnel et encore de culture d’entreprise.

Un autre pan de la littérature met en avant une relation fragmentée mais qui tend vers une
convergence partielle (La Londe et Masters, 1994). Cela suggére qu’il y a bien des facteurs
qui facilitent cette convergence et font changer les comportements des acteurs vers le
comportement de I’ensemble. Mais s’agit-il de facteurs externes ou internes aux acteurs de la

SCM ? A notre connaissance la littérature ne traite pas vraiment ce sujet.
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Nous nous trouvons, in fine, face a plusieurs courants de littérature abordant la méme
question, celle de la relation inter-firmes, en prenant des positions différentes. Ces différences
ne se limitent pas uniquement a la forme de la relation mais a la nature méme de I’action:

releve-t-elle d’un prisme d’analyse individuel ou collectif ?

Aussi nous intéressons-nous au SCM sous I’angle de I’éventuelle convergence des
comportements des acteurs, en les mettant a 1’épreuve face a une large littérature en économie

d’organisation.
Ceci nous conduit a problématiser les enjeux du SCM de la maniére suivante :

Objectif de la recherche :
En se référant a ce qui préceéde, 1’objectif principal de cette recherche est d’étudier cette
convergence éventuelle des comportements des maillons de la Supply Chain au sein de

I’industrie automobile au Maroc

Pour y répondre, nous avons entrepris d’investiguer sur le terrain les questions de recherche

suivantes :
Questions de recherche

- Quelle est la nature de la relation inter-firmes ? La relation est-elle homogene ou existe-t-il
une hiérarchisation des relations des différents membres de la chaine ?

- Les acteurs de la SC convergent-ils vers un mode relationnel globale et intégré (goal
congruence) ?

- Quels sont les facteurs régissant cette convergence ?

Pour répondre a ces questions nous avons mené une démarche qui peut étre qualifiée de
compréhensive au sens Dumez (2013) au sein de I’industrie automobile au Maroc. Cette étude
s’est déroulée sous la forme d’entretiens en face-a-face reéalisés au sein de la filiere
automobile marocaine sur une durée de trois ans. Nous avons approché aussi bien les entités
intégrées dans la Supply Chain d’une multinationale francaise que des acteurs ancrés dans des

filieres plus locales ou éloignées.

Ce travail est structuré de la maniéere suivante : la premiére section présente une bréve revue
de littérature, la seconde présente la méthodologie de recherche. La derniére section expose et

discute les résultats obtenus.
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1. La revue de littérature :

Le XXeéme siécle marque la scission avec la pensée néoclassique standard qui enferme la
notion de la firme dans des hypothéses fortes telles que la concurrence pure et parfaite, la
rationalité parfaite des agents, I’homogénéité des produits, etc. (Baudry et Chassagnon, 2014).
Ce modele réduisait la place de la firme a un point, un agent individuel et non pas a une entité
collective, (Coriat et Weinstein, 1995). Les individus qui integrent cette fonction de
production sont assimilés a des automates. Les mutations de 1’environnement n’impactent que

le cbté mécanique de la firme.

La remise en cause de ces hypothéses a marqué une nouvelle conception qui essaie d’étre plus
réaliste que la précédente. La firme devient produit de I’incertitude. Celle-Ci ne peut pas étre

traitée par un calcul rationnel étant donné la rationalité limitée des acteurs.

Ainsi la pensée de la coordination inter-firmes dans sa genese est basée uniquement sur le prix
héritage de la pensée walrasienne. L’autorité est un mécanisme de coordination qui ne figure

qu’a ’intérieur de la firme.

Figure 1 : les formes de coordination chez Coase

L’existence de la firme est liée a l'incertitude

Colits de fonctionnement Exige un « entrepreneur »
capable de gérer I'incertitude et
d’assumer le risque

Faibles Elevés

Coordination firme Coordination Marché

Source : Ait El Kadi (2018)
On ne peut se passer de la théorie des colts de transaction lorsqu’on parle de la coordination
inter-firmes. Elle constitue certainement la source la plus féconde en matiere de travaux sur

les déterminants de la coopération inter-firmes (Guillouzo et al, 2004).
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Face au caractére réduit de la conception néoclassique quant a la perception de la notion de la
firme, la littérature s’est penchée sur 1’analyse en commengant par une simple question posée
par Coase (1937) : pourquoi la firme ?

Cette question a fait couler beaucoup d’encre et a posé la premiére pierre a la construction des
théories de 1’organisation.

Dans la lignée des travaux de Coase (1937), Williamson (1985), fondateur de la théorie des
colts de transaction, a d’abord commencé par analyser les deux modes polaires de la
coordination, marché et hiérarchie, et a proposé ensuite un troisieme mode de coordination,
celui de la coordination hybride. Cette forme de coordination, qui se situe au milieu des deux
autres, est censée en pallier les imperfections.

Comme le montrent Guillouzo et al., (2004), la forme de coordination hybride permet de
s’inscrire dans une relation contractuelle a long terme et ainsi réduire 1’incertitude et les codts
de la relation (Venard, 1992). Elle peut expliquer le partenariat réduisant les col(ts de
transaction, que ce soit entre équipementiers et constructeur d’automobiles (Walker et
Waeber, 1984), entre fournisseurs de composants et constructeurs informatiques (Combe,
1995), ou plus largement entre donneurs d'ordre et sous-traitants.

L’approche de Williamson visant a décrire les structures transactionnelles s’inscrit dans une

économie d’échange. Elle est fondée sur trois analyses (Coriat et Weinstein ,1995):

- analyse de comportement : regroupant les hypothéses relatives a la capacité cognitive des
individus pour la premiere et a leur mode de recherche de I’avantage personnel pour la

seconde

- analyse des transactions : elle se base sur trois dimensions, la spécificité des actifs,
I’incertitude et la fréquence.

- analyse des formes d’organisations : elle se base sur les trois types de contrats ; le contrat

classique, le contrat néoclassique et le contrat personnalisé.

Selon (Abecassis, 1997) les hypotheses fondamentales que fondent ces différentes analyses et
qui s’ajoutent aux mécanismes de colt de transaction (basé chez Coase sur le prix proposé par
le marché et le colt de production marginal interne) sont au nombre de deux : I’opportunisme
et la rationalit¢ limitée. En combinant ces différents éléments (rationalité limitée,
opportunisme, forme structurelle) on obtient a la fois la structure organisationnelle et la forme

de la relation inter-firmes. Ainsi, ce courant nous donne trois principales formes
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relationnelles : la relation hybride, la relation marché et I’intégration interne (Coriat et

Weinstein, 1995, Ghoshal et Moran, 1996).

Si les travaux en sciences économiques utilisent généralement le terme de coordination ou
encore relation inter-firmes pour résumer les relations entre fournisseurs et clients, en sciences
de gestion, les termes utilisés sont plus diversifiés. Ainsi, la relation liant I’entreprise avec ses
fournisseurs et ses clients peut étre qualifiée de chaine logistique étendue, chaine
d’approvisionnement, chaine d’offre, Supply Chain ou encore Supply Chain Management
(SCM) de facon interchangeable.

En plus du qualificatif de la relation, la littérature emploie un vocabulaire qui n’est pas
dépourvu d’ambigiiité voire de confusion pour identifier la relation liant les différents acteurs.
Ainsi, cette liaison inter-firmes pourrait étre qualifiée de coordination, de collaboration ou
encore d’intégration (Hudnurkar et al., 2014). Parfois, ces qualifications peuvent porter sur la
maturité organisationnelle d’une part et I’évolution physique de la logistique en termes de flux
d’autre part (Baglin et al., 2007 ; MIR, 2018), ou encore sur la maturité comportementale
(Mentzer et al., 2001).

La littérature aborde le concept du SCM comme étant une évolution du concept traditionnel
de la logistique vers le concept de la Supply Chain pour atteindre le concept SCM en profitant
de I’évolution des frontiéres intra et inter-firmes (Houssaini, 2009). Ce concept SCM
s’impose pour des raisons de compétitivité déplacant la compétition entre les Supply Chains
(Christopher, 1997) :

Outre la réalité externe de I’environnement, s’impose la réalité organisationnelle, renfermant
de multiples processus, et rendant par la méme indispensable de se focaliser sur les processus
a caractere stratégique tels que la logistique ou le Supply Chain Management (Fisher, 1997).
Ainsi, les organisations actuelles réorganisent et fluidifient leurs chaines logistiques afin de
mieux affronter les défis stratégiques (Roussat et Fabbe-costes, 2008). Pour La Londe et
Masters, (1994), les stratégies et pratiques logistiques sont considérées comme des éléments
essentiels de la stratégie d’entreprise. D’autant plus que cette orientation est légitimée d’une
part, par le fait que des ressources stratégiques peuvent se situer en dehors des frontiéres de
I’entreprise (Das et Teng, 2000), d’autre part par les approches classiques de chaine de valeur

de Porter (1985) ou de réingéniering (Hammer et Champy, 1993) qui incitent a considérer les
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processus comme stratégiques et a adopter une approche inter-organisationnelle des

entreprises, (Roussat et Fabbe-costes, 2008).

Le SCM est ainsi vu comme une intégration se faisant a travers un processus partenarial
(Stevens, 1989), sur une coopération pour reintégrer ou garder le contrdle d'un processus de
création de valeur éclatée entre plusieurs unités juridiqguement indépendantes, mais
économiquement liées (Belin-Munier, 2010) par une intégration logistique qui donne de la
cohérence et de la performance a la gestion de la Supply Chain ou plus globalement au SCM
(Fabbe-Costes et Lancini, 2009).

Si la relation inter-firmes est née de I’interdépendance, dans la littérature elle peut étre
désignée par des termes différents. La littérature abordant la théorie de la firme a ses débuts
développe deux formes de coordination des échanges : la firme et le marché. La théorie des
colts de transaction développe une troisieme forme, celle de la forme intermédiaire.

Richardson (1972) évoque la pure transaction et la relation de coopération.

Dans la relation de type Supply Chain, outre le terme « coordination », nous trouvons
principalement les termes « collaboration » et « intégration ». Les deux premiers termes
(coordination, collaboration ou encore coopération) sont utilisés généralement de facon
interchangeable (Hudnurkar et al., 2014). Le mot intégration, probablement le plus fréquent
dans le vocabulaire logistique, est un concept qui apparait comme un « idéal » vers lequel de

nombreuses initiatives tendent (Fabbe-Costes, 2010).

Les termes « collaboration » et « intégration » désignent, dans la littérature scientifique, un
stade de la Supply Chain ou les acteurs alignent leurs comportements (Van Hoek et al., 2008).
A ce stade de la relation, une certaine philosophie incarnée par les acteurs mene vers une
convergence qui touche a la fois leurs aspects physiques et comportementaux (Mentzer et al.,
2001).

Ainsi, en sciences de gestion, la relation inter-firmes pourrait prendre différentes formes :
coordination, collaboration, coopération, et/ou intégration. Cette derniere qui est attachée a la
fois au SCM, est la forme de relation inter-firmes qui serait la plus aboutie et la plus
performante. Cette derniere forme de relation (le SCM) dépend selon la littérature de
I’existence ou non d’une « philosophie » partagée par les acteurs : la philosophie du SCM

(Mentzer et al., 2001).
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2. La méthodologie et les sources de données

Notre méthodologie de recherche peut étre qualifiée de compréhensive au sens Dumez (2013),
et s’est déroulée sous la forme d’entretiens en face-a-face réalisés au sein de la filiére
automobile marocaine sur une durée de trois ans. Nous avons approché aussi bien les entités
intégrées dans la Supply Chain d’une multinationale frangaise que des acteurs ancrés dans des
filieres plus locales, plus éloignées du constructeur et des standards mondiaux de 1’industrie

automobile.

Notre objet de recherche oppose deux logiques et concepts qui partent de postulats différents.
Par exemple, le postulat de la Théorie des Codts de Transaction inscrit son raisonnement dans
un individualisme « méthodologique » en liant ses postulats, principalement 1’opportunisme et
la rationalité limitée, a I’action individuelle. En revanche les travaux sur le SCM s’appuient

sur une logique collective.

Nous pensons qu’une démarche compréhensive au sens de Dumez (2013), est la mieux
adaptée au processus d’élaboration des connaissances. Cette démarche compréhensive repose
ici sur des confrontations successives entre les théories spécifiées en termes d’effets prédits
(ce que je devrais observer si la théorie est juste) et le matériau spécifi¢ a 1’aide d’un codage
relativement indépendant (ce que j’observe dans la réalité). La premiére boucle repose sur une
simple orientation théorique procédée ensuite par des allers-retours successifs entre théorie et

matériau empirique.

La collecte des données s’est faite principalement des entretiens de face a face avec les

professionnels de métier de 1’automobile.

Les entretiens ont commencé en décembre 2011 et se sont étalés sur 3 ans. Nous avons réalisé
une quarantaine d’entretiens visant les différents acteurs ayant un lien direct avec un autre
maillon de la chaine soit en aval, soit en amont. Ces acteurs étaient principalement des
acheteurs, des responsables de Supply Chain, des logisticiens, des responsables de qualité, des

responsables de projets et des commerciaux.
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3. Résultats

Le traitement de notre matériau empirique révéle trois modes relationnels qui émergent des
entretiens, que nous considérerons comme des idéaux-types au sens de Max Weber
(Weber, 1904-1917). Le premier se caractérise par un noyau dur, celui du constructeur et de
ses fournisseurs (équipementiers) : idéal-type A. Le second mode relationnel est composé
d’acteurs conscients d’une sorte d’interdépendance liant les différents maillons de la chaine
mais qui n’atteignent pas le stade de 1’adoption de cette philosophie du SCM : idéal-type B.
Le troisiéme mode relationnel, quant a lui, regroupe un ensemble d’entreprises restant dans

une phase plus éloignée des standards internationaux du SCM: idéal-type C.

La figure ci-dessous visualise cette typologie: au centre, un cercle foncé représente le
constructeur, lui-méme englobé dans une premiére ellipse grisée regroupant les acteurs
engagés dans un mode relationnel A. Une ellipse de couleurs plus claire englobe les acteurs

qui entrent dans le mode B. Le mode C, enfin, se situe aux frontieres extérieures du schéma.

Figure 2 : Les trois idéaux-types de modes relationnels au sein du SCM marocain

Le mode relationnel

Fournisseursderanglet2 €« ------------- deaLiess

Le mode relationnel

4 -
idéal-type C Constructeur

-9®
Fournisseursdurang3 «---- ---®

Le mode relationnel
idéal-type B

Fournisseurs de rang 1

Source : Elaborée par les auteurs

Le resultat de notre recherche le plus manifeste est que ces modes relationnels se répartissent
presque parfaitement selon la distance contractuelle qui sépare I’entreprise-pivot (le

constructeur) des autres membres de la SC, en cercles concentriques: le type A réunit
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essentiellement le constructeur et des fournisseurs de rang 1 et 2, le type B est observé entre
les fournisseurs de rang 2 et les fournisseurs de rang 3, tandis que le type C caractérise les

relations entre acteurs encore plus lointains du constructeur. D’autres résultats tiennent aux

caractéristiques spécifiques fines observées pour chacun de ces modes relationnels.

Nous presentons ces résultats en analysant en détail le phénoméne de convergence ou non
convergence des comportements dans le cadre de chacun des idéaux-types définis a partir de

notre matériau empirique.

3.1 La convergence des comportements dans le mode relationnel inter-firmes A : qualité
et colt sont gérés de facon fluide, le temps reste un facteur d’incertitude résiduel

Les firmes englobées dans ce mode relationnel sont composées du constructeur mondial, de
ses points de distribution et de ses fournisseurs du 1* rang de grande taille : généralement des
firmes multinationales telles que Lear, Delphi, Faurecia, Denso, GMD, Snop, etc. Cette
sphére est solidement gérée par 1’entreprise pivot (le constructeur). Les entretiens qui ont visé
les entreprises de cette sphére montrent qu’elles sont des usines posseédant des process bien

définis, bien rodés et robustes.

Nous avons remarqué que les échanges sont intégralement informatisés (en EDI) que les

acteurs témoignent de la présence d’un esprit de partenariat et une activité commune de

recherche et de développement notamment pendant la vie de projet « Ce n’est plus une

relation client/fournisseur : le fournisseur développe le produit, c’est un partenaire ». Les
propositions de chaque acteur sont respectées « Renault ne peut pas imposer une solution,

mais propose des modifications ». Il y a un partage des risques « on est suiveur dans la

production, mais si le volume baisse, on discute derriére: ca doit étre une relation
gagnant/gagnant...Renault a augmente les prix de toutes les pieces pour un fournisseur pour
['aider a rebondir et a survivre. Le constructeur ne cherche pas a écraser son fournisseur ».

La responsabilisation est commune : « Ton fournisseur tu partages avec lui ses contraintes, tu

['aides... ce qui etait prévu avec Renault (objectif fin 2013) : 780 véhicules par jours, mais la
réalisation actuelle est a 300 véhicules par jour. Le volume actuel n’amortit pas les
investissements. Par compensation, Renault nous a mis automatiquement sur le projet X52
sans passer par la phase validation projet. Maintenant (juillet 2014), on est a 860v/j, le site

est en pleine capacité de production ». Enfin_Il’information est partagée : «Les grands

fournisseurs jouent la transparence. Les fournisseurs n’ont pas intérét a jouer la
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malhonnéteté dans un projet au détriment des autres projets (généralement, un fournisseur

détient plusieurs projets ; plusieurs pieces) aupres de son client constructeur ».

Nous avons été frappés, dans cet idéal-type A, par I’aspect collectif de dispositifs mis en
place. Un acheteur d’un fournisseur du premier rang nous dit : « bienvenue dans le monde des
normes, des standards, des audits, des référentiels, des process, tu ne vas entendre que ¢a.
Oublie tout ce que tu as pu voir et entendre sur les autres secteurs. L’industrie automobile est

un monde a part »

L’entreprise devient une entité normeée a I’extréme et laisse trés peu de marges de manceuvre
aux personnes. « Nous avons déshumanisé ['industrie automobile », dit un professionnel. Un
autre explique : « un bon acheteur ce n’est plus quelqu 'un qui sait parler et s ’entretenir avec
un client, un bon acheteur dans [’industrie automobile, c’est quelqu’un qui respecte les
process ». Tout est basé sur des supports formels et tangibles : process, cahier des charges et
documentation. Un professionnel dit encore : « Je peux méme te dire que maintenant, il suffit
de lire et écrire et connaitre des notions de base de la chimie et de la physique pour fabriquer
la piece. Tout est défini et expliqué dans le moindre détail ».

Un logisticien nous parle de la différence entre son entreprise et les entreprises performantes
(entre autres, son entreprise du type B et les entreprises du type A) : «tu sais, la différence
qu’on a nous avec ces grandes entreprises, c’est que nous c’est la mentalité qui gere le
systéme, alors que chez elles c’est le systeme qui gére les mentalités et ¢’est mieux comme ¢a.

On doit étre comme elles ».

Ce mode relationnel est le résultat d’une recherche de totale standardisation des variables prix

et qualité :

- Lavariable prix ne semble poser aucun probléme. C’est un détail réglé pendant
I’appel d’offres et durant la phase de projet. Dans les trés rares cas ou le
fournisseur exige de revoir le prix, le constructeur posséde des référents
métiers qui permettent d’en statuer « ils savent le prix que codte le composant
de chaque piece », « personne ne peut lier les bras de Renault, on a le savoir-
faire et on sait tout sur tout ». Cet élément fragilise le débat sur la relation
marché basée sur le prix (et aussi sur la présence de 1’asymétrie d’information,

théorie des jeux, etc.)
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- La qualité est aussi un élément trés bien maitrisé. L’ensemble des supports
formels (cahier des charges, documentation, normes, standards, process) valide
la qualité requise et la fixe. Elle est méme vérifiée et validée pendant la phase
de projet avant méme de lancer la phase de série (production de véhicule).
Néanmoins, la variable qui n’est pas encore totalement maitrisée dans 1’industrie automobile
est le temps. Les acteurs attestent que plus le temps est maitrisé, plus la collaboration se
solidifie et les acteurs convergent. Les acteurs de cette sphere sont conscients de I’importance

de cette variable. La bonne gestion du temps réduit les codts, donne une meilleure visibilité.

Ces exigences de temps de réponse, de qualité (logistique, de produit, d’échange de flux, etc)
sont vérifiées ex-post, durant la vie de projet, entre deux et quatre ans avant le lancement du

produit.

3.2 La convergence des comportements dans le mode relationnel inter-firmes B : outre le
temps, la qualité est un parameétre problématique dans des entreprises qui restent, en
interne, marquée par une culture de silos organisationnels.

Les entreprises engagées dans un mode relationnel de type B sont caractérisées par une
organisation en cours de transformation. Généralement ce sont des équipementiers de
deuxiéme rang, ou de premier rang en phase de démarrage qui n’ont pas encore bien élaboré
et rodé leur processus et leur systeme organisationnel, ou des cableurs qui ont un systéeme
organisationnel qui répond au minimum des exigences et des processus pas réellement
intégrés et appliqués par les acteurs, ou tout simplement inexistants. On constate chez ces
entreprises que les fonctions sont dissociées. Chaque fonction est indépendante des autres, au

point que chaque responsable de fonction réalise ses propres achats.

« Chaque département fait ses demandes d’achat. Dans chaque département il y a une

personne qui fait la saisie de la demande quotidienne »

En conséquence la prise de décision est plus problématique, méme au niveau intra-

organisationnel :

« La prise de décision est difficile, elle n’est pas centralisée. Tout le monde intervient et tout
le monde a un mot a dire, trop de subjectivité et ¢a ne fait pas avancer les choses », « notre

concurrent Delphi est plus structuré, les processus sont clairs. Les achats ont le pouvoir de
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décision », « il y a trop d’improvisation, un peu d’anarchie, tout le monde peut faire des

commandes ».

La coopération inter-service est jugée plus problématique qu’au sein des entreprises engagée

dans un mode A :
« Je ne fais que mon travail et chacun ici fait le sien, il n’y a pas d’interaction »

Les acteurs de cette sphere sont conscients de I’importance du SCM, savent ce que c’est et
esperent en faire partie. Dans I’idéal-type B, I’attention est principalement accordée aux deux
variables : qualité et prix. Si la question du prix est plus ou moins réglée, la question de la

qualité ne I’est pas. L absence de supports tangibles et stricts laisse cette variable fluctuer.

Dans ce mode relationnel, 1’¢lément principal de choix de son fournisseur est le rapport
qualité/prix. En revanche, la fragilité de la qualité (y compris la qualité de service logistique)
est due principalement a la faiblesse du systéme organisationnel. Cette fragilité affaiblit par la
suite la structure de ’organisation et laisse ses propres mécanismes étre impactés par des
mécanismes sociaux et laisse les relations inter-individuelles impacter les relations inter-
entreprises d’ou la présence d’une confiance inter-individuelle entre des personnes (acheteurs,
logisticiens), un déséquilibre de dépendance qui donne le pouvoir au donneur d’ordres face a

I’exécutant (en aval) et un rapport de dominant-dominé (en amont).

3.3 Dans le mode relationnel inter-firmes C, la convergence comportementale n’est pas
un enjeu majeur : le prix décide de tout entre les firmes. Le rapport au temps est ce qui
démarque le plus, en interne, chacune des entreprises engagées dans ce mode
relationnel.

Dans 1’idéal-type C, on constate 1’absence totale d’un systéme organisationnel propre a
I’entreprise. La structure est complétement ouverte au dehors. Elle baigne dans la société et

s’approprie ses propres mécanismes.

Les entreprises bénéficient d’un temps cumulable et stockable. Elles ne ressentent pas une
grande pression du temps qui est plutdét polychrone, flexible et modulable. Nous I’avons
d’ailleurs ressenti avec le temps qui nous a été accordé lors des entretiens qui pouvaient durer
deux heures, avec la possibilit¢ d’avoir une deuxiéme entrevue si nous le voulions. Les

entretiens nous ont généralement été accordés sans RDV (nos entretiens de la sphére de type
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A en revanche étaient difficiles & obtenir et plusieurs ont été annulés ou reportés et parfois a

plusieurs reprises, faute de temps).
Les acteurs de cet idéal-type ignorent méme la signification du SCM ou de la Supply Chain.

Les entreprises de cette spheére sont de petite taille ou de taille moyenne bien qu’elles
possedent les différentes fonctions qu’impose 1’industrie automobile, a savoir : la logistique,
la production, la qualité et parfois les achats s’ils ne sont pas intégrés dans la fonction
logistique. Cette derniére peut finalement intégrer I’approvisionnement, les achats, le stockage

et la livraison.

La production est totalement automatisée (le cas d’injection plastique et la fabrication de
gaines). Lors de nos entretiens et visites des usines, nous avons constaté que la machine prend
le pas sur ’homme. Le personnel, majoritairement non qualifié, sert uniquement a

accompagner la machine et a stocker.

La variable temps n’est pas pesante. La firme arrive a stocker le temps, une fourchette de
temps assez large lui permettant d’avoir plus de marge de manceuvre. Deux verbatim en

témoignent tout particuliérement :

« La plasturgie exige un certain délai...certains produits doivent attendre (pour se refroidir)
avant qu’ils soient coupés...on gére la production en fonction des délais de commandes. Une
production qui peut étre stockée 2 jours, d’autres 7 jours, alors on a une marge de

manaceuvre »

« La plasturgie exige une gestion de production spéciale...en fonction de la référence du
produit. Certains produits exigent 7 jours avant l’envoie : le temps de la découpe. D autre

72h »

Les échanges avec les fournisseurs se font en grande partie par téléphone ou par mail. En
revanche, avec le client, I’échange se fait essentiellement par mail. Les cas de présence d’EDI

sont tres rares.

4. Discussion

La littérature scientifique traite la convergence des comportements des firmes, qu’elle qualifie
également d’alignement ou d’intégration, en s’appuyant principalement sur un support : la

Supply Chain et ses exigences. Dans ce cadre, on estime qu’une convergence est possible si
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elle s’inscrit dans une relation appelée Supply Chain Management (Bennett, 1996 ; Bowersox
et al., 1996 ; Mentzer et al., 2001) ou parfois Supply Chain Integration (Fabbe-Costes et

Lancini, 2009).

Nos travaux conduisent & mettre en avant d’autres facteurs régissant 1’intégration des acteurs.

Nous avons relevé sur le terrain un niveau élevé d’alignement et de convergence chez les
acteurs de I’industrie automobile au Maroc de cet idéal-type « A ». Cette convergence ne se
manifeste que dans ce groupement de quelques firmes qui appartiennent a cette forme de

relation. Les deux autres idéaux-types ne sont pas concernés par cette convergence.

Plusieurs auteurs s’accordent sur la qualification de collaboration qui désigne un certain
alignement entre acteurs. Ainsi, la collaboration regroupe plusieurs entités indépendantes qui
gérent leur dépendance dans un « jeu » commun (Simatupang et al., 2004) par I’intégration
des processus, planification et communication collaborative (Hudnurkar et al., 2014 ;

Simatupang et al., 2004).

Ainsi, nos résultats confirment-ils, mais partie seulement, les travaux sur la possibilité de
construire une relation dont les acteurs alignent leurs comportements et optent pour une
philosophie commune (Bowersox et al, 1996 ; Mentzer et al., 2001 ; Fabbe-Costes et Lancini,
2009). Cependant, sur le terrain, nous constatons que cette relation ne concerne qu’un sous-

ensemble des acteurs de la Supply Chain.
4.1 Les limites de la définition du SCM

Certaines définitions données par la littérature scientifique (Christopher 1992 ; Mentzer et al.,
2001 ; Baglin et al., 2007) ont tendance a laisser entendre que cet alignement (ou plut6t

intégration) concerne I’ensemble des maillons de la chaine logistique.

En effet, il existe dans la littérature un ensemble de définitions qualifiant le SCM comme
étant I’ensemble des flux de matieres depuis les fournisseurs jusqu’aux utilisateurs finaux et
un deuxieme type qui considére le SCM comme une philosophie tendant vers une gestion
intégrée de I’ensemble des flux d’un canal de distribution, du fournisseur a [’utilisateur
final (ex, Cooper et al., 1997). Les deux définitions combinées laissent entendre que si une
philosophie du SCM existait, cela toucherait I’ensemble des maillons de la chaine du premier

fournisseur au dernier client. Nos résultats convergent plut6t vers la définition de La Londe et
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Masters (1994) selon lesquels le SCM comprend « ...au moins deux entreprises d’une chaine
logistique qui passent un contrat a long terme ; ...le développement de la confiance et de
[’engagement dans la relation ; ...I'intégration des activités logistiques avec partage des

données relatives a la demande et aux ventes, ...la possibilité d’une évolution dans la

localisation du contréle du processus logistique ».

Dans cette définition également, le périmétre reste assez large non seulement quant aux
fournisseurs a prendre en compte mais également dans les types d’attitudes développées par
ces derniers [Dans cette définition, on met en avant le caractére restrictif du SCM qui n’inclut
que les acteurs (fournisseurs, clients) développant des attitudes menant a une meilleure
intégration]. Le partage d’une philosophie SCM n’est qu’une éventualité. Cette définition est
cohérente avec I’inclusion de la sphére du mode relationnel C dans la Supply Chain, telle que

nous ’avons entendue dans notre travail.

I1 serait possible d’envisager des définitions plus restrictives, présupposant par exemple que la
SC n’inclue que les entreprises effectivement engagées dans une démarche de convergence
présupposant en interne une évolution substantielle de leur organisation. Notre recherche
montre cependant qu’une telle restriction tendrait plus a déplacer le probléme conceptuel des
limites du SCM qu’a I’éliminer : il faudrait en effet, avec une telle définition, trouver de
nouveaux criteres pour discriminer, au sein des entreprises de la sphere de type B, celles qui

sont ou non a considérer comme faisant partie de la SC.

4.2 L’appartenance a ’un des idéaux types de SCM (A, B et C) semble liée a 5
facteurs communs aux organisations impliquées, et impacter en interne ces
organisations selon trois dimensions.

Tableau 1 : Les facteurs inter- et intra-organisationnels dans chague idéal-types des relations
inter-firmes
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Le tableau 1 présente les caractéristiques observées dans chaque idéal-type et le poids qu’elles
représentent. Si certaines caractéristiques sont largement évoquées et développées dans la
littérature, comme la technicité du produit et sa spécificité (que la littérature scientifique
résume en une seule notion : la spécificité de I’actif), nous avons relevé le réle important de
trois autres facteurs (le temps, la qualité et le prix) dans la construction des trois idéaux-types.
Ces facteurs, comme expliqué ci-dessus, relevent du marché, du client final, de la
concurrence, de 1’évolution technologique et du besoin du client. Ce constat, appuie la logique

avale de la Supply Chain et aide a comprendre la construction de ses différents idéaux-types.

Ainsi, et comme le visualise le tableau 1, nous avons relevé cing principaux facteurs qui
régissent les relations de chaque sphere : la technicité du produit (qui demande un savoir-faire

et une compétence organisationnelle), la spécificité du produit (par exemple le textile et le
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cuir), le prix, la qualité et le temps®. Elles expliquent également certaines incompréhensions

ou I’inadéquation de certaines théories a la réalité du terrain, en 1’occurrence de I’industrie

automobile.
Dans le deuxiéme idéal type la qualité est moins maitrisée, le temps 1’est davantage.

Dans le troisieme, la variable qui compte le plus dans la régulation des relations inter-

entreprises est le prix.

De cette variation du poids de chaque variable au sein de chaque sphere, on peut inférer
guelques mecanismes influencant les dispositifs de coordination et la convergence des

comportements organisationnels.

Le fait d’aborder la chaine logistique a plus grande échelle montre que les maillons de la
chaine logistique, du distributeur jusqu’au premier fournisseur, ne sont pas un tout qui
posséde des caractéristiques homogenes, mais une série hétérogene de spheres régies par

des regles distinctes.

Dans la premiére spheére, les cing variables engendrent un environnement qui oblige
I’organisation a étre basée sur des standards et process solides afin de répondre au besoin du
client. La variable qui reste a maitriser davantage dans cette sphére est le temps. Les flux de

marchandises et principalement les flux d’informations doivent gagner en temps.

Dans le mode relationnel type C, le facteur déterminant est le prix. Il est le principal critére de
choix du fournisseur. La qualit¢ du produit et le temps (délai de livraison, d’échange
d’information) sont deux variables qui ne sont pas maitrisées. Les entreprises bénéficient d’un
temps cumulable et stockable. Elles ne ressentent pas une grande pression du temps qui est
plutdt polychrone, flexible et modulable. Ainsi, I’éventail d’alternatives en termes d’action est
vaste, ce qui pousse les acteurs a envisager tous les comportements dans un jeu de stratagéme.
On constate 1’absence totale d’un systéme organisationnel propre a I’entreprise.

Ce mode relationnel est un terrain dont rendent compte assez fidelement les postulats des
théories economiques standards et néoclassiques. Les acteurs ont un caractére qui reléve de

I’individualisme ou 1’action est prise individuellement avec tout ce qu’elle représente de

! Ces trois facteurs différent du triplet QCD : amélioration de la Qualité, maitrise des Colits et réduction des
Délais. Elles viennent du dehors (du marché) et s’impose a 1’organisation. La démarche QCD est une réponse a
ces trois facteurs.
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caractéristiques propres a l’individu au sens de Williamson (1984): opportunisme,

comportement calculateur, et intérét personnel.

Dans le mode relationnel type B, nous sommes face a des entreprises qui accordent plus de
poids au rapport qualité/prix. Le temps commence a peser dans les relations avales. Ces trois
facteurs donnent un type d’organisations plus structurées et plus organisees que les simples
structures qui relévent de 1’idéal-type C. Les organisations engagées dans ce mode relationnel
semblent dans une phase de développement intermédiaire, si on le compare aux organisations

engagées dans un mode relationnel « idéal-type C» et un mode relationnel « idéal-type A ».

Dans le mode relationnel A, le prix et la qualité sont standardisés. Les exigences en termes de
délais imposent aux organisations un systeme solide afin de répondre a temps aux exigences
du client en termes de technicité du produit (Aoki, 1988) et de spécificité. Les organisations
engagées dans ce mode relationnel sont en perpétuelle évolution et au défi d’un facteur temps
de plus en plus synchronisé. L’inacceptation de I’erreur fait que la relation commence par un
besoin exprimé par le client (Richardson, 1972) et construit par 1’ensemble des acteurs (client
et fournisseur) dans une phase qui précede la transaction et qui peut prendre 4 ans. Nous

sommes ici dans une régulation de I’amont par 1’aval (Colin, 2005) et non pas I’inverse.

En termes de modes de relations inter-firmes comme en termes de fonctionnement internes,
les contrastes observés au long de la supply chain semblent si importants qu’un paradigme
unique ne permettrait pas, selon nous d’en théoriser le comportement. Tandis que le type C
pourrait étre vu et expliqué par une logique amont, le type A semble devoir étre analysé par
une logique avale. L appréhension de ces deux modes relationnels contrastés releve en outre
de deux positions épistemologiques bien distinctes. L’individualisme permet certes de rendre
compte des comportements dans 1’idéal-type C (ou chaque entreprise agit comme un individu
aux finalités propres), mais la fluidité des relations dans le type A parait devoir nécessiter de
regarder le collectif comme la maille d’analyse premiére : ce que nous considérons comme
relevant, épisttmologiquement, du holisme. Regarder le mode relationnel A avec les lunettes
de l’individualisme pourrait a notre sens fausser les analyses. La Supply Chain est un
ensemble de firmes et de modes de relations inter-firmes dont I’hétérogénéité doit étre prise
en compte, aussi bien théoriquement qu’épistémologiquement. Une forme de recherche

combinant differents modes d’analyse et différents paradigmes, aussi complexe soit-elle, nous
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semble indispensable pour pouvoir mieux rendre compte, a 1’avenir, des comportements et

dynamiques de développement de la Supply Chain.

Conclusion :

Ce travail est parti d’une interrogation théorique : la Supply Chain est-elle ou non susceptible
de parvenir a un alignement comportemental et organisationnel ? La littérature montrait par
ailleurs que la question théorique ne pouvait étre traitée sans faire face a des clivages
épistémologiques, opposant tenants dun paradigme individualiste et auteurs développant une

vision holiste.

Notre enquéte de terrain menée sur trois ans fournit des éléments de réponse aux deux

questions.

-Sur un plan théorique, nous montrons 1’existence d’une Supply Chain hétérogéne, étagée en
sphéres concentriques (modes relationnels A, B et C) caractérisées par des comportements
structurellement contrastés. La convergence des comportements est respectivement atteinte
dans le mode A, en voie de construction dans le mode B et non recherchée ou presque par les
acteurs dans le mode C. Plus finement, nous caractérisons chacune de ces sphéres, non
seulement par cing variables clés sur lesquelles les modes relationnels inter-entreprises se
différencient (technicité du produit, spécificité du produit, qualité du produit, rapport au
temps, degré de normalisation des processus) mais également trois caractéristiques intra-
organisationnelles qui leur semblent corrélatives : la sophistication organisationnelle, la taille
de I’investissement, le facteur culturel dominant (métier, entreprise ou société). 1l semble que
les régimes inter-organisationnels « pénetrent » les organisations dans le sens ou la recherche

d’une convergence conduit a réorganiser les firmes de ’intérieur.

-Sur un plan épistémologique, la Supply Chain apparait découpée en fragments
caractérisables soit preférentiellement selon un prisme holiste (sphére du mode relationnel A)
soit selon un prisme individualiste (sphere du mode relationnel C) soit par un état phénoménal
qui ne releve pas plus commodément d’une approche scientifique que I’autre (sphére du mode
relationnel B). En outre, il apparait que les maillons de la SC ne peuvent pas étre vus

uniquement comme des « boites » noires dont on observerait le comportement de I’extérieur :
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I’intra-organisationnel et 1’inter-organisationnel semblent étroitement liés, ce qui conforte la

pertinence d’une lecture « gestionnaire » de la SC en complément d’une lecture économiste.

Pour aller un peu plus loin, ces travaux pourraient ultérieurement étre mis en perspective avec
le courant d’étude des chaines globales de valeur (Palpacuer et Banals, 2014). En effet,
I’entreprise pivot est ici un constructeur franco-japonais qui traite localement avec des
fournisseurs européens, américains et marocains diversement intégrés a sa chaine de valeur.
Notre étude pose la question de frontiére de cette chaine de valeur, de son extension, mais
également du rapport centre — périphérie. En effet, comme le montre notre étude, la périphérie
n’est pas ici géographique au sens usuel, puisque des fournisseurs sont localement intégré a
un mode relationnel tres « holiste » de type A. La dimension « centre — périphérie » doit, soit
étre appréhendée par un changement d’échelle (quelques kilométres distingueraient le proche
du lointain) soit étre comprise en un sens plus institutionnel que géographique (on est proche

physiguement mais tres éloigné dans les usages et les représentations).

Une approche gestionnaire de la Supply Chain offre ainsi de nombreuses voies de recherche
alliant regards intra et inter-entreprises dans des approches ou les paradigmes holistes et

individualistes sont a conjuguer plus qu’a exclure mutuellement.
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