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Partenariat vertical et gain coopér atif :
une étude empiriquedel’impact du partenariat sur la performance des
fournisseursdans|’industrie automobile

Notre recherche a pour objectif d'andyser I'impact des partenariats verticaux sur la
performance économique des entreprises fournisseurs. Elle vise deux contributions principaes.
La premiére et d’ ordre théorique : évauer |’ gpport de I’ approche « rdaionndle » (Dyer et
Singh, 1998), par rapport aux approches traditionnelles de la Stratégie d Entreprise
(Economie Indudtridle et « Resource-Based View »), pour éudier le lien entre dratégie
coopérative et performance des firmes. La seconde contribution est d ordre empirique:
centrer I’andyse sur les fournisseurs, aors que les recherches précédentes ont généralement
étudié le probléme du point de vue des clients donneurs d ordres (Kawani et Narayandas,
1995 ; Langfield-Smith et Greenwood, 1998).

Le partenariat est défini comme une coopération client-fournisseur qui porte sur la conception
et le développement d’ un projet de produit précis, pour une durée limitée. Cette relation n'est
ni une transaction de marché ou le fournisseur vend au client un composant déa développé, ni
un contrat de sous-traitance dans lequel |e fournisseur fabrique un produit entierement concu et
déveoppé par le client. Dans de nombreuses industries, notamment la congruction
automobile, ces partenariats sont noués a I'initiative des clients donneurs d’ordres qui les
imposent a leurs fournisseurs. Les gains générés par les partenariats pour ces clients sont
connus et ont éé largement éudiés : réduction des colts de production, réduction des colts
de transaction, amélioration de la qudité et des déais etc. (Womack et a., 1990 ; Dyer et
Ouchi, 1993 ; Lamming, 1993 ; Ellram, 1995 ; Landeros et a., 1995). L’ensemble des
recherches sur le sujet montre que, plus les clients développent des partenariats, plus ils
amédiorent leur performance. La question qui reste ouverte est de savoir S ces gains se font au
détriment des fournisseurs ou S les fournisseurs peuvent eux auss tirer parti des coopérations
pour améliorer leur propre performance.

Notre proposition centrale et que la capacité d' un fournisseur atirer « un gain coopératif » du
partenariat dépend (i) de son rapport de force avec le client, (i) de son portefeville de
ressources propres et (iii) de la nature de la collaboration qui Sinstaure avec le client. Nous
définissons le « gain coopératif » comme un lien pogtif entre la rente du fournisseur et
I'intensité de sa coopération avec le client. Autrement dit, un fournisseur dégage un gain
coopératif Sil setrouve dans une Situation ou, plusil coopere intensément avec son client, plus
il améliore son niveau de profit. Ce supplément de profit correspond a ce que les économistes
gopdlent une quasi-rente, car il s éablit par comparaison avec le niveau de profit minima
(différence entre prix d opportunité et colt d opportunité) nécessaire au fournisseur pour
accepter d’ entrer en relation avec le client, en tenant compte des colts de sortie. Une telle
définition regjoint la notion de « valeur partenaride » suggérée par Charreaux et Desbrieres
(1998). Toutefois, notre intention N’ est pas de mesurer le supplément de profit lui-méme (¢’ et
adire la part de vadeur partenaride captée par le fournisseur) mais d'identifier les conditions



qui permettent éventudlement aux fournisseurs partenaires de S approprier un tel supplément
de profit en accroissant I'intengté de leur coopération avec leur client. L'intengté de la
coopération, quand adle, est définie par le stade d' intervention du fournisseur dansle projet et
par son degré de participation aux équipes projet mises en place par le client. Plus le
fournisseur et impliqué dans les phases amont de la conception du produit et plus sa présence
dans les équipes projet et sgnificative, plusla coopération est consdérée comme intense.

Le point de vue théorique qui judtifie notre proposition centrae est le suivant : dans les
Situations de coopération, les deux schémas théoriques traditionnellement utilisés en Sratégie
dentreprise, a savoir I’économie indudtridle (Industrial Organisation — 10 ; Porter, 1982) et
I’approche par les ressources (Resource Based View — RBV ; Rumet, 1984, 1991;
Wernerfelt, 1984 ; Barney, 1991), ne suffisent pas pour expliquer les différences de
performance entre les entreprises. Pour obtenir une explication plus compléte, il faut faire
appel a un troiséme courant théorique, plus récent, I’ goproche reationnelle (Peteraf, 1994 ;
Dyer et Singh, 1998). L’ gpproche relationnelle suggere qu' au dela de la rente indugtridlle, liée,
d'apres I'approche 10, al’ exploitation d’ un rapport de force favorable au sein de lafiliere, et
au dda de la rente pécifique a I'entreprise provenant, d'gpres I'approche RBV, de la
vaorisation dun portefeuille de ressources idiosyncratiques, un troiséme type de rente doit
étre examiné : la rente relationndlle. Cette rente peut ére définie comme : "a supernormal
profit jointly generated in an exchange relationship that cannot be generated by either
firmin isolation and can only be created through the joint idiosyncratic contributions of
the specific alliance partners® (Peteraf, 1994). D’ apres Dyer et Singh (1998), I'impact de la
coopération sur les trois sources de rente peut ére fortement divergent. Schématiquement, la
coopéraion aurait tendance a réduire la rente indudtridlle et la rente spécifique alafirme dors
gu dle augmenterait la rente reationnelle. C'est sur la base de cette propostion que nous
avons formulé nos hypotheses de recherche.

En termes méthodologiques, nous avons adopté une démarche en deux temps. Nous avons
d abord cherché a vérifier S les varigbles qui sont supposées influencer le gain coopératif se
regroupent en facteurs correspondant aux trois approches théoriques citées ci-dessus (10,
RBV, Rdationnelle). Ensuite, nous avons tenté d’ évaluer I’ influence relaive de ces facteurs sur
le gain coopératif. Les données ont éé collectées par questionnaire postd aupres de 299
entreprises fournisseurs de I'indudtrie automobile. Nous avons chois I'industrie automobile
comme terrain d’ éude parce que, dans ce secteur, la capacité a dégager un gain coopératif et
devenue, pour les fournisseurs, une question de survie (Lamming, 1993). En effe,
I’ingtauration des partenariats verticaux par les constructeurs automobiles va de pair avec une
réduction drastique, rapide et irréversble du nombre de fournisseurs. Dans ce contexte, ére
reconnu comme partenaire par les dients devient une obligation pour la plupat des
fournisseurs. Or, pour accéder au Statut de partenaire, les fournisseurs sont forcés de se doter
de ressources nouvelles (ressources technologiques, productives, organisationnelles etc.), ce
qui les entraine ainvestir massivement et adourdir leur structure de colts. Dans ces conditions,
S le patenariat ne permet pas aux fournisseurs de dégager des profits supplémentaires, il
devient un piége : plus le fournisseur coopére, plus il adourdit ses colits et plus il dégrade sa
rentabilité. || est donc crucid didentifier les conditions qui peuvent permettre aux fournisseurs



de se placer dans la spirde inverse et de rédiser un gain coopératif, ¢'est a dire de dégager
une rente d'autant plus forte que la coopération avec le client est intense.

Dans une premiere partie, nous analysons les travaux théoriques et empiriques existants sur le
lien entre partenariat et performance. Sur cette base, nous avons formulé sept hypotheses que
nous présentons en deuxieme partie. La troiseme partie expose la méhodologie de la
recherche et la quatrieme, les résultats obtenus. Enfin, I'article se termine sur une discussion
desimplications de ce travail sur le plan théorique et pratique.

1. Coopération et performance: résultats empiriques et cadrethéorique
11. Etat del’art des études empiriques

La plupart des recherches sur le partenariat saccordent a montrer que les dratégies de
coopéraion ont une influence sgnificative sur la compétitivité des entreprises. Des les années
1970, les travaux pionniers de I'IMP group (Hakanson, 1982; Ford et al., 1999)
préconisaient le développement d une gpproche relationnelle entre fournisseurs et donneurs
d ordre. ces travaux ont inspiré de nombreuses recherches dans le domaine du marketing
industridl. Les développements relevant de la Stratégie d entreprise sont plus récents. Dans
leur grande mgjorité, ils portent sur I'industrie automobile et analysent les gains du partenariat
pour les grands donneurs d ordres (Womack et a., 1990 ; Dyer et Ouchi, 1993 ; Sako et
Helper, 1995 ; Dyer, 1996). Cet intéré pour I'industrie automobile sexplique par larapidité et
I'étendue du développement des partenariats dans ce secteur (Frey et Schlosser, 1993 ;
Womack et Jones, 1994), par I'ampleur des changements stratégiques et organisationnels que
les partenariats ont provoqués (Lamming, 1993) et, par leur impact incontestable sur
I’évolution technologique de I'indudtrie, tant au niveau du produit que du process
(Midler, 1993 ; Nishiguchi, 1994 ; Liker et d., 1996). La focdisation des éudes sur les
donneurs d'ordres (Ellram, 1995 ; Landeros et d., 1995), quant & dle, Sexplique par le
pouvoir des congructeurs dans lafiliere et par le fait que ce sont eux qui imposent les relaions
de partenariat aleurs fournisseurs. Ce point de vue, qui privilégie les préoccupations du client,
considéré comme tout puissant, suppose que I'impact de la coopération sur la performance
des fournisseurs a peu dincidence sur les conditions de fonctionnement de la filiere. Cette
vison ne reconnait donc pas aux fournisseurs la cagpacité a mettre en aavre une véritable
dratégie de coopération, ¢'ext a dire a gérer leur portefeville de reations pour optimiser leur
performance économique. De plus, dle néglige I'effet en retour de la performance des
fournisseurs sur la compétitivité des clients : en ne se préoccupant pas des gains coopératifs
des fournisseurs, les congtructeurs risquent de les affaiblir de maniére excessive, ce qui aura, a
terme, un impact négatif sur le colt et la qudité du produit find.

Or, depuis une quinzaine dannées, on observe des différences sgnificatives dans les niveaux
de peformance des fournisseurs engagés dans des partenariats avec les constructeurs
automobiles (Garel, 1998). Certains fournisseurs partenaires sont parvenus a accroitre leur
performance et a amédiorer leur pogtion concurrentielle tout en réduisant leur dépendance vis-



avis de leurs clients mgeurs, dors que d autres sont loin d' afficher un tel succés : afablis par
les dépenses et les investissements que les clients leur imposent, ils risquent | asphyxie et voient
le partenariat se transformer en piége (Lamming, 1993 ; Kdwani et Narayandas, 1995 ;
Donada, 1997).

D'un point de vue théorique, la plupart des recherches existantes combinent plusieurs cadres
conceptuels. Cette nécessité de combiner plusieurs approches et lige au fait que la
coopération est une dtratégie complexe et multi-dimensionnelle dont la performance ne peut
étre mesurée que sur la base de critéres forcément hétérogénes (Smith et ., 1995 ; Spekman
et a., 1998). En effet, les gains d'une entreprise qui coopére ne se mesurent pas seulement par
des indicateurs de performance économique de court terme ; ils S apprécient également par
des opportunités de croissance via I’acquigition de nouvelles ressources (Hamel, 1991 ;
Qudin, 1996 ; Dussauge et Garrette, 1999), par I'insertion de I’ entreprise dans des réseaux
de partenaires (Blankenburg, Holm et d., 1999), par un rééquilibrage des rapports de force
avec les dlients (Buchanan, 1992 ; Provan et Gassenheimer, 1994) et par la création d'un
climat de confiance entre les partenaires (Sako et Helper, 1995). Aingd, dans la plupart des
travaux, les propostions issues de I'économie indudrielle, de la théorie des colts de
transaction et de la théorie de I’ agence, sont souvent complétées par celles provenant des
théories du pouvoir et de la dépendance (Emerson, 1962 ; Blau, 1964), de I'approche par les
ressources (Penrose, 1959, Rumelt, 1984, 1991), de la théorie de [I'gpprentissage
organisationnel (Argyris et Schon, 1978 ; Moingeon et Edmonson, 1996), des travaux sur la
confiance (Bradach et Eccles, 1989 ; Sako, 1992), ou encore des approches sur les échanges
rdaionnds (Dwyer et d., 1987 ; Anderson et Narus, 1990 ; Heide et John, 1990).

Une des recherches les plus proches de notre problématique est celle de Liker et a. (1996)
aur le role des fournisseurs automobiles dans le design des véhicules. Cette recherche, bien
qu’ elle prenne le point de vue de I'entreprise cliente, pose le probléme du gain coopéretif. Plus
précisément, elle montre que les gains des congructeurs sont plus importants dans les
partenariats de co-conception que dans les relaions verticales traditionnelles. Les résultats
obtenus par les auteurs remettent en cause les recommandations des théories de I'agence et
des co(its de transaction qui prénent la mise en place dimportants mécanismes de protection
et de contrdle lorsguil existe une dtuation de petit nombre. En effet, Liker e 4.
recommandent de mettre en place des modes de gouvernance coopératifs et non pas
coercitifs, car, dans le contexte actuel de I’industrie automobile, seule la coopération permet
de développer le plus rapidement possible des produits innovants et compétitifs. Ce point de
vue ne remet pas en cause les propodtions fondamentales de la théorie des colts de
transaction, maisil en critique la portée pratique. Comme cela a &é démontré par Ghoshd et
Moran (1996), les prescriptions issues de cette théorie ne peuvent que tres difficilement étre
appliquées au pied de la lettre dans les organisations rédlles. La recommandation de Liker et
a. est donc de faire en sorte que les fournisseurs cooperent de maniére trés intense avec les
congdructeurs en intervenant trés en amont des processus industriels et en Sengageant
fortement dans les projets. Il y a donc un gain coopératif pour les clients, c'est a dire un lien
positif entre leur niveau de performance et I intensgité de la coopération.



Quelques recherches, encore peu nombreuses, ouvrent des pistes sur I'éude du gan
coopératif des fournisseurs. Cest le cas notamment de I'@&ude de Kadwani e
Narayandas (1995), bien qu’ élle ne porte pas a proprement parler sur des partenariats au sens
défini dans cet article, mais sur des relaions de fourniture a long terme. Les auteurs examinent
les rdlaions verticades de 114 PME, fournisseurs spéciaisés dans les équipements industriels
et informatiques. Les résultats gatistiques obtenus montrent que les entreprises fournisseurs
ont tout intérét a rechercher et a entretenir des relations de longue durée avec leur client au lieu
de multiplier les reations de court terme. Bien que les dients de longue durée demandent a
leurs fournisseurs des investissements spécifiques, colteux et difficilement redéployables, la
coopération a un impact trés postif sur la marge des fournisseurs, leur chiffre d’ affaires et leur
retour sur investissement. Aing, les relations de longue durée, bien qu'dles aggravent la
dépendance des fournisseurs vis-avis de leurs clients, ont pour effet pogtif damédiorer leur
performance économique et de favoriser leur survie.

L'étude de cas rédiste par Langfidd-Smith & Greenwood (1998) sur les reations
partenarides entre Toyota Audraie et ses fournisseurs est encore plus proche de notre
problématique. En effet, ele analyse, du point de vue des fournisseurs, les consaquences des
partenariats au sens défini dans cet aticle. Elle montre notamment que les gains des
fournisseurs ne sont pas dus a l'exercice de leur pouvoir de marché sur le congtructeur mais a
I'acquidtion de ressources spécifiques au partenariat avec Toyota. Concretement, les
fournisseurs ont profité de la coopération pour accéder a des technologies nouvelles et
amdiorer leurs procédures indudtrielles. En particulier, gréce au cdebre TPS - Toyota
Production System -, ils ont accédé a des ressources spécifiques quiils n'auraient certainement
pas développées sils éaent restés dans des reations de sous-traitance traditionnelle avec le
congtructeur. Cette vision des gains du partenariat pour les fournisseurs est cohérente avec la
théorie dével oppée autour de la RBV (Resource Based View) car ele démontre que ces gains
découlent de la création et de la coordination de ressources difficilement copiables, imitables
ou appropriables sur les marchés (Dierickx et Cool, 1989 ; Barney, 1991, 1997). Aing, les
résultats empiriques de cette éude suggerent que les partenariats de co-développement
peuvent, dans certaines conditions, générer un gain coopératif pour les fournisseurs.

12. Coopération et performance: cadrethéorique

La littérature existante, que nous venons de présenter, suggere que la coopération peut avoir
un impact pogtif sur la performance des fournisseurs. En revanche, dans son éat
d avancement actuel, elle ne permet pas d'identifier les facteurs explicatifs du gain coopératif
que peuvent rédiser les fournisseurs. |l et donc nécessaire, pour identifier ces facteurs, de
recourir aux théories qui analysent de maniéere plus fondamentae les sources de performance
des entreprises et d’ appliquer ces théories au contexte de la coopération.

Les différences de performance économique entre les entreprises peuvent étre expliquées par
trois schémas théoriques complémentaires :

(i) dans la perspective la plus classique, cdlle de I'économie industridle (10), I'entreprise a un
niveau de performance d'autant plus éevé que les caractéristiques structurelles de l'industrie et



de la filiere auxquelles ele agppartient sont favorables (pouvoir de négociation evé par
rapport aux secteurs amont aval, fortes barrieres al'entrée, etc...).

(i) Cette vison a €té remise en cause par I'gpproche basée sur les ressources (RBV) qui
explique les différences de performance par des caractéristiques specifiques aux entreprises et
non liées a la gructure de l'indudtrie. Dans cette approche, l'entreprise a un niveau de
peformance dautant plus éevé quele possede des ressources dratégiques rares,
vaorisables, non subgtituables et difficile a imiter (Rumelt, 1984, 1991 ; Wernerfelt, 1984 ;
Barney, 1991, 1997).

(iif) Un troiseme cadre théorique a é&é récemment introduit par les tenants de I'approche
«relaionnelle » (Peteraf, 1994 ; Dyer et Singh, 1998). Dans cette perspective, la performance
de l'entreprise et liée au réseau de relaions que cdle-ci développe et entretient avec
I'ensemble des acteurs présents dans son environnement (clients, fournisseurs, concurrents...).
Ce réseau de relations permet en effet de créer et de coordonner des ressources relationnelles
qui dépassent les frontieres traditionnelles de I'entreprise (cepacité a partager les
connaissances et les savoir-faire, capacité a exploiter des compétences complémentaires...).
Contrairement a l'approche RBV qui recommande aux entreprises de protéger leurs
ressources sratégiques et den garder I'exclusivité, I'approche relationnelle suggere que la
performance sera d'autant plus élevée que les entreprises seront capables de partager et de
valoriser conjointement certaiNes ressources.

Dans un contexte ou les relaions de partenariat se genéraisent entre fournisseurs et clients, la
guestion est de savoir S ces relations, caractérisées par un fort degré de coopération, ont un
impact positif ou négatif sur la performance économique du fournisseur, quand on les compare
aux relations de marché traditionndles. Les réponses apportées par les trois théories
précédentes (10, RBV, Reationnelle) sont différentes, voire contradictoires. L'approche 10
suggere que les fournisseurs qui ont un pouvoir de négociation devé ont intérét a rester dans
des relations de marché pour profiter de ce rgpport de force favorable vis-avis de leur client.
L'approche RBV, au premier abord, semble dler dans le méme sens : dle laise penser que
les fournisseurs qui disposent de ressources internes non substituables et difficilement imitables,
n'ont pas intérét a coopérer car la coopération impliquerait un partage de ces ressources avec
d'autres acteurs et donc un partage de la rente que ces ressources génerent. Toutefois, comme
les patenariats 2 générdisent de maniere inductable a l'initiative des clients donneurs
dordres, les fournisseurs sont incités a se doter des ressources qui en font des partenaires
attractifs. Ces ressources seront d'autant mieux valorisées que la coopération avec le client
seraintense. Dans cette optique, " approche RBV suggére une distinction entre deux types de
ressources : d une part, des ressources que le fournisseur doit protéger en réduisant autant que
possble I'interaction avec le client et, d'autre part, des ressources qui, tout en restant
specifiques au fournisseur, ne sont valorisables qu'a travers des coopérations plus proches
avec ces mémes dients. Enfin, selon I'approche relaionnele, il existe un troiséme type de
ressources, celles qui ne peuvent ére créées et vaorisées que par linteraction et la
collaboration entre un fournisseur et un client donnés. Dans cette perspective, la coopération
permet au fournisseur de générer avec son client une « rente relationndle » sur la base de ces
ressources partagées. Par rapport a la RBV, I'gpport essentiel de I'approche relationnedle et
de digtinguer entre d'une part la capacité a coopérer avec les clients, qui repose sur des



ressources spécifiques a l'entreprise e, d'autre part, les ressources partagées avec un client
précis, qui générent un autre type de rente spécifique ala reation. Par exemple, un fournisseur
doté dune forte capacité dinnovation technologique détient une ressource spécifique qui
contribue a en faire un partenaire attractif pour les donneurs d'ordre. On peut supposer que le
fournisseur vaorisera d'autant mieux cette ressource quiil participera aux stades amont de la
conception du produit et quil collaborera donc de maniére proche avec les clients. En
revanche, un fournisseur capable, dans le contexte dun partenariat, de partager son savoir
fare avec le client, voire de proposer des innovations non sollicitées par le client, démontre
quiil dispose de ressources vaorisables uniquement dans le cadre d'une coopération donnée,
avec un client précis. La rente quil peut en dégager est donc spécifique au partenariat et non
au fournisseur.

L'ensemble de ces propositions permet de formuler des hypotheses liant le gain coopératif des
fournisseurs (C'et a dire l'impact de la coopération sur leur performance économique) a un
ensemble de variables issues des trois courants théoriques précités.

2. Formulation des hypothéses

Dans une perspective 10, la performance économique des fournisseurs s explique par leur
pouvair de négociation vis-avis des clients. Ce pouvoir de négociation provient d'un rapport
de force au sain de lafiliére ; il est essentiellement déterminé par la concentration du secteur
fournisseurs, la digtribution des parts de marché a I'intérieur de ce secteur et les « switching
costs », cest a dire les colts de changement de fournisseurs auxquels s expose le client
(Porter, 1982). Les fournisseurs disposant d' un pouvoir de négociation devé peuvent donc
I’exercer a leur profit sur le marché et dégager une rente industrielle devée. Confrontés a la
nécessité de coopérer avec leurs clients, de tels fournisseurs sont donc incités a opter pour des
formes de partenariat auss proches que possible des transactions de marché, de maniere a
préserver leur rente indudtridle. Des formes de coopération plus intenses avec les clients
auraient pour inconvénient de réduire la capacité des fournisseurs a exercer leur pouvoir de
marché et de les forcer a supporter des colts de coordination e d organisation sans
contrepartie. Autrement dit, selon I’ gpproche 1O, pour un fournisseur jouissant d’ un pouvoir
de négociation éevé vis-avis du client, une relation marchande traditionndlle et plus rentable
guune relaion de partenariat. Dans de telles Stuations, les fournisseurs ont peu dintérét a
intengfier leur coopération avec leurs clients car cea naugmente pas leur potentid de
rentabilité. Le gan coopérdif ex donc inversement li€ au pouvoir de négociation du
fournisseur. D’oul | hypothése H1 :

H1 : Flusle pouvoir de négocidion du fournisseur vis-avis du client est devé, plus le gain
coopératif du fournisseur est faible.

S on considére maintenant le pouvoir de négociation du client sur le fournisseur, on aboutit au
raisonnement inverse. Face a des clients importants et puissants, les fournisseurs ont peu de
chance de rentabiliser leurs transactions S'ils restent dans des relations proches des conditions



de marché. En revanche, en augmentant leur implication dans un partenariat, en coopérant
dans le développement des projets et en créant une dynamique de partage des ressources
avec le client, les fournisseurs réduisent I’ opportunisme du client et améliorent leur capecité a
tirer profit de la relation. Face a des clients puissants, la coopération est donc un moyen
d augmenter la performance économique des fournisseurs. Dans un tel contexte, le gain
coopératif que les fournisseurs peuvent rédiser varie dans le méme sens que I’intensité de la
coopération. D’ ou I’ hypothése H2 :

H2 : Plusle pouvoir de négociation du client sur le fournisseur et devé, plus le gain coopératif
du fournisseur est fort.

Dans une perspective RBV, la peformance économique des entreprises résulte de la
déention de ressources non subgtituables et difficilement imitables En conséquence, les
entreprises sont incitées a protéger leurs ressources clefs en en gardant I'exclugivité. Aing,
lorsque des fournisseurs disposant de ressources Stratégiques entrent dans des partenariats
verticaux, ils ont intérét alimiter le partage de ces ressources avec leurs clients. Donc, plusles
ressources du fournisseur seront difficiles a imiter ou a subdtituer par le dient, plus le gain
coopératif des fournisseurs serafaible. En effet, la performance des fournisseurs sera d'autant
plus devée que l'intensté de la coopération sera limitée. Ce raisonnement est cohérent avec
I'gpproche 10 qui stipule que le pouvoir de négociation des fournisseurs vis-avis des clients
est dautant plus deve que I'intégration amont est difficile pour le client. D’ou I hypothése H3 :

H3 : Plus les ressources du fournisseur sont difficiles aimiter ou a subgtituer par le dient, plusle
gain coopératif du fournisseur est faible.

Le raisonnement qui nous a conduit a formuler I'hypothése précédente porte sur des
ressources qui ne créent pas d'incitation a la coopération. Or, comme nous I'avons précisé en
introduction de cet article, les fournisseurs qui veulent accéder au statut de partenaire doivent
se doter de ressources nouvelles. Ces ressources correspondent & des compétences
technologiques que les clients recherchent, notamment la capacité dinnovation, et a des
compétences organisationnelles et managérides, liées aux spécificités de la gestion des
partenariats.

Dans l'indudtrie automobile, un des objectifs maeurs des partenariats est l'innovation
technologique (Mudler, 1993). Cest en effet en collaborant avec les fournisseurs sur la
conception et e développement de I'ensemble des sous-systemes compaosant un véhicule que
les congtructeurs parviennent a créer un avantage compétitif. La capacité dinnovation des
fournisseurs est donc une ressource recherchée par les clients et un fournisseur a d'autant plus
de chances de devenir partenaire quil est innovant. Réciproquement, c'est en collaborant de la
maniére la plus intense possible avec les dients que les fournisseurs innovants parviennent a
vaoriser leur cgpacité dinnovation. En conséquence, on peut faire I'hypothese que le gain
coopératif sera postivement lié ala capacité dinnovation des fournisseurs :

H4 : Plus le fournisseur a une capacité d'innovation importante, plus son gain coopératif ext



fort.

Au dela de I’ acquisition de compétences technologiques, le partenariat conduit les fournisseurs
a modifier leur dructure interne pour développer les compétences organisationnelles et
managérides recherchées par les dients. 1l sSagit notamment pour le fournisseurs de
sorganiser par projets, de pratiquer I'ingénierie smultanée et de favoriser en interne I'initiative
et la créativité. Réciproquement, les fournisseurs qui ont fait I'effort d'adapter leur organisation
aux impédifs du patenariat rentabiliseront dautant mieux cet investissement quils
intengfieront leur coopération avec leurs clients. En conséquence, on peut faire I'nypothese
guune organisation interne favorable au management des partenariats aura pour effet
d'augmenter le gain coopératif des fournisseurs.

H5 : Plus'organisation interne du fournisseur est favorable au management du partenariat, plus
le gain coopératif du fournisseur est deve.

Tournons nous maintenant vers la théorie relaionndle. Dans cette gpproche, |a performance
des entreprises sexplique non seulement par les ressources spécifiques qudles détiennent,
mals auss par les ressources qu' eles développent conjointement avec des partenaires
particuliers. La capacité a créer de telles ressources et fortement conditionnée par les
caractérigtiques de la relation qui se met en place entre le fournisseur et le client. En effet,
certaines relations, marquées par une forte interaction entre les partenaires et une forte
intégration des dructures du fournisseur et du client, sont plus favorables que dautres a la
création et a la coordination de ressources conjointes. Dans le cadre spécifique de I'industrie
automobile, de telles rlaions se caractérisent par la création d équipes mixtes et multi-
fonctions des les phases de conception du produit, par I'accés du fournisseur au plateau
projet, par un cahier des charges laissant beaucoup d'initiative au fournisseur, etc. Selon
I gpproche relationnelle, les ressources développées et valorisées conjointement a travers de
telles rdations génerent une rente rdationndle. C et donc en jouant au maximum le jeu de la
coopération que le fournisseur pourra contribuer & accroitre cette rente et, par ce bias,
augmenter sa propre performance économique. D’ ou |” hypothese H6 :

H6 : Plus I'organisation du partenariat et favorable a la création et a la coordination de
ressources conjointes (forte intégration des organisations du client et du fournisseur), plus le
gain coopératif du fournisseur et fort.

Le développement de ressources conjointes nécessite non seulement que le partenariat soit
doté d'une organisation favorable, mais auss que, plus informellement, il permette de créer
des conditions propices al’ interaction entre les partenaires, ¢ est adireal’ échange d'idées et a
la mise en commun de ressources. Cela signifie que chaque partenaire doit ére en mesure de
contribuer au développement des ressources communes et étre réceptif aux contributions de
I"autre partenaire. Dans I’indudtrie automobile oul les relations verticales sont dominées par les
clients donneurs d’ ordres, il nécessaire que les clients accordent un espace de liberté suffisant
aux fournisseurs, de sorte que la création de ressources se fasse de maniére rédllement
conjointe. De leur coté, les fournisseurs doivent savoir utiliser cette marge de mancavre pour



proposer des contributions originaes susceptibles d étre adoptées par les clients. Dans un tel
contexte, les gains coopératifs des partenaires seront d' autant plus importants que la relaion
client-fournisseur combinera une force de proposition sgnificative de la part des fournisseurs
et une réceptivité devée de lapart des clients. D’ou I hypothése H7 :

H7 : FlusI'interaction client-fournisseur est favorable a la création de ressources conjointes,
(force de proposition du fournisseur et réceptivité du client), plus le gain coopératif du
fournisseur et fort.

3. Méthodologie

31. Collecte des données

Nous avons collecté les données par envoi d'un questionnaire posta a 2500 entreprises
fournisseurs du secteur automobile, identifiées dans un annuare professonne internationa
(IDAS). Apres dimination des questionnaires incomplets, nous disposons de 299 cas
exploitables pour la présente recherche. Les données ont éé traitées en deux éapes. Nous
avons tout dabord vérifié s les items du questionnaire se regroupaient bien en facteurs
correspondants aux sept variables explicatives correspondant aux sept hypothéses de la
recherche. Ensuite, nous avons testé un modée de régression liant ces facteurs a la variable
dépendante, ¢’ est adirele gain coopératif des entreprises fournisseurs.

32. Variables

La varidble dépendante (le gain coopératif) a éé opérationndiste par deux items du
questionnaire (voir annexe).

Le premier item utilise la forme du cahier des charges éabli par le client comme un indicateur
de I'intengté de la coopération. En effet, un cahier des charges contraignant e déaillé
correspond a un faible degré de coopération puisgue le fournisseur se cantonne a exécuter les
ordres du client ; en revanche, un « cahier des charges fonctionne » induit une coopération
plus intense car le dient et le fournisseur doivent travaller ensemble pour définir les
specifications du produit et pour le développer conjointement. Cet item opérationndise le gain
coopératif car il liel’intensité de la coopération et la rente du fournisseur : i le répondant juge
gu'une relation gouvernée par un « cahier des charges fonctionnel » est plus rentable qu’une
relation gouvernée par un cahier des charges contraignant et détaillé, on peut considérer que
son gain coopératif est plus devé.

Le deuxieme item mesure I'impact de la proximité de la coopéraion avec le dient sur sa
rentabilité pour le fournisseur. Dans I'industrie automobile, une coopération et consdérée
comme proche s le fournisseur intervient en amont du développement du produit et des
process et s les échanges avec le dient sont se produisent sur un relatif pied d' égdité. S le
répondant consdere que la rentabilité de la coopération est d'autant plus forte que la
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coopération est proche, on peut considérer que son gain coopératif est plus devé.

Une andyse de figbilité et de vaidité montre que les deux items sont cohérents et mesurent
bien la méme grandeur (Alpha = 0,60). De maniére a obtenir un score utilisable dans une
régression, nous avons mené une andyse factorielle sur les deux items'. Le facteur obtenu,
coop-gain, représente le gain coopératif des fournisseurs et a éé utilise comme variable
dépendante dans |le modé e créé pour tester nos hypotheses.

Les variables explicatives ont é&é opérationnalistes sur la base de 21 items du questionnaire
(voir annexe). L’ analyse factorielle (rotation varimax) de ces 21 items fait gpparaitre 8 facteurs
orthogonaux (voir table 1) qui ont &é ensuite utilisés comme varigbles indépendantes dans le
modede de régression créé pour tester nos hypotheses de recherche. La qualité de I’ analyse
ed satifaisante puisque les corrdations (loadings) des items sur les axes factorids sont
élevées. Chacun des facteurs représente une des variables correspondant a chacune des
hypothéses, a une exception prés. En effet, les items décrivant I'organisation interne du
fournisseur se regroupent en deux facteurs au lieu d’ un. Le premier facteur (orga-f-proj) décrit
I’expérience du fournisseur en gestion de projet et en ingénierie Smultanée ; le deuxieme
(orgaf-incit) représente le caractére incitatif de son organisation en faveur des idées nouvelles
et des initiatives personnelles. Ce résultat montre que I’ organisation du fournisseur a deux
facettes : lapremiere (orga-f-proj) correspond a des ressources directement liées a |’ aptitude a
manager des partenariats alors que la seconde (orga-f-incit) correspond & un environnement
organisationnd et a une gestion interne des ressources humaines qui peuvent ére favorables a
la réusste du partenarit mais qui sont indépendants des compétences spécifiques au
management des partenariats.
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Table 1 - Andyse factoridle sur les variables explicatives

Items

Fact 1

pouv-f

Fact 2

pouv-cl

Fact 3

ress-f

Fact4

inno-f

Fect5

orga-f-proj

Fact 6

orga-f-incit

Fect 7

coop

Fact 8

interac
t

H1
concur
concent

75

H2
caClient
imege
ca-auto

.76
.70
.69

H3
time
invest

83

H4
inoequi
inodli
inocon

8l
.69

H5
expproj
expam
orgaini
orgadée

.79
.74

8l
.78

H6
cahier
plateau
projet
av-proj
concept

61

&9

H7
force
recept

.76

Eigenvalue

101

143

1.76

3.69

1.28

1.09

197

117

% variance
expliquée

48

6.8

84

176

6.1

52

94

56

Les hypothéses ont été testées en utilisant un modée de régresson multiple ou la variable
coop-gain a éé expliquée par huit variables indépendantes correspondant, pour chague
obsarvation, aux huit scores factorids issues de |'analyse factorielle (voir les réaultats de la
régresson en table 2).
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Table2 - Analyse de régresson sur la variable dépendante (coop-gain)

Coefficient T SgT

Pouv-f (H1) -0.16 - 2.88 0.00 ***
Pouv-cl (H2) 0.08 1.62 0.10
Ressf (H3) 0.02 0.36 0.71
Inno-f (H4) 0.01 0.26 0.79
Orga-f-proj (H5) 0.22 3.97 0.00 ***
Orgaf-incit (H5) 0.04 0.82 0.41
Coop (H6) 0.44 7.92 0.00 ***
Interact (H7) 0.24 4.48 0.00 ***
R2=0.36 ; Rz qusté = 0.34 **% - n<0.01

F=14.03; sig F=.000

4. Résultats

Les réaultats présentés dans latable 2 montrent que I’ approche relationndlle regoit dans notre
étude un support important. Les hypothéses H6 e H7, liant le gain coopératif aux
caractérigiques de la relation client-fournisseur, sont en effet vaidées de maniére tres
sgnificative. Nos résultats montrent que les différences de niveau de gain coopératif entre les
fournisseurs sont essentiellement expliquées par I’ organisation du partenariat et par la quaité
de I'interaction client-fournisseur. Pour que les fournisseurs rédisent un gain coopéretif devé, il
faut que le partenariat favorise la création et la coordination de ressources conjointes en
intégrant fortement les structures du client et du fournisseur (éguipes mixtes et multi-fonctions,
acces au plateau projet, cahier des charges souple...) d' une part, et en accordant d’ autre part
un espace de liberté suffisant au fournisseur pour que ceui-ci puisse proposer des
contributions origindes susceptibles d' ére adoptées par le client. C'est bien la relaion qui
crée les conditions favorables au développement d’ une rente relationnelle dont le fournisseur
bénéficie.

Les hypotheses H3, H4 et H5, issues de |’ approche par les ressources, recoivent par contre
un support beaucoup plus limité et sont méme souvent contredites. En particulier,
contrairement a la prédiction de I hypothese H3, suggérée par laRBV, le caractere exclusf et
non imitable des ressources du fournisseur n'a pas d' impact sur le gain coopératif. Ce résultat
contredit |e raisonnement selon lequel les fournisseurs disposant de ressources specifiques non
imitables doivent en garder I’ exclusivité et éviter de les exposer en coopérant avec le client.
Maisil est cohérent avec I’idée développée par Dyer et Singh (1998) qui mettent en doute les
recommeandations de la RBV sur I'intérét des entreprises & sur-protéger leurs ressources
(«keep proprietary ») dans le cadre de coopérations. En outre, la non-validation de
I'hypothése H4 indique que, contrairement a nos attentes, la capacité dinnovetion du
fournisseur ne semble pas influencer son gain coopératif. Il a cependant &é démontré que la
cagpacité d'innovation est une ressource indispensable a tout fournisseur qui veut accéder au
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daut de partenaire & que cext un des facteurs qui expliquent le mieux le degré de
coopération qui Sinstaure dans les partenariats verticaux (Donada, 1998, 1999). Or, notre
résultat montre que, méme s la cgpacité d’ innovation conditionne I intensité de la coopération,
elle ne garantit pas la création d' un gain coopératif pour le fournisseur partenaire. 1l semblerait
donc qu'il y at un risque pour le fournisseur a sur-investir dans I’'innovation comme il y a un
risque a sur-protéger ses ressources clefs. Enfin, I’ hypothese H5, liant I organisation interne du
fournisseur au gain coopératif, n'est que partielement vérifiée. Le lien entre I’ organisation du
fournisseur et le gain coopératif est significatif seulement en ce qui concerne I’ expérience du
fournisseur en gestion de projet et en ingénierie Ssmultanée (orga-f-proj). En revanche, le fait
que I'organisation du fournisseur favorise les idées nouveles et les initiatives personnelles
(orgaf-incit) ne semble avoir aucune influence sur le gain coopératif. Il apparait donc que les
fournisseurs doivent doter leur organisation des compétences correspondant spécifiquement au
management des partenarias (capecité a gérer des projets e a pratiquer I'ingénierie
smultanée) pour que la coopération at un impact postif sur leur performance. Par contre,
I'idée selon laquelle, pour réussir dans les partenariats, les fournisseurs doivent appliquer en
interne une « recette » en ce qui concerne le style de management et la gestion des ressources
humaines apparait comme erronée.

Dans le dévat qui oppose I’ approche relationnelle & I gpproche « RBV » aur les incitations a
partager ou a protéger les ressources en situation de coopération, nos résultats semblent donc
faire pencher la balance en faveur de la premiére par rgpport ala seconde. Cette interprétation
favorable a I"approche relaionndle reste toutefois pécifique au contexte que nous avons
éudié et ne doit pas étre généradisée de fagon hétive.

Quant & nos réaultats sur les hypothéses H1 et H2, ils sont cohérents avec les propositions de
I’économie indudtrielle traditionnelle. L hypothése sur le pouvoir de négociation du fournisseur
(H1) et largement vadidée. En ce qui concerne |” hypothese sur le pouvoir de négociation du
cient (H2), le Sgne e dans le sens atendu méme g le lien n'est que faiblement sgnificatif. Le
résultat tres significatif obtenu sur I hypothese H1 mérite d’ ére souligné. |l confirme en effet la
différence conceptudle qui existe entre la notion de gain coopératif du fournisseur d’ une part,
et cdle de performance économique liée a un smple pouvoir de négociaion sur le dclient
d autre part. En effet, alors que |’ on S accorde généraement a reconnaitre, avec Porter, que le
pouvoir de négociation du fournisseur a en soi un impact pogtif sur sa performance
économique, nous démontrons que ce Méme pouvoir de négociation a un impact non pas
neutre, mais négatif, sur le gain coopératif, ¢’ et adire sur lacomposante de cette performance
qui est directement liée au fait de coopérer.

5. Conclusions

La contribution principale de cet article est d gpporter un support empirique a I’ approche
relationnelle des dratégies coopératives (Dyer et Singh, 1998). En effet, nos résultats
demontrent que les facteurs qui expliquent le mieux les gains coopératifs des entreprises sont
ceux qui décrivent I’ organisation de la coopération et le caractere interactif de larelation entre
les partenaires. Nos conclusions confirment |’ existence de rentes relaionneles qui découlent

14



des caractérigtiques de la relation et non pas des ressources propres a I’ entreprise ou de la
gructure de I’'indugtrie alaquelle celle-ci gppartient.

Face a la contradiction entre les recommandations issues de | gpproche rdationnelle et celles
suggeérées par | approche par les ressources, il apparait que, dans le contexte de notre éude,
les entreprises ont intérét a opter pour les premieres plutét que pour les secondes : le gan
coopératif des fournisseurs et davantage favorisé par la création et la coordination de
ressources conjointes que par le niveau et le degré de protection des ressources specifiques au
fournisseur lui-méme. Aind, notre recherche confirme I'idée selon laguelle il existe deux types
de ressources nécessaires pour coopérer : des ressources spécifiques au fournisseur, qui sont
des pré-requis pour accéder au statut de partenaire, et des ressources specifiques a une
relation donnée avec un client précis, qui permettent de créer une rente reationnelle. Toutefois,
la digtinction entre ces deux types de ressources n'est pas auss dricte que le voudrait la
théorie. En effet, nos résultats suggerent que I’organisation interne du fournisseur, qui
correspond en principe a des ressources du premier type (spécifiques a I'entreprise),
comprend en fait une dimension relaionndle, qui aun impact sgnificatif sur le gain coopératif.

Notre recherche apporte également des ééments de réponse a la question fondamentale de la
dratégie d'entreprise, a savoir I'explication des différences de performance entre les
entreprises. Premierement, nos résultats sont en accord avec les enseignements classques de
I’économie indudtrielle sur les mécanismes de rapport de force au sein de la filiére
économique : plus le pouvoir de négociation des fournisseurs est élevé, moins ceux-ci ont
intérét a coopérer ; en revanche, plus le pouvoir de négociation des clients est fort, plus les
fournisseurs ont intérét a coopérer. Deuxiemement, notre recherche montre qu'au dela du
déterminisme compétitif de la structure industridlle, il existe des sources de rente radica ement
coopératives, liées a la capacité a créer et a coordonner des ressources conjointes avec des
partenaires. Autrement dit, nos conclusions soulignent la pertinence de |’ gpproche relationnelle
sans nier le pouvoir expliceif de I'approche traditionndle en économie indudridlle: des
fournisseurs dominés par leurs clients seraient condamnés a des niveaux de performance
fables 9 le marché &ait le seul mode possble d organisation de la filiere, mais ils peuvent
améliorer consdérablement ce niveau de performance en créant les conditions favorables a
une coopération qui bénéficie aux deux parties.

D’un point de vue pratique enfin, notre recherche montre que le partenariat peut ére une
opportunité de gains pour les fournisseurs, méme s'ils sont structurellement dominés par leurs
clients. Le fournisseur peut en effet bénéficier de la coopération a condition que I’ organisation
du partenariat favorise I'interaction fournisseur-client et qu' dle permette au fournisseur de se
créer des epaces de liberté et de devenir une véritable force de proposition vis-a-vis du client.
Nos résultats montrent, par contre, que le partenariat peut devenir un piége pour les
entreprises qui sur-investissent dans leurs ressources propres en négligeant la créetion et la
coordination de ressources conjointes avec le client. |l ne suffit pas de satisfaire les exigences
des clients en matiére de qudité, de technologie et d’ organisation interne, pour tirer profit du
partenariat. Ces exigences, qui se manifestent notamment par les procédures d'audit de
section des fournisseurs partenaires par les clients, contribuent sirement a amdiorer la
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rentabilité des clients eux-mémes, mais dles sont loin de garantir la rentabilité du partenariat
pour les fournisseurs.
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Annexe: items du questionnaire

Variable dépendante

Gain coopératif (coop-gain)
Lien rentabilité/forme de cahier des charges

Lien rentabilité/proximité de la coopération

Il plus rentable pour le fournisseur de développer des
produits dont les spécifications sont :

trés détaillées par le client / fonctionnelles et peu détaillées
Une coopération de co-développement trés proche avec
un client comparée a une coopération moins proche est :
plus rentable / égale / moins rentable

Variables explicatives

Pouvoir de négociation du fournisseur (H1)
Position concurrentielle (concur)

Concentration du secteur (concent)

Part de marché du concurrent e plus proche :
trés</</=/>]trés>

Nombre d'entreprises fournissant le méme produit au
client

Pouvoir de négociation du client (H2)
Part du client dans le CA fournisseur
(ca-client)

Part de I’ automobile dans le CA fournisseur
(ca-auto)

Importance du client pour I'image

du fournisseur (image)

Part du client dansle CA du fournisseur :

<17%/ 17% a33%/ 33 a50% / > 50%

Part du CA du fournisseur dansle secteur automobile :
<25%/ 25 a50% / 50% a 75% / > 75%

Pour I'image du fournisseur, le fait de servir ce client
est :

trés important / important / faiblement important/ pas
important

I mitabilité des ressources du fournisseur par le client (H3)

Temps d’ apprentissage (time)

I nvestissements nécessaires (invest)

Si le client décidait de faire lui-méme le produit P son
temps d’ apprentissage serait :

trés court / plutdt court / plutét long / trés long.

Si le client décidait de faire lui-méme le produit P ses
dépenses pour y parvenir seraient :

trésfaibles/ plutét faibles/ plutot élevées/ trés élevées.

Capacité d’ innovation du fournisseur (H4)
Capacité d'innovation des équipements industriels
(inoequi)

Capacité d'innovation des moyens de conception
(inocon)

Perception de la capacité d'innovation par le client
(inocli)

La technologie des industriels du
fournisseur est :

trés classique/ classique / novatrice / trés novatrice

La technologie des équipements de conception du
fournisseur est : trés classique / classique / novatrice / trés
novatrice

Les clients percoivent |e four nisseur comme innovant

jamais/ rarement / souvent / toujours

équipements

Organisation interne du fournisseur (H5)
Expérience en gestion de projet (expproj)

Expérience en ingénierie simultanée (expsim)
Incitation aux idées nouvelles (orgaidée)

Incitation aux initiatives personnelles (orgaini)

Le fournisseur a mis en place des équipes de projet :
(oui/non) depuis: <alan/entrelanet5ans/>ab5ans

Le fournisseur utiliseI’ingénierie simultanée : (oui/non)
depuis:<alan/entrelanet5ans/>a5ans

L'organisation du fournisseur encourage les idées
nouvelles : trésrarement / rarement / souvent / trés souvent
L'organisation du fournisseur encourage les initiatives
personnelles : trés rarement / rarement / souvent / trés
souvent

Organisation du partenariat (H6)
Nature du cahier des charges (cahier)

Participation du fournisseur ala conception

Les spécifications des cahiers des charges du produit P
sont : tres détaillées / fonctionnelles et peu détaillées par le
client

Le fournisseur congoit et développe le produit :
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(concept)

Participation du fournisseur aux avant-projets
(av-proj)

Acces du fournisseur au plateau (plateau)

Composition des équipes projet (projet)

Oui / Non

Le fournisseur intervient dans la phase avant-projet :
Oui / Non

Le fournisseur intervient directement sur le plateau
projet : Oui / Non

Les membres de I'équipe projet du fournisseur et du
client participent aux réunions : Oui / Non

I nteraction client-fournisseur (H7)
Force de proposition du fournisseur (force)

Réceptivité du client (recept)

Le fournisseur fait spontanément des propositions a son
client sans avoir été sollicité : jamais/ rarement / souvent /
toujours.

Les modifications que | e fournisseur propose a son client
lors du dével oppement du produit P sont acceptées a :
0% et 25% / 26% et 50% / 51% et 75% / 76% et 100%.
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