f
Eznoaiatmn nicrnationals
l an Management Stratégique

Pour une théorie des Pratiques Inter-organisationnées

XXII Conférence Internationale de ManagetrStratégique

Innovantes (P2l) : Proposition d'un modele conceptel

Ludivine Chaze-Magnan, Blandine Ageron, Olivier Lawastre, Alain Spalanzani

olivier.lavastre@upmf-grenoble.fr
Université de Grenoble - CNRS, CERAG - UMR 5820 - éhen France

Résumé :

Dans le contexte industriel et économique actued, éntreprises sont confrontées a de
nouvelles contraintes. Pour répondre a ces exigerales doivent sans cesse chercher a
innover, non seulement dans les produits mais égale dans leurs processus et leurs
pratiques. L'innovation produit a été déja largeih@ndiée dans les travaux de recherche.
L'innovation sur les processus et les pratiquestéa beaucoup moins. Pourtant ce type
d'innovation apparait comme le seul capable dtaffriavantage concurrentiel de long terme a
I'organisation qui le développe. Les entreprisestgle plus en plus de relations les unes avec
les autres, faire une étude croisée entre le dandés pratiques innovantes et le champ du
mangement des relations inter-organisationnellaply Chain Management) semble étre est
un champ de recherche intéressant, et encore jpéuitéx

Par innovation, nous entendons tout ce qui esteswdans l'organisation dans laquelle cette
innovation émerge. Nous définissons les pratiqnésr-organisationnelles innovantes (P2l)
comme le développement et la mise en ceuvre entenpaes d’une méme chaine logistique,
d’'outils et de méthodologies inexistants au seifalganisation, qui visent a répondre a un
ensemble de problématiques liées a la qualité, anixs et aux délais. Ces pratiques
s’inscrivent généralement dans un objectif d’amrétion continue et de création de valeur
pour le client afin d’accroitre la performance tenireprise et de I'ensemble de sa chaine
logistique. Ces P2l peuvent concerner des pratiqwes ses partenaires industriels et/ou
logistiques amont, aval et/ou internes, comme pam@le des pratiques de GPA (Gestion
Partagée des Approvisionnements), de CPERIIgborative Planning, Forecasting and
Replenishmeitou de Kanban fournisseur.

Dans cet article, trois aspects de ces P2l semmicplierement étudiés : le contexte et les
conditions de leur déploiement, la capacité d'imtion de l'organisation qui déploie et/ou
participe a la P2l et la performance obtenue. Pappréhender ces trois éléments, un
instrument de mesure a été construit lors de trayaécédents. Le présent article vise a
exposer et tester notre modéle de recherche carateph utilisant les équations structurelles.
Deux hypothéses ont été validées : les conditibhs eontexte de déploiement d'une P2l ont
un impact positif sur la performance de la P2llaetapacité d'innovation de l'organisation
déployant ou participant a la P2l a un impact jfasiir la performance d'une P2I.

Mots-clés: Innovation, Supply Chain Management, équationggirelles, modéle conceptuel
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Innovantes (P2l) : modéele conceptuel

Introduction

Dans le contexte industriel et économique actasl,entreprises sont confrontées a de nou-
velles contraintes et obligations, telles que uofion du cycle de vie des produits, la de-
mande difficilement prévisible, la pression sur ¢esits, sur les délais et sur la qualité des
produits et des services proposeés par l'entrefidat et al, 2006 ; Thun et Hoenig, 2011).
Pour répondre a ces exigences, les entreprisesrita@ans cesse chercher a mieux faire et a

innover, tant sur les produits que sur les processles pratiques.

De nombreux travaux de recherche ont déja largepmmé sur la co-conception de produits
avec ses fournisseurs (Song et Di Benedetto, 2008gs clients (Coviello et Joseph, 2012).
L'étude de l'innovation peut se limiter & une seutganisation (Changt al, 2012). Cepen-
dant, cette vision semble réductrice, car les pries sont de plus en plus ouvertes les unes
vers les autres (Miles et Snow, 2007). Aussi, faine étude croisée entre le domaine de
I'innovation dans les pratiques et le champ deatiogls inter-organisationnelleSypply
Chain) semble étre un champ de recherche intéressaithet bien que peu exploité pour
l'instant (Arlbjgrnet al, 2011). Prahalad et Krishnan (2008, p. 14) ontr peur part intégré
I'innovation dans la définition et ont montré qulee"domain of SCM constitutes a potential
area for creating competitive advantages througlovations. To win the competitive land-
scape defined by creating one consumer experignib@e, decision makers must develop a
whole new mindset for understanding their globgpdy logistics, and communication net-

work".

Quelques recherches ont déja porté sur l'innovatans la Supply Chain et sur les facteurs
importants de l'innovation dans la réussite desticgls inter-organisationnelles. Ainsi, ont été
étudiées les systemes d'information (Beltal, 2004), la mise en place de relations collabo-
ratives dans une chaine logistique (Rbyl, 2004 ; Soosagt al,2008) et la performance at-

tendue (Wagner, 2010). Le management des partenadestriels et logistiques en amont, en

interne et/ou en aval, devient essentiel dansdation de valeur (Bowersat al, 2000). Ce
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management peut passer par une meilleure coomtnatiune meilleure collaboration. Il peut
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méme conduire a une intégration des processus attenaires obtenue grace a des flux de
produits, de services et d’information, comme lentrent Zhaoet al. (2011). De nouvelles
pratiques, processus, méthodes ou stratégies dasigpply chain management ont pris de
I'ampleur ces derniéres années, comme la GPA (BeBtirtagée des Approvisionnements),
le CPFR Collaborative Planning, Forecasting and Replenishtpeou le Kanban fournis-

seur.

Notre recherche définit I'innovation de la mémenfague Mol et Birkinshaw I'ont fait (2009,
p. 1269), a savoir comme l'introduction de prat&jgei sont nouvelles dans l'entreprise et qui
sont déployé pour accroitre la performance derbpnise. Ainsi, I'innovation n'est pas force-
ment quelque chose d'inédit et qui n'existait pasodit auparavant, mais elle est constituée
par quelque chose que l'organisation ne faisaiepagi'elle décide désormais de déployer et
d'appliquer. Nous excluons de notre analyse le phdaria recherche sur l'innovation produits

(ou service).

Nous définissons les pratiques inter-organisatibesennovantes (P2l) comme le dévelop-
pement et la mise en ceuvre entre partenaires d@nee chaine logistique, d’outils et de mé-
thodologies inexistants au sein de l'organisatipm,visent a répondre a un ensemble de pro-
blématiques liées a la qualité, aux colts et alaigiéCes pratiques s’inscrivent généralement
dans un objectif d’amélioration continue et de todade valeur pour le client afin d’accroitre
la performance de I'organisation et de sa chaigestiqgue. Etudier et comprendre ces pra-
tigues inter-organisationnelles innovantes sembiemgortant. Dans cette communication,
nous allons plus précisément nous concentrer sis dspects de ces P2l : le contexte et les
conditions de leur déploiement, la capacité d'imtion de l'organisation qui déploie et/ou
participe a la P2l et la performance obtenue. Ba@am appréhender ces trois €léments, le preé-
sent article vise a exposer et tester notre madieleecherche. La section 1 présente, a partir
d'une revue de la littérature, le modele et lestraits utilisés pour ce modele. La section 2
porte sur le cadre de notre recherche. La sectioait®¢ du test et de la discussion de noter
modéle global. La section 4 cl6t notre recherch@résentant ses implications, ses limites et

ses pistes de recherches futures.
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1. Modele et construits
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L'innovation dans le SCM et la logistique reste amecmarginalement étudiée méme si plu-
sieurs auteurs se sont intéressés a la questielon Belloet al. (2004), les innovations en
matiere de SCM peuvent étre considérées commecenainaison de développements dans
I'information et dans les technologies associées; des procédures nouvelles en logistique et
marketing, qui améliorent I'efficacité opérationaett I'efficience des services » (p.57). lIs
observent que les innovations en matiere de SCMnekargement conditionnées par le con-
texte institutionnel dans lequel elles émergentn KRO00O) a montré I'enjeu majeur de la
coordination entre partenaires dans l'innovaticertdht de I'hypothese que I'innovation rap-
porte a I'ensemble des partenaires de la chaingtipge, il montre que le soutien du donneur
d’ordre envers ses fournisseurs qui innovent, &gsital, notamment parce qu’il peut en retirer
des bénéfices financiers alors méme qu'il ne gpdipas a I'innovation. Rogt al. (2004) se
sont intéressées a la démarche d’innovation dar&Claamont. lls montrent que cette dé-
marche résultant d’interactions entre fournissetirslients, est influencée par deux types de
facteurs : internes a la relation inter-organisaltes (engagement, confiance, etc.) et externes

(stabilité de la demande, etc.).

Partant du constat que la recherche en supply ojyaame largement le concept d'innovation,
Flint et al. (2008) ont proposé un modeéle du processus d'infmvan logistique ou il en res-
sort que le client et la bonne compréhension deatentes et de ses besoins est au coeur de
I'innovation logistique. Soosagt al.(2008) se sont focalisés sur les relations coitzies et
montrent que le succés des innovations continues ldasupply chain repose sur la mobilisa-
tion de I'ensemble des capacités de I'entreprisedetses partenaires impliqués dans
I'innovation. Plus récemment, Wagner (2010) s’agéressé a la relation fournisseur-client et
a montré que les projets d’'innovation entre partesad’une méme supply chain étaient for-
tement influencés par l'interaction des deux emiseg. Il insiste notamment sur le fait que les
clients qui innovent doivent aller au-dela de la@e évaluation des capacités d’innovation et
de I'expertise technologique de leurs fournissetir@pprécier la capacité de leurs partenaires
a comprendre ce qu’ils souhaitent. Cette oriematieent est alors un gage d'efficacité et de

performance.

La revue de la littérature pointe un déficit denerches dans le domaine de I'innovation dans

le SCM et appelle un travail complémentaire dandareaine. A partir d’'une revue de la litté-
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rature effectuée sur le théme de I'innovation denSCM et la logistique, Arlbjgret al.
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(2011) confirment ce fait et montre que trés peutities traitent de ce sujet (seuls 11 articles
ont été recensés). De nombreux auteurs affirmemuéne que ce type d’'innovation est une
source importante de création d’avantages condigteriSong et Di Benedetto, 2008 ; Wa-
gner, 2010 ; Musiolik et Markard, 2011). A parte kh revue de la littérature et de nos préce-
dents travaux (Lavastmet al, 2011, 2012a ; Ageroet al, 2012), nous avons identifié neuf
dimensions caractérisant les P2l couvrant les tiondi et le contexte de déploiement de
I'innovation inter-organisationnelle, la capaciténdovation de I'organisation déployant ou

participant a la P2l ainsi que la performance darddique innovante (Figure 1).

Conditions et contexte de déploiement :
» Démarche (volontaire / imposée)

* Espérance de gains (délai de récupération)\

« Collaboration Performance de la P2 :

« Etendue de la réussite

« Création de connaissances
Capacité d'innovation de I'organisation : * Adéquation aux attentes

« Structure interne
« Structure conjointe
« Expérience et expertise

Figure 1: Modéle de recherche conceptuel

1.1. Les conditions et contexte de déploiement

Confrontées a une pression concurrentielle croissgfalabik et Fairlchild, 2011), entrainés
par leur réseau de partenaires industriels, ems&paux attentes et exigences de leurs clients
(Lin et al, 2010). Devenue un facteur incontournable de ctithpi& pour les firmes,
I'innovation doit et s’'inscrire de facon durablenddeur stratégie. Si la quasi-totalité des en-
treprises innovent aujourd’hui, leurs attitudesasgis de I'innovation différent. Plusieurs fac-
teurs peuvent expliquer ces différences de commenés parmi lesquels les conditions et les

contextes de déploiement (Damanpour et Gopalakaisht998).

Dans les paragraphes suivants, nous discutonsiffie®iats éléments relatifs aux conditions

et au contexte d’innovation.

1.1.1. La démarche
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L’innovation devient une modalité de réponse ad@mble des exigences de I'environnement
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concurrentiel. Utiliser comme levier compétitifleepermet également d’accroitre la perfor-
mance des entreprises. Face a I'innovation, deliudgs sont fréquemment observées dans
les entreprises. Celles qui expriment explicitenmlent engagement a travers une stratégie
d’'innovation clairement affichée et formalisée (Adaet al., 2006). Ces entreprises cons-
cientes de I'importance de l'innovation en font @mme concurrentielle. Inversement d’autres
rencontrent beaucoup plus de difficultés dans édumarche d’innovation et ne semblent in-
nover que sous la contrainte (Winsteatal, 2010). Plusieurs facteurs peuvent expliquer cette
attitude « négative » ou « frileuse » vis-a-visl'deovation. On peut ainsi mentionner des
facteurs internes a I'entreprise comme I'engagereéta soutien de la direction (Lee et Ve-
loso, 2008), le types et le niveau de ressourcean@ieres, matérielles, humaines) affectées a
I'innovation (Cooperet al, 2004), la culture et notamment I'attitude visia-gu risque, du
changement et de I'échec (Yang, 2012). D’'autretetas externes (Winstet al, 2010) sont
également a l'origine d’'une démarche imposée dimation, parmi lesquels les partenaires

industriels (fournisseurs ou clients) les concus@u I'Etat.

Evaluer le caractére volontaire ou imposé de |'iation reste toutefois un travail délicat
dans la mesure ou les deux types de démarchesmtenadques fois étre combinées et qu’ il
est difficile d’évaluer si I'innovation résulte diyprocessus délibéré ou contraint. Cette diffi-
culté est par ailleurs renforcée dans le SCM oudkedions inter-organisationnelles et les col-

laborations sont tres fortes, rendant impossiléealuation de I'origine de l'innovation.

1.1.2. L’'espérance de gains

Parce que les innovations nécessitent fréquemnasningestissements financiérement élevés
et organisationnellement lourds, de nombreusegm@es hésitent avant de s’engager dans
de tels projets. Etre en capacité d’évaluer leagjattendus constitue une étape importante
avant de s’engager dans l'innovation méme si alla#éficile a mettre en ceuvre. Cela a pour
conséguence pour les entreprises d’'innover alagd’gnsemble des gains n’a pas été comple-
tement évalu@ priori. Leurs expériences passées ainsi que celles de partenaires dans
des projets innovants peuvent étre des sourcesesstintes pour évaluer leurs gains (Be-
cheikh et al, 2006 ; Van Echtelet al, 2008). Mais le fait que les projets soient inter-
entreprises questionnent la participation des pantes dans I'innovation, notamment au re-

gard des ressources investies dans le projet ¢ départition des gains entre partenaires
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(Kim, 2000). A cet égard, de nombreuses entrepasément que leurs attentes vis-a-vis des
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gains futurs ne sont pas toujours partagées eatternaires et que les retours sur investisse-
ments ne correspondent pas toujours aux ressoumeesties. Pour lever cette difficulté, il
convient de s’entendre en amont du projet innogantles retours sur investissements aux-
quels chacun des partenaires peut s’attendre. &Jaive transparence du partenaire s'impose
alors pour que chacun puisse « équitablement »fib&méde I'innovation (Faemst al,
2005 ; Linet al, 2010).

Parmi les critéres traditionnellement avancés geatuer une innovation, si le gain financier
est le plus fréquemment cité. D’'autres élémentsediétre évalués comme la qualité, la no-
toriété ou la position sur le marché. L’horizonl@spérance de gains est un élément impor-
tant pour I'estimation des gains. On peut aingilésser en court terme, moyen terme et long
terme. Les gains a court terme sont obtenus ragdeet sont fréquemment quantitatifs, et
concernent généralement les stocks et les déldimvarse, les gains a long terme, plus longs

a obtenir, portent sur des éléments plus quabktabfnme la notoriété ou la qualité.

1.1.3. La collaboration

Accroitre la valeur fournie au client et respectes contraintes de couts et de délais, sont gé-
néralement les principaux objectifs poursuivis pae collaboration inter-organisationnelle
(Zhaoet al, 2011). La collaboration avec ses partenairessimigls et logistiques est considé-
rée comme un élément bénéfique et indispensablel@aléploiement et la réussite des inno-
vations (Faemst al, 2005). En effet, les entreprises, ne disposastdeatoutes les compé-
tences en interne pour innover, vont alors reclegrchez leurs partenaires les ressources es-
sentielles et indispensables qui leur manquent |éPeh Chapman, 2006 ; Cao et Zhang,
2011). Des réseaux inter-organisationnels se agsstrt alors pour partager et disposer de
ressources nécessaires a leurs innovations etopaéguent pour profiter des gains issus du
SCM (Pohle et Chapman, 2006). D'intenses échangde & communication entre parte-
naires permettent de développer ces réseaux etdmompeérenniser la collaboration, en aug-

mentant la satisfaction client et la compétitid&l'entreprise (Kwon et Suh, 2005).

Cependant, le choix du partenaire avec lequel géplone P2l n'est pas anodin. La perfor-
mance d'une collaboration va dépendre de la ca@pdeit'organisation a transférer et a s'ap-

proprier de la connaissance. C'est ainsi que lesipaux gages de réussite d'une P2l sont le
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management du fournisseur, la communication intgagsationnelle avec lui et son intégra-
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tion participative dans des équipes conjointesrdgp(Muller et Zenker, 2001).
1.2. La capacité d'innovation d'une organisation

De nombreux auteurs ont étudié la capacité d'iimvales organisations, aboutissant par
exemple a différentes typologies de capacités skloratégorie d'innovation (Chaet al,
2012). Nous retiendrons la définition de Chandilel. (1998) qui précise que la capacité
d’'innovation traduit «la faculté qu’'une entrepridéveloppe pour se positionner dans une
aréne de modernisme a travers le développemenmudeaux produits, de nouvelles techno-
logies ou tout autre avancement qui lui permetérae@ construire des avantages par rapport a
ses concurrents ». Elle peut étre considérée colaroapacité d'une organisation a transfor-
mer des idées et des connaissances en produitesprou systemes (Lawson et Samson,
2001).Cette capacité repose sur un certain nombréacteurs essentiels, comme les per-
sonnes, les outils et méthodes, les ressourcesgpbgset les ressources financieres (Adams
et al, 2006).

Nous proposons d’étudier les trois construits sutivpui participent a la réalisation de notre

échelle de mesure « Capacité d’innovation de llusgdion ».

1.2.1. La structure de projet interne

La constitution d'un groupe projet chargé de démlayne P2l est fréquente (Brettl al,
2011). Ce groupe peut étre soit uniqguement intaraee seule organisation, soit externe entre
deux organisations impliqués dans la P2l (Hoedvagner, 2005). Dans les deux cas, cette
structure dédiée au projet doit étre soutenuegdiréction qui doit étre capable de s’engager
et dy allouer des ressources, créant ainsi dedittons favorables a la réussite de

I'innovation (Pohle et Chapman, 2006).

Mettre en place une équipe projet interne présetie principaux intéréts. Le premier est de
permettre a l'entreprise d'avoir une vision et compréhension aussi riche et compléte que
possible de l'innovation. Le second réside damaii€ue ces structures permettent d’accroitre
les échanges et la communication entre membres ditdme entreprise. Or, ces échanges
d’information ont un impact fort sur l'innovatiorilt et al, 2006). Concernant la constitu-

tion de I'équipe projet, les caractéristiques parsties des participants jouent un réle impor-

tant. Comme le soulignent Damanpour et Gopalakaisi{ti998), la diversité des expériences
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et des compétences des personnes impliquées damsvition constitue un levier extréme-
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ment favorable a I'innovation.
1.2.2. La structure projet conjointe

Aujourd'hui, les entreprises développent leurs wations dans des réseaux et des alliances
avec leurs clients, leurs fournisseurs ou d'aygegtenaires de leur chaine logistique (Musio-
lik et Markard, 2011). Une structure conjointe jiréte de nombreux intéréts (réactivité, cohé-
sion, collaboration, etc.) et favorise l'innovatiotamment par les ressources dédiée qui y
sont consacrées (Musiolik et Markard, 2011). Cepehda mise en place d'une structure pro-
jet commune peut poser des problemes, et peut rpérfas constituer un frein a l'innovation
(Fortuin et al, 2007). Letticeet al. (2010) montrent que les fournisseurs estiment lgse
clients consacrent trop peu de ressources, notatrimiemaines, au projet, déséquilibrant les
investissements de chacun des partenaires. De ri@erfeicon, les bénéfices, aux yeux des
fournisseurs, ne se sont souvent pas repartisabdgrbent en fonction des ressources allouées
par chacun dans l'innovation (Lét al, 2010). Bien évidemment, comme dans toute gestion
de projet, la résistance au changement a unedresihfluence sur la P2l (Galia et Legros,
2004). Néanmoins, les connaissances créées, leésa®apparues, les processus communs et
l'apprentissage généré servent pour la P2l en plaserviront a des P2l futures (Van Echtelt

et al, 2008), créant une véritable expertise et expéeelans I'innovation
1.2.3. L'expérience et I'expertise

Comme nous l'avons indiqué précédemment, I'expégeet I'expertise peuvent provenir
d'expériences précédentes de déploiement de P2héttleodologies formelles et/ou d’outils
structurés (Danneels et Kleinschmidt, 2001). LegspBuChain managers, grace a leurs quali-
fications et leurs expériences passees, sont apdbl gérer les changements nécessaires et
consécutifs au processus d’innovation, comme leagement des risques logistiques (La-
vastreet al, 2012b).

L'expérience et I'expertise peuvent également piode I'extérieur de I'organisation. Ainsi, il
est important que l'organisation soit ouverte pwoauver et pour utiliser de nouvelles res-
sources et de nouveaux savoir-faire, grace a degeinnovantes de collaboration, avec ses
fournisseurs, ses clients voire ses concurrentgjuadité de cette collaboration, avec notam-

ment I'échange d'information, I'engagement et l&iso mutuel entre partenaires sont des
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éléments clés a la réussite de I'innovation (HaegiVagner, 2005). La continuité dans la
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constitution de I'équipe projet, en charge de psdjenovants, est un facteur important dans
I'acquisition d'expérience et d'expertise, paqlasition d'expériences cumulées et de bonnes

pratiques (O’Connor et McDermott, 2004)..
1.3. La performance de la Pratique Inter organisatinnelle Innovante (P2I)

L'innovation dans le supply chain management esitipement corrélée a la performance
globale de la SC (Panayides et Venus Lun, 201Qfe @erformance inter-organisationnelle
peut concerner I'ensemble des partenaires (cliémtisnisseurs, prestataires, etc.), en s'ap-
puyant sur des dimensions organisationnelles dunigaes. Ces pratiques innovantes vont
non seulement influencer la performance de I'orggtion mais également avoir un effet sur

I'ensemble de sa supply chain (Panayides et Venns2010 ; Ageromt al, 2012a).

Concernant les effets sur la performance intereetCal. (2012) ont montré, dans une étude
portant sur la mise en place de systemes d'infeemabllaboratifs avec des fournisseurs, une
relation positive entre les pratiques innovantesedeentreprises et leurs performances : crois-
sance des parts de marché, des bénéfices, des deleécupération. Un lien fort peut égale-
ment exister entre la performance d'une organisatidustrielle et la capacité d'innovation de
ses fournisseurs, grace a l'effet positif globallidaovation (Azadegan et Dooley, 2010). Plus
généralement, la croissance a long terme d'unenisagen est liée a sa capacité d'innovation
(Yang, 2012).

1.3.1. L’étendue de la réussite

Concernant la réussite d’une P2l au niveau de la&@aleur créée par cette innovation doit
étre réellement percue par les partenaires imgigae notamment par les clients car elles
procurent un avantage supérieur aux pratiques geétes (Skippeet al, 2009). De méme,
ses bénéfices doivent étre répartis entre lesnmres et doivent profiter a tous (Let al,
2010). La détermination de la clé de répartitiorcelte valeur est un élément indispensable et
peut constituer un frein important dans les dénside déploiement d'une P2l. Cependant,
I'implication des partenaires et la collaboratioter-organisationnelle sont des conditions in-
dispensables pour la performance de I'organisgff@emset al, 2005). Le partenaire avec

lequel la P2l est déployée n'est pas anodin. Ea, difnplication et la capacité d’innovation
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de ses fournisseurs, plutot que celles de sedglisera plus bénéfique pour la réussite orga-
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nisationnelle que lI'implication de ses clients (\fnaet al, 2010).
1.3.2. La création de connaissances

Selon Becheiklet al. (2006), la création de connaissance permet detstex une démarche

et une innovation. La connaissance développéegeisecau cours des différentes innovations
inter-organisationnelles peut étre capitalisée @bilisées dans d’autres projets. L'entreprise
se crée ainsi des capacités d’innovation lui paganet’atteindre une performance organisa-

tionnelle supérieure dans de futures innovatioren(Echteltet al, 2008).

Dans la littérature, la création de connaissan&te abordée sous différents points de vue. Se-
lon Hult et al. (2006), la connaissance constitue une ressouraggtjue majeure au sein
d'une chaine logistique. lls ont ainsi montré, kpseentreprises d'une méme chaine logistique
peuvent développer et assoir les bases de leuratdivipe future en cherchant a créer conti-
nuellement des connaissances (p. 460). Craigheatl (2009) étudie la capacité de création
de connaissances et montrent que la mémoire oegeamgeelle est essentielle méme si elle
reste difficile a opérationnaliser a cause desdvas juridiques, des distances culturelles et de
I'éloignement géographiques entre partenaires indlss Cependant, ce dernier cas est essen-
tiel, car, comme l'ont souligné Muller et Zenker28901, la capacité d'un partenaire a transfé-
rer et a s’approprier de la connaissance est uauade réussite de I'innovation. En plus de la
création de connaissance, la combinaison des wargies avec ses partenaires est un élé-

ment important dans l'innovation (Deslée et Guigiil,2).
1.3.3. L’adéquation aux attentes

Les indicateurs de performance d'une innovationlygtasont nombreux, et ont été largement
étudiés parmi lesquels le nombre de brevets dépogébaccroissement de CA suite a
I'introduction de nouveaux produits (Zhou et Wu,1@Q La mesure de la performance et les
indicateurs de performance sont importants pouluévde supply chain management et sa
performance (Panayides et Venus Lun, 2010). Alasigponse et I'adéquation aux attentes
gue l'organisation s'était fixée permet de medar@erformance d'une innovation (Godate
al., 2011). Ces indicateurs de mesure peuvent étregalitatifs soit quantitatifs. Parmi les
indicateurs quantitatifs, se trouvent le respestdidais de livraison, la réduction des codts, le

niveau de qualité, les améliorations dans les gsaeou la croissance des ventes et de la
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marge brute (Song et Di Benedetto, 2008). Desrestqualitatifs peuvent étre retenus comme
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la satisfaction du client et de la direction detlfeprise, satisfaction qui peut s'évaluer par la

qualite, la flexibilité ou la qualité des informatis échangées.

A l'issue de cette revue de la littérature, notredgie s’appuie finalement sur deux hypo-

théses explicatives.

Hypothese 1 (H1) Les conditions et le contexte de déploiemenuanimpact positif

sur la performance d'une P2I.

Hypothese 2 (H2) La capacité d'innovation de l'organisation dépot ou partici-

pant a la P2l a un impact positif sur la performartiune P2I.

La performance de la P2l est évaluée a travemnitite de la réussite, la création de connais-

sance et 'adéquation aux attentes.

2. Cadre de la recherche

Pour étudier les pratiques innovantes au cceur ddupply chain, nous avons privilégié une
approche quantitative. Pour assurer une colledtgodimations fiable et pertinente, nous
avons construit un questionnaire qui se compodeoenparties distinctes et complémentaires
reposant sur des échelles de Lickert. Nous avomsnégtré le questionnaire en face a face du
fait de la difficulté d’accéder a une populatioffidile d'accés (cadres supérieurs acteurs du
processus d’innovation de l'organisation). Dansddre de cette étude, nous avons interro-
gé 142 managers. Les entreprises se répartis@3¥a&n PME, a 55% en ETI (Entreprise de
Taille intermédiaire de 250 a 4999 salariés) eR% En grande entreprise. L’ensemble des
entreprises est implanté sur le territoire francdasns des secteurs d'activités différents.
L’administration du questionnaire s’est effectuée\bvembre 2011 a Janvier 2012

Cette communication est issue de précédents trayaeixious avons conduits en deux temps.
Tout d'abord, nous avons mené un travail explaatpii nous a permis de caractériser ce que
sont les pratiques inter-organisationnelles innta&i(P21). En effet, la revue de la littérature
a montré un manque de travaux de recherche patante type d’'innovations (Arlbjgret

al., 2011) et a notre connaissance aucune étude gmgpin’'a été faite sur ce theme. Cette

premiere recherche nous a ainsi conduits a propweeclassification des P2l (Lavastteal,
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2011). Dans un second temps, nous avons consgsiiéchelles pour mesurer les P2l et pro-
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posé un modeéle de recherche (Agesbal, 2012a). Ce travail a été réalisé a partir devae

de la littérature et d’entretiens que nous avonsémeupres d’experts du domaine. Trois
échelles de mesure ont été construites, a saveapacité d'innovation, le contexte et les con-
ditions de déploiement de la P2l et la performariienue par la P2l. Chacune de ces échelles
a été testée et validée auprés de 170 responsalgply chain en testant leur validité (avec
I'indice d’adéquation KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) et kest de sphéricité de Bartlett, leur fia-
bilité (avec alpha de Cronbach) et leur stabilitée€ les indices GFI, CFl, RMSEA, khiz/d| et
le Rhé de Joréskog). Dans cet article, nous avieeché a tester notre modéle conceptuel. En
cela, nous avons suivi les préconisations de Ciu(tB79) qui indique que le test d’'un mo-
dele conceptuel passe par l'utilisation d'un instemt de mesure fiable, précis, robuste et
simple d’utilisation. Le processus de validatiomndmodeéle selon Churchill (1979), se fait en
trois étapes, a savoir :

1 - La construction de I'échelle de mesure a panimalrevue de la littérature et d'une étude

exploratoire (Lavastret al, 2011)

2 - La validation de I'échelle de mesure a partir @'anquéte quantitative exploratoire (La-

vastreet al, 2012a).
3 - Le test et la validation du modele de recherche.

L'objet de cette présente communication corresgolétape 3, et vise a valider notre modele
a l'aide d’équations structurelles qui, contrairetreux modeles linéaires, offrent la possibili-
té de tester plusieurs liens et variables simuftearé et d’avoir ainsi, une vision plus globale

sur la performance des P2I.

3. Test et discussion du modéle global
3.1. Test du modele global

Afin de tester ces deux hypotheses, le modeéle dtmps structurelles suivant a été construit

(figure 2).
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Figure 2 : Modéle d'équations structurelles

Les résultats de I'estimation du modeéle d’équastmicturelle correspondant au modele de
recherche indiquent des indices d’ajustement sadefits. En effet, les résultats montrent que
les indices GFI et CFI sont supérieurs a 0,9 etl'indice RMSEA est bien inférieur au seull

de 0,08. Par ailleurs, le test du Khi2 est tresiiaatif puisque la valeup est égale a 0.

Ce modele a pour objectif de vérifier I'effet ditedu contexte de la P2l et de la capacité
d’'innovation de I'organisation sur la performanaeld P2I. Au vu des parametres estimés et
de la valeur T de chaque hypothese, il semble egmiddux hypotheses (H1 et H2) soient res-

pectivement validées (Tableau 1).

Tableau 1 :Validation des hypothéses

Hypothéses Relations testées Paramétréaleur T | Validation

H1 condiions et oo tormance P2 0478| 5,12 oul
Contexte

H2 Capacité - Performance P2l 0,860 10,23 Oul

Dans le détail, les conditions et le contexte d@dalément de la P2l ont un effet direct et po-

sitif sur la performance de la P2l avec une sigativité du parametre inférieure a 0,05. Nous
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remarguons néanmoins que l'effet explicatif dede&grmance de la P2l par les conditions et
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le contexte de déploiement est assez faible, peiggférieur a 0,5, et que la valeur T, bien

que faible, reste satisfaisante car supérieur®é||1

Pour I'hypothése H2, la capacité a innover de Boigation a un effet direct et positif sur la
performance de la P2l, avec une significativitépdwametre inférieure a 0,05. A ce niveau,
I'effet explicatif de la performance de la P2I peicapacité d’innovation de I'organisation est

tres importante, puisque supérieure a 0,8, etluvd sévere satisfaisante.

3.2. Discussion du modéle global
Comme nous venons de le voir, nos deux hypothésdssalidées. Non seulement les condi-
tions et le contexte de déploiement mais égaletaergpacité d'innovation d'une organisation

ont un impact positif sur la performance de la P2I.

En étudiant le poids des facteurs, nous remargqoeda capacité d'innovation de l'organisa-
tion a un impact plus important sur la performadeela P2l (.860) que les conditions et le
contexte de déploiement (.478). Ce résultat va angme sens que les travaux de Winstrat
et al. (2010). Selon eux, les organisations qui ont dense de l'importance de l'innovation
dans leur stratégie vont chercher a la dévelogbers que les entreprises qui vivent l'innova-

tion comme une contrainte éprouvent plus de ditisudans le déploiement de ces pratiques.

Pour qu'une P2l soit performante, I'organisatiopla@g@nt ou participant a la P2l doit inscrire
cette attitude innovante dans sa stratégie (Vompélji2005). Ainsi, la direction pourra enga-
ger des ressources (financieres, matérielles, imasiapour I'innovation (Coopeet al,
2004 ; Fortuiret al, 2007), soutenir de tels projets (Lee et Velo€$98}, et développer ainsi

une culture de l'innovation (Yang, 2012).

A la lecture de nos résultats, les conditions atdetexte de déploiement la P2I s'articulent
autour de trois dimensions, a savoir la collaboratiespérance de gains (le délai de récupéra-
tion) et la démarche. Or, lorsque I'on observepliot des conditions et du contexte sur la per-
formance de la P2I, le type de démarche reprédardenension la plus importante (.651),
suivie par la collaboration (.499). Par contresdé&rance de gains n'a que peu d'effet sur la
performance des P2l (.365). Ce résultat corrolralidation de nos hypothéses, puisque fi-
nalement c'est la capacité de I'organisation ggnaart. Ici, la recherche opportuniste de gains

a court terme n'a que tres peu d'impact sur laopeence de la P2I. L'innovation doit égale-
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ment s'inscrire dans la stratégie de I'entrepadse, est confirmé par le fait que la démarche
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doit étre volontaire et souhaitée par les partitipa la P2I.

En ce qui concerne les conditions et contexte géoa#ment de la P2lI, la collaboration s'or-
ganise principalement avec des partenaires aveodes 'entreprise a beaucoup d'activités
(Partb), et avec lesquels l'organisation collaliadgituellement (Part2). Les P2l sont donc dé-
veloppées avec des partenaires choisis et réegudiees qui l'activité opérationnelle et quoti-
dienne se déroule. C'est ainsi, que, par la P2kdetines et les processus communs vont étre
ameliorés et simplifiés. Les efforts liés au déghoent de la P2l seront vite "rentabilisés” et
utiles, compte tenu du fort volume d'activités ‘échdanges qu'il y a avec ces types de parte-
naire. De méme, une P2l sera déployée plus fregeemavec un partenaire que l'organisa-
tion connait, avec lequel des processus commundé&atété mis en place et avec lequel elle
a déja collaboré. La performance de la P2l seraatiaplus assurée que l'organisation a déja

eu une expérience de P2l avec son partenaire.

La dimension « espérance de gains » est constitigiement d'une recherche de délais de
récupération a moyen terme (Dle2 : de 1 a 3 ans)atg terme (Dle3 : de plus de 3 ans). Le
délai de récupération a court terme (Diel : de &rad an) a disparu et n'a pas pu étre retenu
statistiguement dans le modele général. La notegains a long terme a plus d'importance
(1.) que la notion de gains a moyen terme (0,41&)dimension financiére est toujours déli-
cate a évaluer dans le cadre d'une innovation ldarmocessus et les pratiques. En effet, il ne
s'agit pas d'innovations dont les revenus peuueat&cilement chiffrables contrairement aux
innovations produits (ou un contréleur de gestient@isément calculer une hausse de chiffre
d'affaires, une part de marché, une marge par gradubénéfice net, etc.), ni d'innovation
dont on peut aisément calculer le montant d'ingssthent nécessaire. Les P2l regroupement
des innovations managériales, qui, a lI'image dmidiance, nécessitent du temps, de la dis-
cussion, des échanges, de la communication, dditiaion personnelle des participants, etc.
Tous ces éléments sont difficilement quantifialdedes investissements financiers sont po-
tentiellement peu élevés. En outre, il est difial'évaluer précisément et comptablement les
gains de telles pratiques, d'autant que les P2llsngues a stabiliser et maitriser totalement.
Aussi, le retour sur investissement ne peut étmédiat, mais doit s'envisager a plus long

terme. Enfin, déterminer la répartition des bémé&fid'une innovation apparait difficile au lan-
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cement de la P2l (Faenes al, 2005 ; Linet al, 2010). Ceci rend encore plus délicate I'éva-
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luation du retour sur investissement d'une P2I.

La dimension "démarche" est tout a fait cohérebéedémarche est soit volontaire, soit a
I'inverse imposée. Pour que le contexte soit faderdl est nécessaire que le déploiement de
la P2l soit volontaire. Ainsi, méme si l'idée ématn partenaire, il faut que l'organisation
accepte et adhere a cette nouvelle pratique. BRlaest imposée et constitue une contrainte
pour l'organisation, les conditions et le contedgedéploiement ne seront pas favorables a la

performance de la P2I.

En ce qui concerne la capacité d'innovation dgdiisation, lI'expérience et I'expertise dans le
déploiement d'une P2l a plus d'impact sur la céd#@692) que la mise en place de structures
dédiées au projet. Comme nous l'avions souligné datre revue de la littérature, le manque
d'expérience est I'un des principaux freins a dvration dans une organisation. L'expertise
peut étre acquise par les déploiements précédParméels et Kleinschmidt, 2001). Ainsi,
plus une organisation déploiera de P2l, plus cellegront performantes. La capacité d'inno-
vation de l'organisation est ensuite fortementuigriicée par la mise en place d'une structure
organisationnelle conjointe avec ses partenaires géployer la P2l (.598), et, dans une
moindre mesure, la mise en place d'une structteeni@ a l'organisation (.516). Cette conclu-
sion s'inscrit dans la continuité des travaux dedfet Wagner (2005), qui indiquent que l'un
des éléments important dans la réussite de lirtroyvast la qualité de la collaboration entre
partenaires. Il ressort également que la gestidm management de projet a deux niveaux (en
interne et en collaboration) sont essentiels daneulissite d'une P2I, et plus généralement

dans l'innovation.

L'expérience et I'expertise sont influencées endgaartie la mise en ceuvre de nombreuses
innovations dans les pratiques inter-organisatibesn€DICapl, .792 ; DICap2, .761). Dans
cette étude, nous remarquons gue le fait qu'urenaation fasse de l'innovation au sens large
(comme linnovation produits) n'a que peu dinficeersur la capacité a innover (DICap4,
.599). Il ressort donc qu'une organisation peuiravee expertise dans l'innovation managé-
riale, dans des processus et/ou des pratiquesasaimsd'expérience dans de l'innovation pro-
duits. Les deux éléments sont donc dissociablasest pas nécessaire de faire de la R&D sur

les produits pour avoir un SCM innovant.
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La mise en place d'une P2l suppose qu'elle sdiitgiote a I'entreprise (voire a I'ensemble de
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la chaine logistique). Ainsi, il est nécessairgpdavoir évaluer la performance de cette nou-
velle pratique. Toutefois, il est difficile de lduer car elle s'envisage a différents niveaux de
la relation : au niveau de l'organisation, au nivela partenaire ou au de I'ensemble de la
supply chain. Dans notre étude, nous nous somn@gssés non pas a I'évaluation d'indica-
teurs tangibles et objectifs (chiffre d'affairesiits, part de marché, taux de service client, ni-
veau de stock, etc.), mais a la perception derf@qmeance par un « expert » de l'organisation
déployant ou participant a la P2l. Pour expliqueéwaluer la performance d'une P2I, trois

éléments sont pris en considération, avec deseindles différentes : I'adéquation aux attentes
(.849), I'étendue de la réussite (.811), et, dares raoindre mesure, la création de connais-
sances (.624).

Comme tout projet et tout investissement, la P2l pondre aux attentes des différents par-
tenaires de la supply chain. Ces attentes peuwent#éférentes pour chacun des acteurs. En
tout état de cause, une P2l s'inscrit toujours damesdémarche stratégique interne ou globale
(pour la supply chain), et doit, pour chaque orgaindn, répondre aux attentes de la direction
qui a investi des ressources. Ainsi, une P2l serfopnante si elle est percue comme une ré-
ussite par l'organisation mais également par llabke des acteurs de la Supply Chain. Nos
résultats, comme ceux de Lét al. (2010), indiquent que les bénéfices d'une P2lalfdiétre

répartis entre les partenaires et doivent proéitesus. Cependant, la répartition des bénéfices
entre partenaires peut étre délicate et peut iaddeés comportements d'opportunisme et

d'inertie au changement et au déploiement de R@iniBet al, 2005).

Dans notre étude, la création de connaissanceasést@'apparait pas, statistiquement, comme
un indicateur de performance des P2Il. La définitittgme d'une P2l (ou le deuxieme | repre-
sente « inter-organisationnel ») peut éventuellénagpliquer ce résultat : le but d'une P2l
n'est pas de chercher uniqguement a améliorer lemedonctionnement interne d'une organi-
sation; mais plutét a collaborer avec des partesaxtérieurs. Par contre, la création de con-
naissances avec son partenaire (Plk2, .630) etlavsemble des acteurs de la supply chain
(PIk3, .704) sont importants a prendre en compés. d2ux éléments sont essentiels et mon-
trent bien que le KMKnowledge Managemeéntait partie intégrante dans la performance
d'une innovation. Cependant, la création de coraaces est difficile & appréhender, et le fait

gu'elle se fasse avec un partenaire externe lagiadt plus. De fait, créer des connaissances,
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ameliorer des processus communs inter-organisaisnpartager de l'information, mettre en
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place des méthodologies de résolution de probleanesommun, etc., avec I'ensemble des
partenaires d'une chaine logistique, semblentugteemotivation importante dans le déploie-

ment d'une P2I.

Enfin, il semble que la performance des P2I saitipdierement influencée par lI'adéquation
aux attentes de la direction (PPID2, .863). Cepgouve bien que les P2l s'inscrivent dans la
stratégie de l'entreprise. Par ailleurs, I'adéquatiux gains attendus (PPID4, .788), l'adéqua-
tion a la satisfaction des clients (PPID3, .720grdtn le respect du budget (PPID1, .604) in-
fluencent également la performance des P2I. Pdre;atans notre étude, la satisfaction client
n'est finalement pas le critére majeur. En effetisnpouvons considérer non seulement que la
satisfaction du client a déja été intégrée dangiasques mais aussi, que désormais les gise-
ments d'économie ne se font plus vers l'aval mais kamont (en relation avec les fournis-

seurs et/ou les sous-traitants).

4. Implication, limites et Perspectives de recherche

4.1. Apports et limites

Le principal apport de notre recherche est la pitipm d’'un modéle conceptuel de recherche
qui s’intéresse aux pratiques innovantes dans méegte du SCM. L'instrument de mesure
proposé doit servir de bases pour motiver et facile développement de théories et de re-
cherches futures dans ce domaine et ainsi pantiaifgeconstruction de connaissances dans le

domaine de I'innovation dans le SCM.

D’'un point de vue managérial, notre modele doitmpEtre aux managers de mieux com-
prendre les P2I, en identifiant les éléments cldeseactions spécifiques pour construire ces
pratigues manageériales innovantes avec leurs pamtsnet ainsi améliorer la performance de

leur supply chain.

Comme la plupart des recherches empiriques, nditdeasouffre de certaines limites. Notre
étude ne porte que sur des entreprises situéerand; alors que d’autres études pourraient

étre menées dans d’autres pays, en intégrant pestasulturels et environnementaux.

Il convient également de noter que les innovatitarss le SCM restent largement influencées

par des facteurs contextuels (la taille de I'emiseptaille du partenaire, secteur d'activité, ma-
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turité de la supply chain). Ces éléments tres ngetits conditionnent le déploiement par les
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managers de telle ou telle P2I.

Dans notre recherche nous n'avons interrogé q@enke personne d'une seule organisation
alors qu'une P2l implique souvent une multitudec@dars dans une ou plusieurs organisa-
tions. Le recours a un seul répondant pour appd&tame démarche aussi vaste qu'une P2l a
sans doute généré de l'imprécision et induit dais fien plus importants que si I'on croisait
les points de vue. (Cao et Zhang, 2011). Les reblkeerfutures pourraient donc s'efforcer
d'interroger plusieurs acteurs d'une méme orgaoimspbur mieux saisir la P2I étudiée et ainsi
croiser les points de vue et perceptions. Il sg&itinent également de réaliser une étude croi-
sée, en étudiant I'innovation du point de vue dacdn des partenaires impliquées afin d’en

avoir une vision plus compléte et plus précise.

4.2.Perspectives de recherche

Plusieurs pistes de recherche peuvent étre propa@spartir de ce travail. Nos échelles pour-
raient étre enrichies par l'introduction de varebbupplémentaires. Des caractéristiques de
I'entreprise (stratégie, structure, culture, taifjei déploie la P2I, celles de sa supply chain (si
tuation concurrentielle, longueur de la supply ohau des types d’innovation radicale ou in-
crementale (Song et Di Benedetto, 2008) pourraiarsi étre ajoutées. Des échelles addition-
nelles pourraient également étre proposées commatlarité de la supply chain (McCormack
et al, 2008) ou les caractéristiques du leader du propetvant (Kelleyet al, 2011). Une se-
conde piste de recherche intéressante serait gitelatude aux différents partenaires impli-
qués dans la P2l. Il serait également intéressélardir le périmétre de notre étude et réaliser
une comparaison internationale. Ceci nous pernitettiatégrer le facteur culturel afin d’en
évaluer I'impact sur les P2l. De facon identiquee etude sectorielle des P2l permettrait

d’identifier des spécificités par industries etfiar activités.

Par terminer, le concept de SCM reste extrémenmaste\et impligue de nombreux domaines
qui ne peuvent pas étre couverts par une seulendh Il serait par conséquent intéressant

de conduire de nouvelles études qui ne se focailesdrque sur certaines pratiques de SC.
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