Table des matieres

Prologue. PIERRE-Y VES BARREYRE: UN PIONNIER DANS LE MANAGEMENT
DES ACHATS
Par Michel AIBOUY .......ccooiiiiiee e

Introduction. GAINS DE PERFORMANCE ET MANAGEMENT DES ACHATS
Par Jean-Claude CastagnOs ...........ccereerieerieerienerienesiesese e
— Ladifficulté de piloter un pool de ressources complexes ...............
— La primauté croissante de |la donne environnementale ...................
— Des évolutions institutionnelles et scientifiques favorables
a une perspective MONGfONCHION ........ccccorreirenerineeene e
— Lesthémes traités dans Cet OUVIAZE .......ccvvveeeerereseseseeseesesee e

Chapitre 1. IMPARTITION ET MANAGEMENT STRATEGIQUE
Par Alain CharleS Martinet ..........cccvovveeeinneseesenes s
1. L’ impartition, un cONCEPt PréCUrSEUN ......ovvceeerereeieienerisieenenens
1.1. La montée de la grande entreprise intégrée (1870-1970) .......
1.2. La désintégration et la montée des réseaux (1970-1990) ........
1.3. La «nouvelle» économie informationnelle et I'impartition ...

2. L'impartition et le management stratégique actuel ..................
2.1. Les approches fondées sur les ressources et |a problématique
el IMPArtition .....cccceeeeeeeeeceeec e

2.1.1. Laresource-based view, dével oppée par Wernerfelt

B BAINEY ..o e

2.1.2. Les approches fondées sur les compétences centrales

€t les capaCites dyNamiqUES ........cccvvveerieenieeseeseese e
2.2. Activités imparties, compétences centrales et périphériques ..

2.2.1. L’ impartition des activités périphériques ...........coovevenene.

2.2.2. L’ impartition peut-elle toucher le coaur de compétences?

3. Versun modéle procédural intégrateur .........cccocveevnecvneienienenn
3. 1. L’économie générale du modle ..........cccccervereenenenieenenenienes
3. 2. L'utilisation du MOdEIE ..o

Chapitre 2. THEORIES CONTRACTUELLES DE LA FIRME ET FONCTION ACHATS
Par Jean-Claude CastagiOs .........cceeeeererereseseseseeseseesesseeesseesessessenns
1. L édifice CONCEPLUEL ....cveveeeiieeeeee e
1.1. Lesressorts du comportement humain ...........c.cccoevenenenenennen.
1.1.1. Larationalité limitée comme contrainte de I’ action ..........
1.1.2. La satisfaction de I'individu comme but de I’ action .........

11
11
12

13
14

23
23
24
24
25

26

27

27

27
28
29
30
31
31
32

37
38

39
40
41



212 LE MANAGEMENT DES ACHATS

1.1.3. Laliberté au service de I'action ........cccccveeeveccvinccnncenennns 43
1.2. Lesrégulateurs de comportements efficients .........c.cccveeevienne 46
1.2.1. L’ aspect inStitutionnel ..........cocooerereiinene e 47
1.2.2. L’ aspect organisationnel ...........ccceceerienienenicnenene e 48

2. Uneassise bipolaire pour lafonction achats .......c.cccceevevvvnennee. 49
2.1. Modes des transactions et équilibres multiples ........cccceueue..e. 50
2.2. L’arbitrage marché/hiérarchie .........ccccoeveveininiccese e 51

Chapitre 3. L'IMPARTITION: QUELS IMPACTS SUR LES RESSOURCES
DE L'ENTREPRISE ?

Par Michel Albouy et Didier REIOUN .........cccoeiiiiiieieeecreeeeeeeee 65
1 Leregard du fiNANCIEN ......ccoveiieeniireree e 66
1.1. L’impact de I'impartition sur la valeur ajoutée ....................... 67
1.2. L’impact deI'impartition sur I’ équilibre financier de |’ entreprise
€L SACIOISSANCE ....oouerieerieeieieiere et 69
1.2.2. L' équilibre finanCier ......ccoceeveeveereirecsiesecesesee e 69
1.2.2. LACIOISSANCE ...c.veuervieeriesiieeiesseie et 70
1.3. L’impact de I'impartition sur le couple rentabilité/risque ...... 71
1.3.1. Larentabilité finanCiere ........c.cooeeeenrrceinneecenesreeeens 71
1.3.2. Lerisgue global ... 72
1.4. Impact de I’impartition sur la valeur del’entreprise .............. 74
2. Lesconséquences sur la gestion desressour ces humaines ....... 76
2.1. Quelques conséquences directes pour les salariés .................. 76
2.1.1. Le départ d' une partie du personnel ...........cccceevereenerennns 76
2.1.2. Conséquences pour les salariés qui restent ...........ccceeeneee 78
2.2. Les conséquences plus globales ... 80
2.2.1. Impartition et perte des valeurs véhiculées
par le personnel de |’ entreprise ...ooovveeveeveeeveeseesees e 80
2.2.2. Impartition et effet du recentrage sur les activités clés ..... 82

Chapitre 4. LE MANAGEMENT DES ACHATSET DE LA CHATNE INTEGREE
CLIENTS-FOURNISSEURS: LE ROLE CLE DU SYSTEME D’ INFORMATION

Par Bernard Ballaz .........ccccoveeveeenine e 87
1. Lemodéle del’alignement Stratégique ........ccceveevervriererienenienens 89
1.1. Lemodele incrémental de Monczka ..........ccoverueeenenerinicenerennnns 89
1.2. Les quatre niveaux de développement incrémental ................. 89
2. Lesfacteursde réussite, moteurs du développement stratégiqgue 92
2.1. Lesysteme d' information .........cccooveeeenrineeneneseene s 92
2.1.1. Ladimension ontologique du systéme d'information ....... 93

2.1.2. Lemodéle d' alignement stratégie/organi sation/systeme
A INFOrMBLION ... s 96

2.2. Lastructure d’ organiSation ..........co.coverererrenesesenesenesenesene 99



TABLE DES MATIERES

2.3. Le systéme de mesure des performances ..........cccceeeeeeieeieennns
2.4. Le management des COMPELENCES ......cccvvverereerereerereeereeesinennas
2.4.1. Le processus de création de connaiSSance ........ccocoeeeeeennns
2.4.2. Lecycle seci de conversion des connaiSsances ................

3. Lesvariables de contexte et le modéle global ..........ccocecvvenne.
3.1. Lesvariables de CONEXLE ...........coevrerereereerrrereireseseeeseseenns
3.2. Lemodale global .........ccveiieirieiieiseese e

Chapitre 5. EVALUER LA PERFORMANCE DES SUPPLY CHAINS: MISE AU POINT
Par Richard Lamming et Paul COUSINS ........ccccooeiininenenenese e
1. Larelation d’approviSionnement .........ccccceeeeereeneniesensesesnnnens
1.1. Performance et qUalité ........ccccoveeeeeeceeenececec e
1.2. Remise en question des hypotheses ..........ccocevveevneceneieseccnen,
1.3. L’arrogance dansl’achat ..........ccoccooveinniencincineinee e
1.4. Le concept d’ évaluation d’'unerelation ........c.ccccveevevvvreninnnns
2. Une approche pragmatique de I’ évaluation du four nisseur
au stade précontractud: le modéle de management du vendeur
2.1. Le développement du processus d’ évaluation de la relation ...
2.2. Développer I’ évaluation de la relation: un cas dansI’'industrie
aérospatiale britannique .........cccevvveverececeeeeee e
2.3. Les €tapes dU PrOCESSUS .....ccvvveeerieeriererieesrenesseseesessesessesessenees

Chapitre 6. PARTENARIAT ET COLLABORATION TECHNOLOGIQUE
DANS LA SUPPLY CHAIN INDUSTRIELLE
Par A. J. van Weele et F. A ROZEMEJEN .....oovvieieiiieeeeeeeeeene s
1. LesconnaissanCeS aCtUEIeS ......coovvvreveereenieniereeeeeeeeeeeesese e
2. Lexploration deterrain ........ccoeeeeeieneeieneseeesese e
2.1. Les développements du marche ...........ocooeeeveneenencnnenenenenens
2.2. Impact sur les méthodes de fabrication ...........cccccveeeveccnenene
2.3. Les changements en cours dans les relations commerciales ...
2.4. Les philosophies d’ approvisionnement ...........cccceoveeneenenennns

3. Des exigences basiques pour stimuler la coopération
L LTS U= o] S =R

Chapitre 7. PROJETS DE DEVELOPPEMENT DE PRODUITS: UN NOUVEL ENJEU
POUR LA FONCTION ACHATS
Par RIChard CalVi ......cvovvieeireee e
1. Impliquer les acheteur s dans la conception: quels sont
[ES ENJEUX? .ottt e
1.1. Agir en amont de |’ achat pour limiter les colts
et améliorer [a qualite ..o

213

100
102
103
104
106
106
106

111

113
113
114
115
118

121
121

123
126

129
129
134
135
135
137
138

138

145

146

147



214 LE MANAGEMENT DES ACHATS

1.2. Impliquer les achats pour améliorer les délais

de commErCialiSatioN ........cccoveerieireierere e 148
2. Lesroles potentielsde |’acheteur danslesprojets ..o 149
2.1. Lesdifférentstypes de projets ......cceoverrenrinneneiesee e 149
2.1.1. Leréle de |’ acheteur dans les projets d’amélioration
PrOQUIT/PIOCESS ....ccveeeiireeierieicrie et 149
2.1.2. Lerdble de |’ acheteur dans les projets de création
0E CONNAISSANCE .....cveeveeieriee ettt 150
2.2. Lerdle de |’ acheteur dans les projets de dével oppement
de pProduitS NOUVEAUX .......cccceeverierieiieniesieseeseeee e e e e sre e saesrenas 150
2.2.1. Réle de I’ acheteur dans la phase d'investigation .............. 151
2.2.2. Role de I' acheteur dans la phase de développement ......... 151
2.2.3. Quelle place pour I acheteur dans la structure projet?...... 152
3. Lemanagement par I'acheteur del’intégration du fournisseur
JANSTES PDPN ..ouviiiierierii ettt sttt e e enennes 152
3.1. Une approche de type portfolio .........ccoevevvienievevesesesecceeenne, 154
3.1.1. Le degré d' autonomie du fournisseur
dans le développement ... 154
3.1.2. Le niveau de risque du développement ........ccccceeeevvernennn. 155
3.1.3. Les différentes problématiques d’ intégration
du fournisseur en développement .........cccceeevevccecece e, 156
3.2. Préconisations managériales pour chaque type d'intégration
du fournisseur dans le développement .........ccoceceveeenerenienesieneeenenns 158

Chapitre 8. INFLUENCE D’ UN PROGICIEL SUR LESACHATSEN PME

Par NataCha TréNan .......cccoeveeiiieiieee e 165
1. Cadre CoNCEPLUE ....cooveeeiee e 166
1.1. Motivations des pPME pour I'implantation d’un progicidl ......... 167
1.1.1. Un besoin d'aide au management ...........cccceoeeeerereniereneens 167
1.1.2. Un nouvel environnement ..........coccoeeeeeenenenenenesieseeseeneas 167
1.2. Le management des achats en pmE et I'influence d’'un progiciel 169
1.2.1. L’0rganiSation aChatls .........ccceeereerieeneeenieeneeseesesenes 169
1.2.2. Lamise en cauvre de la politique achats/approvisionnements 171
1.2.3. Le métier del’acheteur .........ccocoovveneneneieieeceeeeeeee 172
2. Présentation de |’ étude empirique et desrésultats ................... 174
2.1. Constitution et description de I’ échantillon ............cccccvvveneneee. 174
2.2. Lesmotivations initiales a I'implantation d’un progicid ........ 175
2.3. Influence sur I’ organisation achats .........ccccccceveveveciccnccnennnn, 176
2.4. Influence sur la mise en cauvre de la politique
achats/approviSIONNEMENES ........ccoevirerereeeeeeee e 177
2.5. Influence sur le métier del’acheteur .........ccocceeveevveveneneceenen, 178

2.6. Proposition d'une taxinOmie ..........cccccverrinneneseneieseesees 179



TABLE DES MATIERES

Chapitre 9. WorLD CLASS PURCHASING

Par Marcel Hays ...

1. Evolution delafonction 8ChaES ........ceveeeeeeereeeeeeeeereeeereseneens
1.1. Procurement MOdel ..........oooeeeeieeiececeee e
1.2. Obstacles al’achat Stratégique ..........ceeeevvevrervniesesesesennens

1.2.1. Lafonction achats dans I’ organigramme ..........ccccceevevenene
1.2.2. Faiblesse de I’administration ..........ccoceeveeerecveeciecreecrecnene,
1.2.3. EVOIUtION 0@ CAMTIEIE ...
1.2.4. Acces al information ..........ccceevveeveeieesieciecre e
1.2.5. COMPELENCES ....ooveeveevirieeteeterie e stes e steseeae e et
1.2.6. Mesures de performance .........cccovvveeienieveseseseseeseeeeenns
1.3. Transformation de la fonction achats ...........ccccceevveveereceeenene,

2. Approche du World Class PUrchasing ..........ccccveeeneeenenenenenes
2.1. Tentative de définition du World Class Purchasing .................
2.2. Conditions nécessaires a la mise en place d’'un
WOrld Class PUrChasing .......ccccecvveieniene e

2.2.1. Importance relative des achats ..........ccocevevevevecceccicceeeens
2.2.2. Intensité de la relation fournisseurs et nombre
de fOUMNISSEUNS ..o e
2.2.3. Intensité du sourcing global ..........cccceevevevevececcreeeee
2.3. Le World Class PUrchasing .........ccceoerereeienienieneniene e
2.3.1. Le processus 8Chats ........ccccoeerierienieninene e
2.3.2. Le périmetre des aChatS ........ccceveeeveeereisieiesseseseeneenns
2.3.3. Lerattachement de lafonction achats ..........c.ccoceevenienennnns
2.3.4. Le management du portefeuille fournisseurs ...........c........
2.3.5. Le management du MSQUE ........ccceeererienenenenie e
2.3.6. La congtitution d'un panel de fournisseurs
de classe MONAIAE .......coeiiiiiiiie e
2.3.7. Le management stratégique des COOLS ........cuvvvrrevrieerennn.
2.3.8. Le management des connaissances et laveille. ..................

3. Les conséquences du World Class Purchasing ........cccccceeeenienene.
3.1. Les compétenceS aChats ........ccccevveveeviereeeeieeeeeese e see s
3.2. Une organisation World Class ........cccccrvrinininienieniencneneen
3.3. Réduction des colts de transaction ...........c.coeeeerererinenenerennns
3.4. Systeme d'iNfOrmations ..........coeeeereereeneere s
3.5. Performance achats ........cccccverennnninninsese e

Sélection de publiCations ..........ccceeveiiieie e

Index des matieres

215

185
186
187
189
189
189
189
190
190
190
191
192
192

192
192

193
193

194
194
196
196
196
197

197
198
198
199
199
199
199
200
201

204
207



Chapitre 1
| MPARTITION ET MANAGEMENT STRATEGIQUE

Alain Charles Martinet
Professeur & |’ université Jean Moulin Lyon 3

La sous-traitance est restée longtemps une question peu traitée par le corpus
il est vrai naissant, de la stratégie. Vue tant6t sous I’ angle économique en privi-
légiant les calculs de prix de revient et de marges, tantét sous I’angle des
capacités de production, notamment lors des sous-traitances conjoncturelles,
tant6t sous | aspect technico-organisationnel, avec des sous-traitances de spécia
lités ou d'activités périphériques, elle fut surtout considérée par les strateges
comme le symétrique de I’ intégration verticale qui jouissait d'una priori favora-
ble.

A lafin des années soixante, son statut stratégique commenca & étre mis en
évidence, gréce notamment au concept d’'impartition dont il est intéressant de
révéler le caractére précurseur. La désintégration verticale et la montée des
réseaux depuis cette épogue, la «nouvelle» économie informationnelle aujourd’ -
hui, font que I"impartition est désormais partout.

Parallélement le corpus du management stratégique aredécouvert, depuis une
quinzaine d années, les ressources et les compétences propres a |’ entreprise sur
lesquelles Edith Penrose avait fondé sa théorie de la croissance. La convergence
de cetype d approche avec I’ impartition permet de resituer cette derniére au coaur
du management stratégique et d'esquisser les grandes dimensions d’un modéle
intégrateur compétences propres/impartitions.

1. L impartition, un concept précur seur

Soucieux, avec nos amis québécois, de trouver un équivalent francais al’ ex-
pression américaine alors émergente de make or buy, P.-Y . Barreyreproposait dés
1968 le vocable d’ impartition et son é&ymologie latine (Barreyre, 1968).

Bien au-dela des pratiques et de I’ état d' esprit de la sous-traitance d’aors,
mieux que la simple alternative produire ou acheter, I'impartition se voulait
d’emblée une politique conduisant a des sous-traitances et engendrant des rela-
tions de partenariat inscrites dans la durée, la confiance et le partage de la valeur.

Cette conceptualisation put laisser certains indifférents ou, au contraire, appa-
raitre anachronique a beaucoup, figés dans une perception strictement comptable
et ponctuelle de la sous-traitance, qui n’en voyaient ni le caractére stratégique, ni
I’'amplification qu'elle dlait enregistrer. On ne dira sans doute jamais assez
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combien cette construction conceptuelle vit juste, et avec prés de vingt ans
d avancet, ou plutét qu’ elle saisit fort bien que |’ entreprise intégrée, alors domi-
nante, était davantage une réponse industriellement contingente et
historiqguement datée qu’ un modél e définitif.

1.1. La montée de la grande entreprise intégrée (1870-1970)

Ce que les historiens ont appelé la seconde révolution industrielle a partir de
1870 va tout a la fois consacrer la grande entreprise intégrée, |’ organisation
bureaucratique centralisée et hiérarchisée, les managers professionnels et leur
«main visible» selon |’ expression de Chandler (Chandler, 1977) dont lapremiére
révolution industrielle avait mis en place les fondements. Rappelons que cette
derniére était intervenue dans un contexte ou prévalaient depuis des siécles des
formes diverses de sous-traitance dans lesquelles le donneur d'ouvrage et le
travailleur & domicile constituaient une structure dominante et stable.

Chacun s accorde areconnaitre le réle décisif joué a cet égard par |es compa
gnies de chemin de fer américaines a partir de 1840-1850 pour imposer |’ unicité
de laligne hiérarchique, I’intégration de la gestion, le reporting systématique, la
surveillance généralisée, la division scientifique du travail de Taylor, la produc-
tion de masse a la chaine... (Hoskin, 1990). La plupart des secteurs industriels
vont suivre la méme évolution; la sidérurgie, les compagnies pétroliéres, les
constructeurs automobiles, la chimie vont tout a tour adopter les structures admi-
nistratives, le staff and line, les techniques de contréle... qui vont étre
considérées pendant longtemps comme les «principes universels» du manage-
ment moderne.

Notons d' ailleurs avec J.-J. Rosa (Rosa, 2000), de fagon plus éloignée pour le
propos, que |I’administration publique subit un mouvement voisin donnant aux
capitalismes et aux socialismes du «premier xx¢ siecle» des caractéristiques
analysées selon des perspectives diverses par Marx, Weber, Schumpeter, Burn-
ham, Berle et Means, Galbraith, Chandler ou, de facon plus artistique, par Orwell
ou Huxley.

1.2. La désintégration et la montée des réseaux (1970-1990)

P-Y. Barreyre publie son ouvrage au 2° trimestre 1968! L’époque restera
célébre... sansdoute pour d’ autres événements. Mais ne nous'y trompons pas. La
commencent vraiment les mouvements décentralisateurs, démocratiques et indi-
vidualistes qui vont, en interaction avec les évolutions technologiques, saper la
légitimité, I’ efficacité et la nécessité mémes de la grande organisation hiérar-
chique intégrée, jusqu’al’implosion du systéme soviétique en 1989.

1. Entémoigne, par exemple, I'article de bons spéciaistes, David Ford et David Farmer, «Make
or buy — a key strategic issue», publié in Long Range Planning, en 1986 seulement (vol. 19,
n° 5, p.54-62).
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L aissons aux spécialistes|e soin de se prononcer. Mais des évolutions de I’ ac-
tionnariat et des marchés financiers s'opérent en interaction avec les
changements majeurs de stratégie, d organisation et de frontiéres des firmes.

Les NTIC, la déréglementation et I’ internationalisation des marchés financiers
vont rendre ces derniers plus efficients que la gestion interne des flux de cash-
flows au sein des grands ensembles congloméraux ou excessivement diversifiés
du monde occidental. Les formes de marché interne vont perdurer davantage au
Japon, en Corée ou en Allemagne aors que les effets de ces changements sont
particulierement visibles en France. S agissant des grands groupes, |’ efficience
relative des marchés internes et externes de capitaux joue donc un role essentiel
dans la dialectique diversifications non liées/recentrage (Hubbard, 1999; Porter,
1999).

La période, et spécialement les années 80 et 90, voit donc se multiplier les
fusions, acquisitions, cessions qui recentrent, respécialisent et reconstruisent des
groupes autour d'un nombre réduit de métiers de base, accomplissant ains un
mouvement symétrique a celui de la période antérieure.

Laminiaturisation de nombre d’ équipements permise par |’ é ectronique et, au
premier chef, la micro-informatique, permet a de (toutes) petites entités de dispo-
ser d’'une puissance informationnelle, de calcul et de connection jusque-la
réservée aux grandes organisations. Les économies d' échelle et d envergure se
trouvent largement remises en cause dans de nombreux secteurs; cette derniére
notion méme, produite par les comptabilités nationales et les tableaux d’échan-
ges interindustriels de I'immédiat aprés-guerre, en Occident comme en URSS,
perd méme sa pertinence.

J.-J. Rosa parle de désintégration créatrice, en clin d’ cal aladestruction créa-
trice de Schumpeter, pour qualifier cette résurgence de petites entités qui, loin de
rester isolées, vont établir des liens dans des réseaux de plus en plus nombreux et
ramifiés (Castells, 1998).

1.3. La «nouvelle» économie informationnelle et I'impartition

Cette période qui s ouvre probablement au début des années 90 et qui
margue, sinon la fin de I’ économie industrielle, tout au moins sa transformation
profonde, ne se résume pas a la net economy méme si elle en partage certains
déterminants. Les échanges électroniques de données et I explosion des tél écom+
munications jouent en effet un réle fondamental dans la mutation des processus
de production de biens et services marqués désormais par laflexibilité, lafluidité,
larapidité, I’ évolutivité. 1l n’est sirement pas question de déclin de latrés grande
entreprise mondiale, bien au contraire. Il est en revanche certain que la crise
profonde de I'intégration verticale et de I’ organisation hiérarchique et fonction-
nelle engendre, ipso facto, un prodigieux essor des sous-traitances, cotraitances,
collaborations, alliances... bref des multiples formes de I'impartition.
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C'est bien «l’entreprise en réseau» qui devient la forme organisationnelle
dominante, en tous les cas la mieux adaptée a |I’économie informationnelle.
Comme lerésume M. Castells, «les organisations qui réussissent sont celles qui
peuvent générer du savoir et traiter I'information; s’ adapter ala géométrie varia-
ble de I’économie globale; étre assez souples pour changer leurs moyens aussi
vite que les objectifs évoluent, sous I'impact des rapides transformations cultu-
relles, technologiques et institutionnelles; et innover, I'innovation devenant
I’arme clé de la concurrence» (Castells, 1998, p. 208).

J. Rifkin caractérise ainsi «l’économie en apesanteur» de ce début du
xxI° siecle: le déclin de I'immobilier et son corollaire, les bureaux nomades ou
en «hoételage»; la disparition des stocks — au Japon, le client qui entre chez un
concessionnaire de National Bicycle Company, congoit, compose, personnalise
sur ordinateur le vélo de son choix qui est ensuite fabriqué, assemblé et livré en
trois heures —; la dématérialisation de I’ argent et le déclin du capital fixe et |’ ex-
plosion de lalocation, de la vente-leasing. Tout ceci converge, selon Iui, versla
sous-traitance généralisée dont de nombreuses enquétes montrent |’ expansion.
Aux Etats-Unis, 30 % des entreprises industrielles sous-traiteraient plus de la
moitié de leurs activités de production alors que 60 % des entreprises japonaises
auraient recours a la sous-traitance pour au moins une de leurs activités fonda
mentales. Désormais, certaines entreprises de sous-traitance sont de trés grande
taille comme Ingram qui produit des ordinateurs pour i18m et Compag, leslivre au
consommateur final et gére le site Web des détaillants (Rifkin, 2000).

2. L impartition et le management stratégique actuel

Aprés I'ampleur de vue des «peéres re-fondateurs» au début des années
soixante — Andrews, Ansoff, Chandler... —, la stratégie s est focalisée durant
deux décennies sur I'analyse concurrentielle avec les approches matricielles
d'abord (BcG, ADL, McKinsey), le cadre conceptuel proposé par Porter ensuite,
directement issu de I’ économie industrielle et de son triptyque «structures indus-
trielles — comportements compétitifs — performances économiques et
financiéres».

De ce fait, le corpus stratégique n'eut qu’un lien indirect mais asymétrique
avec I'impartition: les avantages de cette derniére purent étre présentés comme
les inconvénients de I'intégration verticale. Toutefois, celle-ci regut le plus
souvent un a priori favorable, soit qu'elle par(t aler de soi dans la recherche de
laplus grande taille et des codts les plus faibles (économies d’ échelle et d’ expé-
rience du BcG), soit qu'elle fat assimilée & des barriéres 4 I’entrée et & un fort
pouvoir de négociation dans le modele de Porter.

D’ailleurs, ce dernier ne consacre que trois pages a la stratégie d’ achat alors
gue vingt-trois sont dédiées al’ analyse stratégique de I’ intégration verticale dans
son ouvrage de référence (Porter, 1980).



IMPARTITION ET MANAGEMENT STRATEGIQUE 27

Cen’est qu'apartir du milieu des années quatre-vingt que le corpus du mana-
gement stratégique permet une articulation directe avec |'analyse de
I’impartition.

2.1. Les approches fondées sur les ressources et la problématique
del'impartition

Renouant avec |I'école de Harvard (avant Porter) d'une part, et les travaux
pionniers d’ Edith Penrose sur |a théorie de la croissance de la firme (Penrose,
1959) dans une filiation schumpeterienne d’ autre part, tout un courant de recher-
che centré sur les ressources, les capacités et les compétences va se développer,
ramenant ainsi le centre de gravité du management stratégique au coeur des spéci-
ficités de I'entreprise et ce faisant, lui donnant & traiter de fagon directe et
explicite la question de leur internalisation ou de leur externalisation. C'est ainsi
gue vont converger la réflexion théorique ancrée sur les ressources et les
pratiques de I’ outsourcing largement pilotées par les cabinets de conseil. Que ce
dernier vocable, aleursyeux plus vendeur, tende a supplanter celui d’ impartition,
est sans doute regrettable dans |le monde francophone mais ne change rien sur le
fond.

Avec quelques autres, G. Koenig (Koenig, 1999) a bien recensé et synthétisé
les multiples travaux de ce courant du management stratégique dont on peut
distinguer les deux affluents intéressants pour notre propos.

2.1.1. Laresource-based view, développée par Wernerfelt et Barney

Cette optique cherche initialement a rééquilibrer le cadre de Porter et a enri-
chir le fameux modéle de Harvard — forces, faiblesses/opportunités, menaces —
mais reste trop analytique et statique: les ressources, assimilées aux forces, sont
listées davantage qu’ €lles ne sont vues comme faisant systeme.

2.1.2. Les approches fondées sur les compétences centrales et les capacités
dynamiques

Elles prétendent pallier ces lacunes. La notion de core competence introduite
par Hamel et Prahalad en 1990 désigne I’ ensemble de savairs, d’ aptitudes et de
techniques transversales aux activités de I’ entreprise qui constitue la matrice des
produits, évolue de facon plus lente et se trouve soumis a d’'importants phéno-
menes d' apprentissage collectif. L’'idée rejoint, par de nombreux aspects, la
notion de grappes technologiques qui avait été développée en France a I’ obser-
vation du management japonais (GesT, 1986). L' ambition stratégique (strategic
intent), la construction opiniétre des compétences dans la durée et le souci de
jouer sur des leviers pour amplifier et accélérer le processus de transformation
des aptitudes en produits rentables forment un systéme censé construire le futur
(Hamel, Prahalad, 1994).
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Lanotion de capacités dynamiques a été proposée par Teece et alii et privilé-
gielacréation de richesse par I’ entreprise qui s efforce de cultiver ses processus
digtinctifs, ses actifs et savoirs spécifiques et ses sentiers de cheminement (Teece,
1997).

Au-dela des querelles d école, I'intérét principal de ces approches est de se
dégager de I'inspiration excessivement conflictuelle et de I’ analogie militaire qui
colorent la plupart des travaux sur I'analyse concurrentielle. Au contraire de ces
derniers, lejeu économiquey est vu comme a somme positive chacun s efforcant
de se distinguer et de se différencier des concurrents plutét que de les affronter
avec les mémes armes. De fagon plus directe pour notre propos, elles donnent a
I"identification, a la conceptualisation, au développement et a l’exploitation des
ressources et compétences, le réle clé dans le renouvellement, sur la durée,
d’ avantages distinctifs significatifs.

De ce fait, la dialectique entre la détention de ressources et de compétences
propres et leur obtention par le partenariat devient centrale. C'est bien dans le
méme mouvement, réputé profondément stratégique que les directions d’ entre-
prise sont invitées a se concentrer sur un petit nombre de compétences centrales
portant sur les contributions distinctives des offres, les modes de mise en marché
et les qualités des processus productifs (efficience, qualité, délai, flexibilité...),
et, d'autre part, a rechercher et a tirer le maximum des collaborations qu’il
convient de nouer dans un souci d’ enrichissement économique et organi sationnel
conjoint. Dans cette optique, I’ impartition n’est donc plus une simple alternative
technique — faire ou faire faire. Elle devient un processus stratégique de cocons-
truction, dans ladurée, de|’identité de I’ entreprise, de ses frontiéres, des réseavix
privilégiés de partenaires dans lesquels elle choisit de sinsérer et de fare
évoluer.

2.2. Activités imparties, compétences centrales et périphériques

En vingt ou trente ans, un double mouvement s est donc opéré, du coté de la
sous-traitance et du coté de la stratégie, pour passer d' une attitude généralement
réticente et ponctuelle vis-&-vis de I’ option de confier a un partenaire une téche,
a |’ acceptation quasi généralisée qu’on ne peut faire bien qu’un nombre limité
d activités et qu'il convient donc de mobiliser un nombre croissant de ressources
extérieures, faisant d'ailleurs des tissus industriels modernes des réseaux
complexes, extrémement ramifiés et interdépendants.

Si la plupart des entreprises, quelle que soit leur taille, sont dés lors acquises
al’intérét et alanécessité d’ impartir, le débat se déplace sur le critére de démar-
cation entre les activités que I’ on peut externaliser et celles qu'il est impératif de
conserver.
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2.2.1. L’impartition des activités périphériques

Soucieuses de faire baisser leurs charges de structure et leur seuil de rentabi-
lité, invitées a mieux tenir compte du colt du capital et, en conséquence, a étre
davantage sensibles aux codts d’ opportunité de leurs investissements, les entre-
prises ont massivement fait appel a des services extérieurs. nettoyage,
gardiennage, recouvrement des factures, entretien... Dans de nombreux cas de
figure, celane dépassait pas les services généraux nécessaires au fonctionnement
de I’ entreprise mais sans impact réel sur ses savoir-faire et ses compétences.

Un pas important est franchi lorsque I’ entreprise n’ hésite pas a acquérir de
I"intelligence, matérialisée par des services supérieurs et surtout par des compo-
sants et des sous-ensembles industriels complexes confiés et codével oppés avec
des partenaires.

Les spécialistes ont depuis longtemps déja proposé les critéres a prendre en
compte pour décider et choisir les partenaires (Barreyre et Bouche, 1982,
Barreyre, 1991) susceptibles d’ étre impliqués notamment dans le «mix straté-
gique achats logistique» (Barreyre, 1997).

Mais ces choix ne sauraient étre effectués dans une optique statique: quand
bien méme |’ on pourrait distinguer clairement les activités centrales des activités
périphériques et recourir al’ extérieur en conséguence, ¢’ est bien dans une dyna-
mique de collaboration et d'interaction que I’ on s'engage ou |’ on recherche, dans
le temps, une valeur accrue et des services plus flexibles, une capacité d' innova
tion par I’émulation extérieure, une multiplication des contacts et des sources de
connaissance... Déslors que I'impartition est reconnue comme une politique, les
personnels tendent a interagir avec I’ extérieur de fagon autonome, en s affran-
chissant partiellement des structures de I’ entreprise, de |’ autorité formelle, ou des
stricts liens de propriété (Quinn, 1999), aidés en cela par les nouvelles technolo-
gies de I'information et de la communication.

Se trouvent ainsi favorisées les initiatives, les émergences (Mintzberg et
Waters, 1985) qu'il appartient aux directions générales d' intégrer ou non dans les
stratégies délibérées.

L’une des vertus majeures de I'impartition, concue de fagon ambitieuse,
réside dans les possibilités accrues qu'elle offre d’ apprentissages «en double
boucle» au sens d’ Argyris (Argyris, 1995), en remettant en cause, par |’ exposi-
tion a des connaissances, des savoirs, des pratiques autres, les routines de
I’ entreprise ou ses apprentissages limités en simple boucle. Déslors |’ impartition
se déplace obligatoirement de la seule réalisation plus efficiente d' une fonction a
un processus ouvert de reconfigurations et de réassemblages fréquents. Comme
dans la plupart des domaines du management, I’ on passe ainsi d’ une rationalité
en substance a une rationalité en procédure au sens de Simon ou il s agit de
concevoir, d animer, de surveiller des processus en perpétuelle reconstruction
plutdt que de fixer «une fois pour toutes» des critéres a respecter a priori. Il en
va de méme de la distinction entre le coaur et la périphérie.
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2.2.2. L’impartition peut-€elle toucher le coaur de compétences ?

En convergence avec les propositions de certains consultants a partir du
milieu des années quatre-vingt, centrées sur le patrimoine technologique (Marti-
net, 1988), les tenants du «modéle ressources-compétences» (Tywoniak, 1998)
concluent volontiers a la nécessité d' impartir les activités non centrales. C'est
ainsi que J. B. Quinn préne des stratégies fondées sur les compétences centrales
couplées a une impartition active de trois domaines: des spécialités fonctionnel-
les (la gestion des plans de retraite par exemple); des activités dispersées dans
plusieurs divisions et qu’il est possible de confier aun tiers (ainsi quel’afait BP
en confiant a Price Waterhouse Coopers la gestion européenne de ses régimes
fiscaux); et enfin des expertises qu'il est nécessaire de réunir rapidement dans le
cadre d'un projet novateur.

L a démarche proposée par Quinn consiste a créer des best-in-world capabili -
ties qui poussent I’ entreprise a réfléchir clairement et explicitement a la source
des avantages concurrentiels, tout en acquérant les autres compétences intellec-
tuelles et les services nécessaires aupres de sources extérieures également les
meilleures dans leur propre domaine (design, maintenance...). Pour ce faire, il
conseille, classiquement, de situer les compétences nécessaires selon deux
dimensions: leur contribution potentielle a I’ avantage concurrentiel et le risque
de I"impartition. Seront dés lors effectuées au sein de I’ entreprise les activités
classées «fort» sur les deux dimensions et qui reposent sur, et en retour, enri-
chissent les compétences centrales (Quinn, 1999).

Jusgu’ a ces derniers temps, rares étaient les spécialistes a évoquer la possibi-
lité dimpartir certains éléments du coaur de métier. Une recherche récente
conduite par C. Baden-Fuller sur la base d' études de cas, considere souhaitable
de le faire dans quatre situations (Baden-Fuller et alii, 2000).

a. Lorsgue I’ entreprise se trouve technologiquement distancée par rapport a
la concurrence et qu'il s'agit de reconstruire des compétences centrales. C'est
ains que I'on peut interpréter le redressement remarquable de Chrysler aux
Etats-Unis & partir de 1995 alors que sa situation était trés précaire. En sélection-
nant et en impliquant fortement ses fournisseurs dans les activités de conception,
en les évaluant quant & leur contribution a I’'amélioration des produits, de la
qualité, des colts, de la fiabilité, de la flexibilité et de I’innovation (procédure
Score), la firme automobile a pratiquement dessiné un modée de «Keiretsu»
ameéricain (Dyer, 1996).

b. Lorsque les sources des profits se modifient tout au long de la chaine de la
valeur et que sinverse le caractére central ou périphérique des compétences.
C'est ainsi que dans ladistribution de I’ eau au Royaume-Uni, la gestion de I’ ap-
provisionnement par I'intégration verticale, qui était centrale, devient moins
importante que la «gestion» des jeux de régulation. Il en va sans doute ainsi dans
I"industrie des télécommunications.

c. Lorsgue latechnologie clé de I’ industrie change, les firmes établies peuvent
avoir du mal aadopter, a elles seules, les nouvelles compétences du fait des iner-
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ties usuelles. Ainsi, dans la pharmacie, la recherche se déplace de la chimie vers
la biologie et doit souvent s opérer gréce a des partenariats dont le choix est
crucia et dont il faut accompagner, financiérement, le développement.

d. Lorsque I’ on a affaire a des marchés émergents pour lesquel's personne ne
possede simultanément la technologie et les voies d’acces aux clients. |l s agit
aors de former des joint ventures avec des partenaires suffisamment entrepre-
nants et aptes a collaborer pour prétendre a des innovations de préemption (fast
track).

Dans tous les cas, cela nécessite une forte clarification des objectifs — cons-
truire une nouvelle compétence, baisser les colts, ouvrir un marché... —, une
ferme intention de bousculer les conditions de marché et une volonté réelle d’ ob-
tenir un jeu a somme positive avec les partenaires (Martinet, 1998).

3. Versun modéle procédural intégrateur

Les approches fondées sur les ressources ont fait I’ objet de nombreuses publi-
cations depuis une dizaine d années mais les développements théoriques I’ ont
largement emporté sur |’ opérationnalisation du cadre conceptuel. Les travaux sur
I"'impartition ont, d'un certain point de vue, explosé avec un centrage sur les
alliances, les partenariats et les réseaux. La auss les considérations opératoires
sont minoritaires et plutdt le fait des spécialistes des achats. Les efforts prioritai-
res nous semblent donc devoir se situer dans une perspective ingénierique ou de
conception qui, malgré les critiques souvent excessives d' un Mintzberg, consti-
tue le centre de gravité de la pensée stratégique (Martinet, 1997; Liedtka, 2000).

Nous ne pouvons, dans |es limites de ce chapitre, qu’ esquisser les linéaments
d’un modéle procédural destiné au premier chef a aider la réflexion de ceux qui
sont engagés dans ce type de décision.

3.1. L’ économie générale du modéle

Elle est synthétisée par lafigure |. L’ objet du management stratégique est de
concevoir, d’ organiser et d’ activer une architecture stratégique qui maintienne la
consonance entre I’ intention stratégique, les compétences internes et externes, la
pertinence et |’ efficacité du systéme d' offre, les besoins ou mieux les systémes
d’ usage des segments de clientéle.

Les avantages concurrentiels (Ac) sont les bénéfices différentiels pergus par
les clients en comparaison avec |es offres concurrentes.

Les avantages liés aux ressources et aux compétences (AR) contribuent a
construire les avantages concurrentiels, tout comme les avantages liés aux
partenariats (apP). Lors de son redémarrage comme entreprise autonome, SEAT
tirait de son passé commun avec FIAT des compétences a produire des véhicules
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fonctionnant honnétement a co(ts et prix faibles. Mais le lancement de I’ Ibiza
n'aurait sans doute jamais été réussi si le constructeur n'avait pu faire état d’un
moteur dessiné par Porsche. Les avantages concurrentiels de Honda, pour les
voitures comme pour les motos, reposent trés largement sur ses remarquables
compétences a concevoir et fabriquer des moteurs a trés haut rendement et d’ une
robustesse inégalée. A une certaine époque, le Intel inside a pu suffire a
déclencher des achats de pc de marques rel ativement banalisées.

Le point central est que les trois catégories d’ avantages sont de plus en plus
intimement liés.

Figurel

Un modéle intégrateur de management stratégique
«compétences propres/impartitions»

Intention stratégique

* Ambition et buts

« Formule stratégique .
« Stratégie générique Réseau de valeur
: -  Fournisseurs
Clients et marchés _ ——____ | *Sous, co-traitants
« Usage Architecture et « Alliances
« Segments management stratégiques « Co-développeurs
Acss /"'\1\ « Distributeurs

Compétences
steme d’ offre stratégi
Offres > ralegiques Impartition amont,

concurrentes « Eventail « Compétences aval
* Localisation centrales
« Distribution » Compétences
* Stratégie marketing périphériques
* Aptitudes

« Actifs, ressources

AC = avantages concurrentiels
AR =avantages liés aux ressources et compétences
AP = avantages liés aux partenaires

3. 2. L'utilisation du modéle

S'inscrivant dans une volonté ingénierique, le modéle se veut exclusivement
procédural (Martinet, 1997): heuristique pour guider laréflexion et la discussion
stratégiques (Liedtka, 1998), plus précisement, la formulation du concept d en-
treprise (Hamel, 2000) et la construction de I’architecture ains que de ses
interfaces avec les clients et les accés aux marchés d'une part, les acteurs du
réseau de valeur auxquels s adressent les décisions d'impartition d’autre part.
Ces différentes interfaces sont susceptibles d’ étre des supports ou non d' appren-
tissages différentiels entre les partenaires.
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L’ entreprise a d’ autant plus de chances de créer de la valeur qu’ elle possede
un systéme d' offre efficace et efficient. Sur ladurée, il convient donc de choisir
lesvoiesd’ évolution de ce systeme d’ offre et I on gagne a suivre assez longtemps
une |logique dominante.

A partir des travaux de Tregoe et Zimmerman, nous sommes quel ques-uns a
considérer depuis longtemps que la typologi e des formul es stratégi ques constitue
I’une des heuristiques les plus éclairantes et les plus puissantes (Martinet, 1982;
Raobert et Devaux, 1994).

Elle constitue une clé d’ entrée efficace de laréflexion puisqu’ elle précisel’in-
tention stratégique, encadre les buts et contient la stratégie générique (domination
par les codts, différenciation...).

L'intérét de cette typologie est qu’elle articule de fagon logique et cohérente
laformule stratégique choisie, le déploiement stratégique impliqué et les compé-
tences stratégiques de |’ entreprise comme le résume le tableau 11, en se limitant
ici aux formules qui concernent les entreprises non financieres.

Tableau 11
Les formules et les compétences stratégiques

FORMULE DEPLOIEMENT COMPETENCES ExXEMPLES
STRATEGIQUE STRATEGIQUE STRATEGIQUES
Extension Développement de
Produit de gamme produits et procédés Michelin,
et/ou service Déploiement Dével oppement Renault, Boeing
géographique de services
Connaissance des
Catégorie de Multiplication des clients, prospects, L' Oréa
besoins de marché | produits nouveaux mise en marché, CavinKlein
fidélisation
Recherche—
Technologie Multiplication développement Sony
ou savoir-faire des applications Knowledge Du Pont
Création de marchés management
Marketing
Remontées
Efficience appareil mécaniques
Capacité Saturation de production Compagnies
de production des équipements Marketing aériennes
de substitution Sous-traitants
de capacité
Ressources Maximisation débit Exploration, Evian
naturelles Diversification mise en valeur Shell
des sources des sources
Pénétration Recrutement Amway,
Méthodes de vente de marchés vendeurs Tupperware,
ou de marketing Elargissement Amélioration Tééachat,
gamme efficacité dela e-commerce
méthode
Optimisation, Compagnies
Méthodes saturation Tracabilité detéléphone,
dedistribution du systéme Logistique Redoute, 3 Suisses,
de distribution Federal Express




34 ALAIN CHARLES MARTINET

Cette grille est susceptible de guider grandement les choix d’impartition en
fonction du contexte particulier dans lequel se trouve I'entreprise. Selon la
formule stratégique qu’elle a pour un temps adoptée, le degré de déploiement
auquel elle est parvenue et le degré d’ excellence qui caractérise ses compétences
stratégiques, il s ensuit un appel plus ou moins vaste et plus ou moins proche du
caoaur, comme cela a été évoqué plus haut. Ainsi, la concentration de Sony sur ses
compétences best in world (électromécanique, miniaturisation, design...) et sur
une couronne de compétences essentielles pour défendre le coaur (aptitudes
spécifiques dans la rapidité de réponse) |’amene, en cohérence avec sa formule
«Technologie» & impartir et a collaborer dans une multitude de domaines:
recherche fondamental e, conception de produit et de process, |ogistique, fabrica-
tion d’'éléments et de sous-ensembles, marketing et publicité, distribution et
service aprés-vente, maintenance, systémes énergétiques, transport, finance,
comptabilité... (Quinn, 2000).

On pourrait ainsi, de fagon heuristique, identifier les types d’ impartition logi-
quement appelés par chaque formule stratégique, puisgue les avantages liés aux
ressources et compétences d' une part, les avantages liés aux partenariats d' autre
part, différent selon laformule.

En convergence avec G. Hamel (Hamel, 2000), nous pensons que I’ unicité et
la cohérence, maintenues sur la durée en vue d'une intention stratégique forte,
sont les ingrédients fondamentaux du renouvellement permanent du potentiel de
valeur de I'entreprise. La construction d’ unicité est favorisée par une approche
fondée sur les compétences et ressources; |a recherche de cohérence est grande-
ment facilitée par I'utilisation d'une grille unique: la formule stratégique.
Utilisés conjointement, ces deux outils suggérent tout a la fois I’ éventail du
systeme d' offre de I’ entreprise, ses frontieres provisoires et les choix d'imparti-
tion en amont, en aval et latéralement qui en découlent et contribuent a la
constitution des réseavx.

Ces effets de réseaux, porteurs d’ apprentissage, sont a la base des avantages
de partenariat (AP) en ce qu’ils peuvent offrir de connaissances, savoir-faire, tech-
nologies mais auss flexibilité, abaissement des seuils de rentabilité, agilité
organisationnelle et rapidité de réactions et de présence en marché. Les avantages
liés aux ressources et compétences (AR) sont d’autant plus probables que sont
forts les choix de spécialisation et de différenciation. L’ ensemble converge dans
laconstruction d’ avantages concurrentiels (ac). On voit bien qu’ atous ces stades,
I'impartition peut jouer un role significatif.

CONCLUSION

En trente ans, la grande magjorité des entreprises est passeée d'une logique
d’achats, de fournitures et de sous-traitances stables et limitées, inscrites dans
une chaine de valeur intégrée, c'est-a-dire de valeur gjoutée pas a pas, a une
logique obligée de coconception et de coproduction dans laquelle la configura-
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tion et le renouvellement d’un systéme d’ offre performant supposent un perpé-
tuel mouvement de groupement et de dissociation d'acteurs. La chaine de la
valeur régresse au profit de la constellation de valeur pour reprendre lamétaphore
de R. Normann et R. Ramirez. Les managers deviennent de plus en plus des
«reconfigurateurs», s appuyant sur des réseaux humains et informationnels, et
amenés amodifier les activités, lesrbles et les liens et donc, les frontiéres provi-
soires de I’ entreprise (Normann et Ramirez, 2000).

L’ économie de la connaissance et de I'information fait bien de I'impartition
et du partenariat le coaur du management stratégique.
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