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RESUME

Cet article propose tn cadre conceptuel i la notion d'apprentissage interorgainisalion-
nel et s'intéresse tout particilicrement a sa mise en ceuvre deais le cadre des chaines lo-
gistiques globales (ou supply chains). A partiv d'une ctude de cas monographique, laiteur
docrit les phases du processus d apprentissage quii se concrétise entre deux entreprises qui
entretiennent une relation partenaricale de type client-fournisseur. Cette étude empirigiie
confirme lexistence du processus dapprentissage a une échelle interorganisationnelle
mais revele aussi plusieurs conditions de réussite attachdes a sa réalisation. La recherche
montre la réalité d'un concept novateur qui combine les phénomenes d apprentissage aix
pratigues récentes de gestion des connaissances. en particulier a travers [sage des tech-
nologies de Uinjormation. Elle permet également de positionner la connaissance comme
1 enjen stratégique du supply chain management car elle montre gque 'échange d'infor-
mdtions qui sous-tend la gestion des flux externes peut croluer vers un socle de conieis-
sdnces pertagées entre plisicurs entreprises qui interagissent. Cet article dégage des pistes
de reflexion deans tn domeaine gui offre in potentiel de recherche important et amene des
perspectives d amdlioration significative du fonctionnement ot de la performnaice des
chaines logistiques grdce a une meilleurve comprébension des mécanismes de coordination
entre les différents maillons.

Mots-clés : Supply Chain Management. Apprentissage organisationnel, Gestion des connais-
sances. Pratiques collaboratives. Relations interorganisationnelles.
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ABSTRACT

This contribution aims to propose d conceptual framework for the concept of interorga-
wisational learning, applied to a supply chain's context. From o monographic case study,
the author describes the different stages of a learning process thet bappens between tiwo
compariies that keep a supplier-customer relationship. This business case let appear the red-
lity of an interorganizational learning process but reveals several conditions attached to its
realization. The research brings an innovative concept thal mixes learning phenomenons
to kinowledge mandagement practices. and particularly to information technologios. The
proposed framework places knowledge issties as a strategic challenge to supply chain ma-
ndagement. n fact, information exchanges that drive upstream and downstream flows mey
evolve to core knowledge and skills shared by severdl actors that interact within a supply
chain. Proposals for fittitre research lead to a reflexion on a shaved knowledge manege-
ment and its conditions of development to improve significantly the running and the per-
Sormance of supply chains.

Key-words: Supply Chain Management, Organisational learning, Knowledge management,
Collaborative practices, Interorganizational relationships.
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INTRODUCTION

Une chaine logistique  globale (ou
supply chain) est communément consi-
dérée comme un réseau dacteurs inter-
dépendants qui cherchent en perma-
nence 4 amdliorer leur  performance
afin de mieux satisfaire le consomma-
teur final (Christopher, 1998). Ces ac-
teurs assurent a la fois les processus
drapprovisionnement, de fabrication, de
distribution et de recyclage des produits
et la combinaison de leurs savoir-faire
ou expérience est désormais considérée
comme une source  significative  de
création de valeur. Le Supply Chain Ma-
nagement (SCM)  simpose  depuis
quelques anndées comme un nouveau
mode  d'organisation qui traverse  les
frontieres des organisations et demande
d'adopter une vision globale de T'en-
semble des entreprises qui évoluent
dans le cadre d'une méme chaine logis-
tique (Cohen & Roussel, 2003). Dans
cet article, nous souhaitons nous inter-
roger sur le processus dapprentissage a
I'eeuvre dans le contexte  particulier
d'une chaine logistique globale. L'éla-
horation de solutions interorganisation-
nelles qui permettent de maintenir un
différentiel  maximal
d'une offre générée par plusicurs parte-
naires et les colits engages pour la gé-

entre la valeur

nérer apparait en etffet comme un sujet
mcrite
quelques approfondissements. La no-

de recherche novateur qui
tion de “partenaire’ implique une rela-
tion a long terme aussi bien en amont
avec certains fournisseurs qu'en aval
avee des distributeurs. Ces relations pri-
vilégides sont  dccrites
moyen de développer des chaines lo-
gistiques agiles qui permettent de ré-

comme  un

pondre de maniere plus fiable aux at-

tentes des clients finaux (Christopher &
Towill, 2001). Laugmentation de  la
densite des relations entre les parte-
niires d'une méme  chaine logistique
tant en amont gu'en aval a introduit
une grande variété dans les pratiques
d'entreprise, ¢t par conséquent une
grande complexité pour les chercheurs
a modéliser les relations générées par
les flux multiples qui relient les entre-
prises. La construction d'un nouveau
champ théorique autour du SCM - se
heurte & la dimension interorganisation-
nelle qui, pour ¢ure €tudice, passe par
des approches théoriques qui ont été
développdées a I'échelle dune seule or-
ganisation et n'integrent donc pas la
complexite géndrée par des relations
multiples et transverses. En particulier,
la notion d'apprentissage a4 €€ majori-
tairement développée en se fondant sur
une distinction entre d'une part, les ap-
proches qui mettent Faceent sur les as-
pects organisationnels de 'apprentissa-
part,
STNIEressent aUX CONNAISSANCEs propres

ge et dautre celles  qui
a une organisation en particulier. Les
activités qui favorisent l'apprentissage
comme la résolution de problemes en
groupe, lexpérimentation, le  retour
drexpérience ou le transtert de connais-
sances sur la base d'une formalisation
ont €t¢ largement décrites dans Ia litte-
rature, et il nous semble intéressant
drévaluer dans quelle mesure elles sont
transposables it un contexte interorgani-
sationnel.

En particulier. nous chercherons 2
comprendre comment se créent  des
connaissances dans le contexte d'entre-
¢tendue  qui - caractérise  les
chaines logistiques  globales. Notre
question de recherche porte sur
I'existence d’'un processus d’ap-

prise
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prentissage interorganisationnel
qui combine les connaissances de
deux organisations non concur-
rentes mais partenaires pour en
créer de nouvelles, utilisables pour
et par les autres acteurs de la chaine.
En dlautres termes, l'objectif de cette re-
cherche est d'étudier comment les rela-
tions collaboratives entre client et four-
nisseur au sein d’'une chaine logistique
permettent de créer des connaissances
partagées et engagent un  processus
drapprentissage qui sort des frontieres
organisationnelles ¢n  impliquant  plu-
sieurs entreprises connectées par des
flux physiques et informationnels. Ce
processus d’apprentissage interor-
ganisationnel (AIO) peut-il étre
considéré comme une évolution des
théories classiques de I'apprentissa-
ge dans la mesure ot il englobe un
ensemble de technologies de I'infor-
mation qui supportent les échanges
d’information et permettent aux
partenaires de créer ensemble des
connaissances qu’ils peuvent ensui-
te partager ? lIne premicre partie per-
mettra de recenser les diftérentes théo-
ries autour des notions dapprentissage
et de connaissance afin de présenter
leurs apports et de les mettre en pers-
pective  pour
d'ATIO dans le contexte spécitique du
SCM. Cette revue de la littérature nous
permettra  de proposer un modele
d’analyse a partir duquel nous avons

introduire e concept

réalis¢ une ¢tude de cas exploratoire.
Les résultats de cette ¢tude de cas mo-
nographique seront présentés dans la
deuxieme partie. 1ls permettront  de
donner un Cclairage sur la mise en
ocuvre  du processus  dapprentissage
dans le contexte d'une chaine logis-
tique globale ct de comprendre com-
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ment des connaissances sont créées et
partagées par des entreprises dont les
relations sont, a l'origine, transaction-
nelles.

1. CEMERGENCE DU CONCEPT
D’APPRENTISSAGE
INTERORGANISATIONNEL

AU CROISEMENT DE TROIS
PERSPECTIVES THEORIQUES

Au cours de la derniere décennie, la
mondialisation de
stratégics  d'externalisation ont poussé
les entreprises 2 développer leur capa-
cité dadaptation et 4 partager des res-
sources ¢t des connaissances avec des
acteurs externes qui constituent les dif-
férents maillons de leur chaine logis-
tique. Cette mutation organisationnelle
se caractérise par la création de réseaux
dentreprises dont les membres sont re-

I'économie et les

liés par des flux physiques (matériels et
logistiques), des flux financiers, et des
flux d'information bidirectionnels (de
I'amont vers Taval et de Taval vers
'amont), ce qui permet de les considé-
rer comme des organisations quasi-inté-
grées (Allen & Hauptman, 1994). Cette
int¢gration par les flux est a lorigine
d'une murtation de la  gestion des
connaissances  initialement concentree
au sein d'une seule organisation, vers
des phénomenes dapprentissage com-
plexes et exogenes partagés entre plu-
sieurs partenaires (Dyer & Singh, 1998,
Spekman, Spear, & Kamauft, 2002).
Lapprentissage par greffe, évoqué par
Huber dés 1991, soumettait déja la pos-
sibilité que T'organisation apprenne de
ses  partendires. Cette  configuration
d'apprentissage  qualifiée  « d’hybride »
suppose en effet que T'entreprise ap-
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prend en se trouvant confrontée 4 une
ou plusicurs  organisations  avec  les-
quelles elle peut échanger et partager
des connaissances (Leroy. 1998). Ce
partage de données, dinformations ¢t
de connaissances est désormais consi-
déré comme un élément critique du
succes des chaines logistiques (ITult,
Cavusgil, & Calantone, 2006; Romano,
2003). Pourtant, malgré I'abondance de
littérature sur 'apprentissage organisa-
tionnel et la gestion des connaissances,
peu de chercheurs ont appliqué ces
concepts dans une perspective d'entre-
prise ¢largie et les travaux dans ce do-
maine offrent encore de nombreuses
perspectives (Fabbe-Costes & Lancini,
2009). Nous positionnons donc notre
recherche dans la lignée de ces travaux
réeents afin de montrer la réalit¢ du
concept dapprentissage  interorganisa-
tionnel dans les chaines logistiques glo-
bales. Cette recherche se rattache a trois
perspectives théoriques qui constituent
les bases du concept d'AIO : les théo-
ries de Tapprentissage organisationnel,
Fapproche KBV et les théories de la
gestion des connaissances.

I.1. Les théories de
lapprentissage organisationnel

Lapprentissage organisationnel (AO)
est un concept développé initialement
par March et Simon (1958) et Cyert ¢t
March (1963). Un grand nombre de re-
cherches sur ce theme a conduit a dé-
velopper considérablement ce champ.
et notwimment & clarifier la relation entre
apprentissage individuel et apprentissa-
ge collectif (Ferrary & Pesqueux, 2000).
II est désormais établi par la commu-
nauté scientifique que lapprentissage
organisationnel est un  processus  qui

conduit & une modification des repre-
sentations individuelles et des schémas
mentaux en produisant des schémas in-
terprétatifs individuels utiles au derou-
lement de Taction  organisationnelle
(Lorino, 2001). 11 se fonde sur des mo-
deles drapprentissage qui se réduisent
schématiquement 2 trois grands prin-
cipes : 1) celui des boucles d'apprentis-
sage  qui considere  apprentissage
comme un ajustement du comporte-
ment organisationnel en réponse aux
modifications de I'environnement (Ar-
gyris & Schon, 1978) ; 2) celui du fon-
dement de Torganisation comme syste-
me  dinterprétation qui analyse
I'ensemble  des interactions entre  les
agents dune organisation (Weick, 1979)
3 celui d'une spirale de apprentissa-
ge continu & partir de la dualité savoirs
explicites-savoirs tacites qui analyse le
processus de création de connaissances
comme un processus itératit d'interac-
types  de
connaissances ¢t entre les individus
(Nonaka & Takeuchi, 1995). Quel que
soit le modele de référence, lapprentis-
sage organisationnel repose géndérale-

tions entre les différents

ment sur Fassimilation qui est faite entre
information et connaissance. L'informa-
tion correspond a l'interprétation méca-
nique (2 'aide d'ordinateurs) ou humai-
ne (a laide de cerveaux) de données
brutes. L'information est issue de l'orga-
nisation de ces données brutes mais le
fait d'organiser les données ne constitue
pas une gestion de connaissances mais
plutdt une gestion de contenu. Une in-
formation ne  sera  transformée  en
connaissance que si les acteurs qui la
recoivent possedent les connaissances
appropriées 4 son interprétation (Frans-
man. 1994; Wadhwa & Saxena, 2005),
Ainsi. la connaissance est obtenue par
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unc  combinaison  d'informations ou
d’'observations, d'interprétation par les
individus qui puisent dans leur expé-
rience personnelle et/ou collective, et
de modeles, théories ou croyances qui
donnent du sens a ces informations
(Mack, 1995). Dapres Nonaka et Ta-
keuchi (1995), le role principal d'une
organisation n'est pas de traiter I'infor-
mation mais de créer et de diffuser des
connaissances utiles a la réalisation de
ses objectifs. Cette conception, si elle
est étendue 2 une chaine logistique.
suppose que les partenaires vont parta-
ger l'identification, la création et la dif-
fusion des connaissances pour résoudre
en commun certains problemes, ¢'est-a-
dire vont transformer des informations
tacites en informations explicites, puis
en informations tacites afin de pérenni-
ser leur usage par l'existence de repré-
sentations mentales 2 composante indi-
viduelle et collective. Le développement
des connaissances ne repose pas sur la
scule dimension technologique visant 2
déployer des outils de  partage  des
connaissances explicites dans une op-
tique d'allocation des ressources. Une
dimension organisationnelle et straté-
gique doit également étre considérée
car elle fait référence aux possibilités de
renforcer I'apprentissage en facilitant le
transfert de connaissances des commu-
nautés vers les autres entités de entre-
prise. et vers les partenaires de cette en-
treprise. Selon Garvin (1993), certaines
activités favorisent le processus dup-
prentissage 2 savoir la résolution de
problemes en groupe qui permet la
confrontation de points de vue et I'éla-
boration de pratiques communes ;
périmentation, dans laquelle on retrou-
ve ¢galement une logique de projet ; le

I'ex-

retour d'expérience, qui vise a formali-
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ser des hilans complets ; et le transfert
formalisé des connaissances, qui sup-
pose la transformation et T'exploitation
des connaissances par les individus et
les organisations. L'ensemble de ces ac-
tivités  correspond  au - développement
de nouveaux modeles industriels et
renvoie 4 'émergence de modes d'or-
ganisation davantage fondés sur le ma-
nagement de ressources externes (fone-
tionnement en réseau), la flexibilité
(modele japonais) ou la qualité totale
(Kim, 1990). On peut donc Iégitime-
ment  s'interroger sur - I'évolution  du
concept  dapprentissage  organisation-
nel vers une dimension plus ouverte,
qui sétend a lextérieur des frontieres
d'une organisation.

1.2. L’'approche Knowledge Based
View (KBV)

Si Edith Penrose (1959) était I'une des
premieres a4 reconnaitre le role des
connaissances et des capacités dap-
prentissage  dans la dynamique  de
croissance de la firme, elle na pour au-
tant pas développé cet aspect mais a
ouvert la voie 2 une nouvelle approche
de la firme qui la définit comme un por-
tefeuille de ressources ou un répertoire
de connaissances (Barney, 1991). La
Resource Based View (RBV), dans son
approche initiale, considere que les res-
sources sont données et que avantage
concurrenticl  dépend  principalement
des choix dallocation de ces ressources
et de leur combinaison (Grant, 1991).
Cependant, les mécanismes par les-
quels les connaissances sont crédes, ac-
cumulées et diffusées dans Ientreprise
ne sont abordés que tres partiellement
et la nature de ces connaissances n'est
pas expliquée. Dans lapproche KBV, la
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connaissance  est - considérée  comme
une ressource stratégique et cest la ca-
pacité o acqudrir, développer, partager
et appliquer la connaissance aux activi-
t¢s et aux processus clés qui constitue
la base de lavantage concurrenticl
(Bootz, 2003, Grant, 2002; Spender.
1996). Pour Kogut ¢t Zander (1992),
Fentreprise n'est pas uniquement un
noeud de contrats comme le suggere fa
théorie des colts de transaction, mais
c'est aussi un licu ot sont structurées
des relations entre les individus et les
groupes qui constituent I'organisation.
Ils soulignent ainsi Fimportance des in-
teractions  humaines meéca-
nismes de création et de transfert de

dans les

connaissances. Dans La mesure ot il est
désormais acquis que le succes dune
firme d¢pend de sa capacité & animer et
Organiser ses ressources aussi bien in-
ternes quexternes, il semble tout 2 fait
pertinent de transposer ce cadre théo-
rique d'une approche intraorganisation-
nelle vers une approche interorganisa-
tionnelle (Grant & Baden-Fuller, 1995).
En eftet. au sein d'une chaine logistique
globale, la connaissance  peut  Ctre
considérée comme un actif’ stratégique
au sens ot elle est partagée par plu-
sieurs entreprises dont les interactions
sont 4 la fois commerciales  (logique
client-fournisseur) mais ¢galement par-
tenariales car il est désormais acquis
que la collaboration dans une chaine
logistique  permet de limiter Feftet
(Lee.  Padmanabhan, &
Whang, 1997) ¢t a ce titre, elle favorise
le transfert de connaissances. La pers-

Bullwhip

pective KBV sous-tend que la connais-
sance joue un role majeur dans Ly coor-
dination d'une  chaine  logistique  en
permettant aux différents maillons de
sadapter rapidement o des évolutions

de Tenvironnement et de béndficier de
Fensemble des ressources ¢t compe-
tences détenues par des acteurs qui
partagent les mémes  enjeux  straté-
giques en terme dacces au marché. Les
phénomenes  dupprentissage  partage
sont donc au cocur des problématiques
actuelles en SCM.

L.3. Les théories de la gestion
des connaissances

La woisicme approche qui permet de
justifier I'émergence du concept dap-
prentissage  interorganisationnel  est
celle de L gestion des connaissancees
(KM).
Cette conception regroupe lensemble

ou  Knowledge  Management
des pratiques qui permettent de créer,
acqudérir, capturer, partager et diffuser
les connaissances A lintéricur d'une or-
ganisation (Alavi & Leitner, 2001: Loer-
mans, 2002). Alors que le concept dap-
prentissage organisationnel englobe des
phénomenes cognitifs a0 la fois indivi-
duels et collectifs (Ortenblad, 2001, le
KM adopte une perspective plus opéra-
tionnelle hascée sur les outils et sur les
systemes (Newell, 2001 Newello Scar-
horough, & Swan, 2001; Wiig, 1997) ¢t
dans laquelle i connaissance est rame-
née un stock dinformations qui peut
cure exploité par les systemes d'infor-
mation ¢n place au sein des entreprises
(Fahey & Prusak, 1998). Cette dimen-
sion technologique du KM permet de
deplover des outils de partage  des
connaissances explicites dans une op-
tique dallocation des ressources. Elle
s‘explique facilement par le développe-
ment rapide des technologies de Tinfor-
mation et de la communication (TIC) au
cours des vingt dernieres anndes. In
cffet, ces technologies jouent un role
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important dans le développement d'ou-
tils et de systemes permettant le traite-
ment, le stockage et ['échange  de
connaissances codifiées et la codifica-
tion de nouvelles connaissances. Ce-
pendant, ces outils ne permettent d'ap-
procher  que  des connaissances
explicites et réduisent la gestion des
connaissances au seul management des
systemes  d'information. Pour intégrer
les connaissances tacites, le KM doit
Ctre élargi & une dimension plus strat¢-
gique et permettre  Tintégration  des
connaissances critiques identifices dans
une approche plus « communautaire »,
Ainsi, les communautés de pratigue ont
¢té décrites comme des licux privilégics
de ercation et de diffusion des connais-
sances tacites (Bootz, 2003; Wenger,
1998, Wenger. McDermott. & Snyder,
2002). Davenport et
(1998), unc organisation devient plus
«intelligente » lorsquelle est capuble de

Scelon Prusak

mettre en réseau tous les acteurs d'une
pratique donnée afin de produire des
informations et des connaissances faci-
litant la résolution de problemes. Si le
concept de « pratique » inclut 2 la fois le
champ de l'explicite et du tacite, alors il
semble que les interactions entre les
membres du réseau jouent un role fon-
damental dans la création de connais-
sance. Dans le contexte d'une chaine
logistique globale, cette intégration in-
formationnelle atteinte aussi bien grice
aux outils (systemes d'information) ¢ue
grice 2 la logique communautaire,
contribue a4 réduire lincertitude géné-
rée par les interactions multiples entre
les différents partenaires commerciaux
(Fabbe-Costes, 2007) et [a connaissance
créée peut alors constituer un actif spé-
cifique qui limite Fopportunisme entre
les partenaires.

N
v

N

Les trois perspectives theoriques que
nous venons d'évoquer permettent de
poser les fondements du concept dap-
prentissage  interorganisationnel  qui
sera défini dans la prochaine section.
Les théories de Tapprentissage organi-
sationnel montrent en quoi le fait dap-
prendre est un processus, ¢est-a-dire
une succession d'étapes qui vont pro-
gressivement transformer des informa-
tions en connaissances  mobilisables.
Lapproche KBV positionne la connais-
sance comme une ressource clé qui
peut représenter une source davantage
concurrentiel et souligne importance
des interactions qui souticnnent les meé-
canismes de création et de transfert des
connaissances  entre  entreprises. Les
théories de la gestion des  connais-
sunces mettent Taccent sur le role des
supports technologiques, et particulic-
rement les systemes dinformation, qui
permettent Fexplicitation et Tatilisation
des connaissances au sein des organisa-
tions.

I.4. Définition du concept d’AIO
et proposition d’'un modele
d’analyse

Lapprentissage  interorganisationnel
SC CArACIOrise comme Un processis de
création de conneaissances qiti gEnere
de la valeur pour plusicurs organisd-
tions et dont la réalisation s appiie sur
des technologies de linformation. Gérer
une chaine logistique comme une orga-
nisation  apprenante  peut  apparaitre
comme une solution permettant diac-
croftre le niveau dlintégration au sein
d'une chaine logistique si les connais-
sances  crédes  conjointement  par les
partenaires sont généralisées avee un
impact  organisationnel  suffisamment
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fort sur les entreprises impliquées dans
la démarche (Power, 2005). Lapprentis-
sage interorganisationnel s'inscrit donce
dans cette perspective selon laquelle
peut
connaissances cruciales qua travers des

I'entreprise  ne intégrer  des
sources extérieures a l'entreprise (Dver
& Nobeoka, 2000; Kale et al., 2000).
Contrairement 2 l'apprentissage organi-
sationnel qui observe ce phénomene
I'¢chelle d'une seule entreprise, il s'agit
ici de comprendre comment I'¢labora-
tion de solutions interorganisationnelles
peut conduire a un partage fructueux et
harmonieux des connaissances et des
compétences entre  plusieurs  parte-
naires, tout en préservant lautonomie
structurelle de chaque entreprise. Dans
le contexte spécifique d'une chaine lo-
gistique, la relation  client-fournisseur
apparalt comme un levier drapprentis-
sage tres important pour les entreprises
car elle peut permettre d'observer une
dynamique de  transformation  d'infor-
Matons en CONNUISsances puis en sa-
voirs (Modi & Mabert, 2007; Powell,
1987).
tionnel concerne done une forme dap-
prentissage collectif qui s'effectue sur la

Lapprentissage  interorganisa-

hase de relations & la fois collaboratives
et transactionnelles. 11 traduit un pro-
cessus de création de  connaissances
partagées par des interactions succes-
sives entre des  partenaires  commer-
ciaux qui partagent une méme « vision »
du marché (le méme client final), et
suppose Egalement T'utilisation d'outils
POUL SUPPOTTET €& Processus,

Nous retenons le modele SECI (Socia-
lisation-Externalisation-Combinaison-
Internalisation) proposé par Nonaka et
Takeuchi (1993) pour observer cette
dynamique de transformation  d'infor-
mations ¢n Connaissances puis en sui-

voirs. Bn effet, ce modcele fournit un
prisme pertinent 2 1o fois épistémolo-
gique (la dimension tacite ou explicite)
¢t ontologique (de lndividu a 'organi-
sation,  de
observer  la

l'organisation au  réseau)

pour maniere  dont  les
échanges entre les partenaires d'une
chaine logistique se transforment en
CONNEISSANCEs, Par un processus conti-
nu d'interactions dynamiques entre des
connaissances tacites et des connais-
sances explicites. Le choix de ce mode-
le se justific ¢galement par la vision
qualifiée par ses auteurs de «middle-
up-down» pour expliquer la maniere
de piloter le dispositif de gestion des
connaissances. Contrairement aux. ap-
proches traditionnelles « top-down » et
«bottom-up » pour lesquelles les pilotes
sont respectivement les top managers et
les cadres opcrationnels, Nonaka ¢t Ta-
keuchi proposent une approche inter-
médiaire en suggérant que ce sont les
cadres intermédiaires qui orchestrent ce
dispositif car ils sont les mieux & méme
de faire le lien entre les orientations
stratégiques de la Direction générale et
leur mise en oeuvre au niveau opéra-
tionnel. Concretement, ce lien entre le
sommet stratégique et la basce opéra-
tionnelle  correspond  particulierement
bien 2 la place du supply chain mana-
ger dans des projets dont les objectifs
portent majoritairement sur 'optimisa-
tion des flux internes et externes a Lor-
ganisation. Ils occupent un role de mé-
diateur en permettant  daligner  les
représentations de la direction avec
celle du terrain et done de faire conver-
ger la logique stratégique avec la lo-
gique opérationnelle. Ces projets sap-
puient généralement sur la mise en
aeuvre doutils et de systemes d'infor-
mation permettant de remettre 4 plat les
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processus tout en simplifiant. fluidifiant
et sécurisant les flux informationnels.
Ces outils sont néeessaires pour ac-
croftre fa capacité a ¢changer de lintor-
mation ¢t & partager une méme vision
des attentes ¢t des besoins exprimes
par le consommateur final (CEFRIO,
2003). Grace a une méthodologic fon-
dée sur la grounded theory, les travaux
de JLE. scott (2000) ont dailleurs permis
d'expliquer, comment et pourquoi les
technologies  de Pinformation  contri-
buent 2 faciliter Fapprentissage interor-
ganisationnel.  Basée sur le modele
d’'Argyris et Schon,  cette recherche
avance que les liens Clectroniques faci-
litent tous les niveaux duapprentissage.
¢t que, a un niveau ¢leve, la collabora-
tion interorganisationnelle semble cata-
lyser le processus dapprentissage en
stimulant la reconsidération des pra-
tiques  actuelles. En o effet. s les
¢changes entre les partenaires sont plu-
tot de nature tacite et individuelle au

: " SOCTALISATION

T Assimilglic

i Acquinit

1. Echange d’informations tacites => Les
partenaires apprennent a travailler ensemble

’q'mfbt{nuliun

démarrage de la relation (compétences
des individus, routines  organisation-
nelles), ils ¢voluent dans le temps, no-
tamment grice aux systemes d'informa-
tions qui permettent de les structurer,
vers un ensemble de connaissances ex-
plicites qui est partagé 4 un niveau in-
terorganisationnel  (documents  parta-
¢¢s, bhase de données communes,
platetormes  d'¢changes  de  données,
et

La mémorisation des compdétences ac-
quises ne peut se faire sans cet enchai-
nement de relations et d’échanges qui
se construit avec le temps, et qui consti-
tue un capital de connaissance ¢volutif.
Le modele que nous présentons ci-
apres integre done cette dynamique
mais associe 4 chaque mode de trans-
formation de la connaissance (SECH un
cycle de KM pour exprimer la com-
plexité du processus d'AIO qui se dé-
roule en intégrant plusicurs organisa-
tions qui interagissent (voir figure [).

EXTERNALISATION

zjormation

informations explicites => Les partenaires
apprennent 'un de l'autre

plditation

piditation

¢ 4. Réutilisation des connaissances => Ley
¢ partenaires exploitent les connaissances acquises

COMBINAISO

ssimilation

¢ 3. Construction
partagée de
connaissances
=>Les
partenaires

: construisent
dtion  ensemble une
: solution

. i /4 Technologics
de
I'information

Figure 1 : Modele d’analyse du processus d’AIO dans une chaine logistique.
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Ce modele fait apparaitre que lap-
prentissage  interorganisationnel a be-
soin des deux types de connaissance
(tacite et explicite) pour se concrétiser
au sein des chaines logistiques. Les dé-
marches de résolution de problemes
partagées  par les partenaires  contri-
buent & transformer des connaissances
tacites en connaissances explicites, puis
4 NoUVedU  en  Connaissances  tacites.
Lintégration des technologics de I'in-
formation (TD dans le processus dap-
prentissage integre une dimension peu
apparente  dans les modcles  concus
dans les anndes quatre-vingt  dix. 1l
nous semble pertinent de chercher @
montrer dans quelle mesure la création
doutils et de systemes  d'information
communs peut améliorer le pilotage de
la chaine en temps réel et conduire a la
construction  de  connaissances  parta-
gées.

Lobjectif de la deuxieme partie sera
de présenter les résultats d'une étude
de cas approfondic qui nous a permis
d'observer et danalyser concretement
les différentes Slapes de 1o réalisation
du processus d'ATO dans le contexte
d'une chaine logistique, et de mettre en
¢vidence le role des TT dans ce proces-

SUS.

II. LE PROCESSUS
D’APPRENTISSAGE
INTERORGANISATIONNEL
AU SEIN D’UNE CHAINE
LOGISTIQUE : ANALYSE
EXPLORATOIRE D’UN CAS
CONCRET

Afin de micux comprendre comment
se créent des connaissances partagees

au sein d'une chaine logistique, nous
avons conduit une monographie visant
a observer sur le terrain la réalité des
différentes  phases de  notre modele
danalyse. L'objectit de cette recherche
est de savoir si il existe un processus
dapprentissage  spécitigue  lorsqu'il
s'étend A l'extéricur des frontieres d'une
Cette
cherche exploratoire néeessite la collec-

organisation. question  de re-
te de données empiriques qui peuvent
¢tre obtenues grice a une méthodolo-
gie comme 'étude de cas (Ellram, 1990;
Yin, 1994). Notre démarche de re-
cherche s'inscrit done dans une logique
qualitative déductive qui sattache a ex-
pliquer les qualités de quelques objets
et comportements réels suivant les rela-
tions prédéfinies par un modele theo-
rique (Bergadad & Nyeck, 1992). Notre
élude de cas porte sur Fanalyse d'une
relation client-fournisseur qui se posi-
tionne en amont d'une chaine logis-
tique dans le secteur industriel de la si-
dérurgie.

I1.1. Contexte de I'étude

Nous avons eu Fopportunit¢ de ren-
contrer Monsicur B, Directeur Supply
Chain de Ia société B, lors d'une conté-
rence professionnelle. Lexpérience re-
latée par ce cadre lors de cette confé-
rence nous @ immédiatement orientée
sur une recherche qualitative afin de
pouvoir andlyser finement toutes  les
phases du processus  dapprentissage
interorganisationnel. Apres avoir expli-
qué notre projet 4 Monsieur 13, celui-ci
nous a ouvert les portes de son entre-
prise et nous a permis de rencontrer les
acteurs majeurs d'un projet d'optimisa-
tion des flux alors en cours de réalisa-
Hon. A celte occasion, Nous avons ren-

4
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Point W\ ation

Récoltes

Acter Fabrication des Fabrication des Remplissage des . ) Client
brut bobines de métal boites de conserve boites de conserve Distributeur final
{a) By (producteurs)

7 <

Figure 2 : Caractéristiques de la chaine logistique observée.

contré la responsable grands comptes
de son principal fournisseur d'acier. Ma-
dame A. Le fournisseur (o) est Fun des
gdants de Tacier en Europe. La division
Packaging compte cing usines et deux
centres de services. Ses principaux mar-
chés sont Talimentaire, les boissons et
¢ houchage, les acrosols, les boites
promotionnelles et les boites  indus-
triclles. Le client () appartient 2 ce
marche « boites industriclles ». Cest un
producteur de boites en métal ondulé
présent partout en Europe grice & une
trentaine d'usines de production. Ses
clients sont les producteurs de fruits et
Icgumes, les producteurs de plats cuisi-
nes, les producteurs dialiments pour
animaux, les producteurs de produits
de la mer, les producteurs de peintures
et vernis, ¢t entreprise est ¢galement
fournisscur  pour  différents  produits
spécialisés comme les acérosols.

Le fournisseur « fournit a son client
700 kilotonnes de mctal
d'¢paisseur variable apres Luninage et
revétement. B découpe ces bobines, les
vernit, puis les imprime ¢t les emboutit

bobines  de

alin de fabriquer des boites ondulées
de différentes tailles qui sont ensuite
palettisées et livrées 4 ses clients indus-
tricls qui les remplissent (voir figure 2).

Notre analyse se situe tres en amont
d'une chaine logistique dont les clients
finaux

sont les  consommuateurs (]Lli
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achetent en grande distribution princi-
palement. Les caractéristiques de ccette
chaine  logistique sont multiples ¢t a
Forigine de contraintes fortes pour 3
tant sur le plan de la production ue
sur le plan logistique a savoir, une forte
saisonnalité (es ventes de I'année pour
certains marchés se o réalisent en un
mois, notamment les  Iégumes), une
grande incertitude sur la demande de
boites par les producteurs (les prévi-
sions sont tres aléatoires car - dépen-
dantes de la méteo, du climat, mais
aussi du marketing des producteurs et
des distributeurs), un stockage ditticile
des boites vides (fragiles et volumi-
neuses). une diversit¢ des références
imposcées par les clients (chaque pro-
ducteur a «sa» boite qui néeessite une
référence spécifique d'ot un nombre
de références 4 manipuler tres impor-
tant).

Le fournisseur a doit ¢galement faire
face 4 des contraintes importantes, 2 la
fois internes lices 4 son mode de pro-
duction peu flexible, et externes car
Fentreprise  ¢volue  dans  un - marché
mondial du métal hypertendu. Son outil
industriel génere des colts tixes éleveés,
son process de production est com-
plexe mais régulier sur toute I'année. Le
nombre  de références fabriquées est
tres important et le fournisseur fabrique
A la commande, ce qui implique pour
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ses clients des délais de livraison de 8 a
12 semaines avee une faible flexibilité
une fois la commande passée.

Pendant plusicurs annces, les rela-
tions entre f et a sont restées purement
commerciales et transactionnelles.  «
fonctionnait avec un mode de procuc-
tion a la commande, imposant a ses
clients des délais de livraison extréme-
ment longs ¢t pas toujours respectés. f3
tentait destimer [a variabilit¢ des de-
mandes de ses clients tout en les inté-
grant dans 'horizon figé qui lui était im-
pos¢ par a. Cela se traduisait par des
niveaux de stocks tres élevés a la fois
chez p. mais aussi chez o, qui étaient a
l'origine de contlits permanents  pour
savoir qui devait assumer le stock et les
discussions entre les deux acteurs se fo-
calisaient sur le transfert des stocks au
licu de nourrir une réflexion partagée
sur leur réduction. Cette approche «
perdant-perdant » a conduit 2 une telle
inflation des stocks de bobines dans la
filicre que les deux partenaires devaient
se rapprocher pour trouver des solu-
tions moins colteuses pour leurs entre-
prises.

I1.2. Méthodologie et analyse
des données recueillies

Notre Ctude sest déroulée pendant
I'année 2008 au cours de laquelle nous
avons conduit plusieurs entretiens avec
les différents acteurs du projet de ré-
duction des stocks impliquant les entre-
prises B et a. Nos principaux interlocu-
teurs ¢taient Monsieur B, directeur
supply chain du client () et Madame
A, responsable «grands comptes > du
fournisseur (a). Au total, une douzaine
d'entreticns  semi-directifs d'une durée
de deux a trois heures ont €té conduits

pour comprendre le processus de créa-
tion de connaissances partagé entre les
deux partenaires grice @ une étude
longitudinale  (soit  une  trentaine
d'heures dentretiens au total). Pour des
raisons de confidentialité. nous navons
pas €té autorisés i enregistrer  nos
conversations avee les différents prota-
gonistes du projet. La retranscription
des entretiens s'est donc faite & partir de
notes dctaillées qui nous ont ensuite
permis de conduire une analyse  des
discours afin de reconstituer la genese
de la relation entre les deux partenaires
(I premier projet a €t¢ initi€ en 2003).
Ce matcriau a ét¢ complété par Fanaly-
se dun ensemble de documents in-
ternes (rapports annuels, tableaux de
hord. comptes-rendus de réunions, do-
cuments Excel) transmis par les deux
entreprises. Une  présentation  synthé-
tique de la démarche de recherche avec
le détail des personnes interviewées fi-
eure en annexe 1. Le guide d'entretien
visait a identifier Pexistence de chaque
phase du cycle SECI et & comprendre le
déroulement des élapes du processus
de création de connaissance pour cha-
cune de ces phases (acquisition-assimi-
lation-transformation-exploitation).
Lanalyse que nous avons effectuée per-
met de décrire le déroulement du pro-
cessus dapprentissage de manicre sé-
quentielle et longitudinale, mais notre
étude sest déroulée alors que ce pro-
cessus €t déja engagé depuis plu-
sicurs années. La phase du modele
d'analyse durant laquelle nous avons
conduit notre ¢tude est la combinaison,
cest-a-dire la phase pendant laquelle
les partenadires  construisent ensemble
des connaissances qu'ils partagent.

Avant le démarrage du processus,
Iétat des lieux €tait sans appel : le four-
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nisseur comptait environ 12 semaines
de délai pour livrer son client avec un
taux de service da peine 40% et le
client devait supporter neuf semaines
de stock pour faire face a ce délai, ce
qui se traduisait par des colts tres Cle-
vés qui affectaient directement sa renta-
hilité.

Un premier projet sur la gestion des
prévisions de vente a été lancé en 2003
a linitiative de 8 et poursuivant deux
objectifs : 1) Tactualisation mensuelle
des prévisions transmises au fournis-
seur ; 2) Famélioration des variations
lides a 'organisation ou a la communi-
cation. Les deux partenaires ont alors
des informations sur leur marché qurils
échangent de maniere tacite, principa-
lement lors des négociations commer-
ciales des contrats impliquant le res-
ponsable achat de (3 et la responsable
grands comptes de a. Ces informa-
tions ne sont alors pas structurées et
ne transitent pas par des systéemes
d’'information dédiés. Elles existent
indépendamment dans les systémes
d’'information des deux partenaires,
notamument dans les ERP, mais ne
font pas I'objet d’une analyse parti-
culiere.

En parallele de ce projet lancé par .
le fournisseur a mobilise ses équipes
commerciales et industrielles sur un
projet d'amélioration du service  aux
clients avec deux objectifs @ 1) la ré-
duction des délais de livraison ¢ 2) la
fiabilisation des engagements de dates
envers ses clients. Ces deux projets
sont menés dans le méme temps dans
les organisations mais ils ne sont pas
connectés. Ils illustrent la phase de so-
cialisation de notre modele danalyse :
les deux entreprises ont pris conscien-
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ce de problemes qui les lient et échan-
gent sur ces problemes lors des négo-
ciations commerciales. L'échange d'in-
formations porte dans un  premier
temps sur des données opérationnelles
connues, 4 savoir des volumes de pro-
duction. I n'y a pas d'outil dédié pour
échanger ces informations qui transi-
tent sous la forme d'un simple fichier
Excel mis & jour tous les mois et qui est
ensuite intégré aux ERP respectifs de
chaque entretiens
menés avec le directeur supply chain
de P font apparaitre un point de bloca-
ge duns ce processus en 2005, En effet,

entreprise.  Les

méme si certains résultats avaient été
atteints, les perspectives dlamélioration
n’évoluaient plus et les progres réalisés
n'étaient pas suttisants pour atteindre
les objectifs de rentabilité fixés par la
direction de . A linitiative de Mon-
sieur B, une réunion est lancée afin
didentifier les causes de ce blocage et
de refléchir a des solutions. La volonté
des deux partenaires d'aller plus loin
dans le processus est alors manifeste :
« Nous avions compris qu'il fallait trou-
ver des solutions communes 4 notre
probleme de stocks trop €lévés ». Elle
représente lintention, 'une des cing
conditions qui permet de réaliser 'ap-
prentissage selon Nonaka. Lors de cette
réunion, les acteurs identifient que [a
nature des informations ¢changées doit
évoluer afin que les prévisions soient
élaborées conjointement et dans une
maille de temps beaucoup plus courte.
Un groupe projet mixte composé 2 la
fois dacteurs de B et de a est alors
constitu¢ avee T'objectif de mettre en
ocuvre une solution concrete pour ré-
soudre ce probleme de stocks trop éle-
vés de part et dautre. La constitution
de ce caractérise la

groupe  projet
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phase d'externalisation de notre mode-
le dranalyse. Les partenaires ¢changent
toujours des informations tacites mais
cherchent & les rendre explicites en
menant des analyses en commun. Ce-
pendant, les participants du - groupe
projet sont réticents 2 donner des in-
formations sur leurs ventes qu'ils jugent
Clest
consultant externe specialisé en SCM
initialement mandaté pour développer

« sensibles o l'intervention d'un

unc base de données commune sous
Lotus Notes (extranet) qui permettra ce
débloquer la situation en transformant
la nature des informations ¢changées
dans un premier temps, Fextranet per-
met aux deux partenaires de mettre
disposition et de partager des informa-
tions concernant les programmes de
production (de @) et les prévisions (de
() : dans un second temps, I'¢labora-
tion d'un bleau de bord permettant
de visualiser les performances réalisées
par chaque entreprise  conduira 2
échanger des informations non plus
opcrationnelles  mais  décisionnelles,
cest-a-dire basées sur des indicateurs
de performance mesurés de facon heb-
domadaire et transmis mensuellement
(voir ableau 1. Les systemes dinfor-
mation de a et de B permettent Fextra-
ction automatique de fichiers Excel qui
sont utilisés pour alimenter le tableau
de bord et donner au projet un outil de
pilotage commun.

Ce pilotage partagé des indicateurs de
performance est un outil essenticl de la
phase d'externalisation car les informa-
tions ¢changées sont désormais expli-
cites et surtout peuvent étre partagées
dans la mesure ou clles ont ¢t¢
construites a partir droutils deéveloppés
en commun. Ces outils permettent de
donner du informations et

constituent le socle des connaissances

SCNS  dUX
partagées par les deux partenaires. En
2000, cette relation devenue partenaria-
le permet de démarrer la seconde
phase du projet qui porte cette fois sur
une remise @ plat des processus supply
chain en formalisant des regles com-
munes (ui seront ensuite déployces sur
I'ensemble des usines de f§ et sur les 25
sites de . Ce deuxieme projet démarre
par la mise en aeuvre d'un systeme cen-
tralis¢ des prévisions sous Lotus Notes,
Une planification des prévisions a la se-
maine est ensuite déployée par B qui
Clabore ses prévisions sur 12 semaines
glissuntes. Chaque mois, le service
Achat de p envoice les prévisions a long
terme issues du module de prévision
pour le suivi des contrats annucls. Pa-
rallelement, « met en place des délais
garantis de 2, 4 ou 8 semaines en fonc-
tion des volumes et de la fréquence de
commande de Tarticle. La gestion de la
production ne s'effectue plus & partir
des commandes passées par fomais a
partir des prévisions transmises chaque

B (client)

« (fournisseur)

~  Variabilité des prévisions
~  Demandes d"expedition/
Besoins exprimes

» Niveaux de stocks

» % de commandes gérées
en délais cours

»  OTIF (On Time In FulD)

»  Niveaux de stocks

Tableau 1 : Indicateurs de performance partagés.
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semaine. Les processus internes de
comme de o se trouvent done profon-
dément modifiés car il n'y a plus de
commandes mais des prévisions glis-
santes au mois, A la semaine, ct des
plans de livraison au jour. Les résultats
de ce deuxieme projet sur les prévi-
sions sont immédiatement mesurables
pour les deux entreprises @ les stocks
sont désormais voulus et non subis, et
la réduction des délais accroit la réacti-
vité. Nos analyses des discours font ap-
paraitre que progressivement, les ac-
teurs du projet se sont mis a parler le
méme langage car ils ont concu en-
semble les outils de gestion des prévi-
sions, puis des indicateurs liés aux pro-
cessus et permettant  de  suivre
régulicrement lactivit¢ (voir tableau 1),
ce qui correspond 2 la phase de com-
binaison dans notre modele. C'est une
phase essenticlle du processus 'AIO
car elle permet de passer de I'échange
d'informations 2 la création et au parta-
ge de connaissunces. Lapproche  est
qualifiée de  « gagnant-gagnant » aussi
bien par Monsieur A que par Madame
B. Au-dela des gains financiers, une vé-
ritable évolution interne des deux orga-
nisations a pu étre observée, ce qui cor-
respond 2 la phase d'internalisation du
modele. B a davantage structuré ses
processus internes et les relations entre
la fonction achat et la fonction supply
chain ont évolu¢ positivement. Le di-
recteur des achats ne reproche plus au
directeur supply chain de « minimiser
son pouvoir de négocidation ». La mise
en place du systeme de prévision colla-
borative avec a a obligé plusieurs fonc-
tions 4 passer d'un mode de fonction-
nement isol¢ et autonome a un
fonctionnement en équipe, intégrant les
contraintes globales de la soci¢té. No-
tamment, le service achat de f nimpo-
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se plus lallocation des volumes par
fournisscur muis contribue a leur opti-
misation en définissant des index de
prix et des regles qui sont mieux adap-
tées aux délais proposés par les four-
nisseurs. Par ailleurs, le controle de ges-
tion prend progressivement en compte
les indicateurs de performance lids aux
processus  supply chain, notamment
I'OTIF (pour a) et la variabilit¢ des pré-
visions (pour B). Au sein de a, la mo-
dification des outils de prévision a per-
mis de mettre en place une gestion de
la production hebdomadaire et a amé-
lioré la visibilit¢ sur les stocks. Notam-
ment, les stocks de produits finis ou
semi-finis ont été rationalisés (- 50% en
quatre ans) grice & un systeme de ges-
tion d'avance sur stocks.

Le directeur supply chain de p sou-
haite désormais développer des projets
similaires avec ses propres clients en
gérant 2L leur place 'approvisionnement
de leurs entrepdts a partir d'informa-
tions sur leurs stocks et leurs pro-
grammes de fabrication. Cela confirme
la possibilité  pour une  organisation
drapprendre avec ses partenaires pour
ensuite développer sa propre connais-
sance et déployer des projets similaires
avec d'autres partenaires, contribuant
ainsi 4 optimiser le fonctionnement glo-
bal de la chaine logistique.

IL.3. Principaux résultats et voies
de recherche

Cette étude de cas montre qu'un pro-
jet de gestion partagée des approvision-
nements entre industriels d'une méme
chaine logistique conduit & atteindre un
objectif de gain partagé, notamment
grice 4 une réduction treés importante
des cotts de stocks. Le partage des éco-
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traduit par un
meilleur ajustement des prix mais sur-
tout par une évolution réelle des com-

nomies  réalisées  se

portements et des pratiques organisa-
tionnelles propres a chaque
organisation qui montre aboutisse-
ment du processus d'AIO : d'une rela-
tion acheteur-vendeur purement axée
sur la négociation commerciale, les ac-
teurs  sont passés . une  véritable
concertation sur les prix et sur les délais
qui les @ amendés dans une relation par-
tenariale & long terme, ancrée sur une
confiance réciproque.

Notre étude de cas permet de confir-
mer lexistence d'un processus  dap-
prentissage spécifique au contexte des
relations interorganisationnelles qui suit
transformation  de  Ia
connaissance du cycle SECI mais €tend
la création de connaissances  au-dela

les modes de

des fronticres d'une seule organisation.
(1) Socialisation

Dans la premicre phase, les roles de
chacun des partenaires sont centrés sur
les transactions il sagit d'une relation
commerciale entre un
son client. Lattitucde du directeur achat
de B était dailleurs de se « battre sur les

fournisseur et

prix », sans concertation avec le direc-
teur supply chain. Le démarrage de a
relation partenariale est provoqué par
la prise de conscience d'un probleme
de part et dautre, mais vient surtout du
fait que la solution devait étre trouvée
en commun. Cela montre que le projet
de réduction des stocks a ¢té partage
par le couple client-fournisseur dans
son ensemble, méme si la relation était
asymétrique au départ (pouvoir de ne-
gociation du fournisseur €levé). Les or-
gunisations  sont par définition  diffé-

rentes et faire Thypothese de la simili-
tude aurait faussé les échanges entre les
partenaires.  La  compréhension  du
mode de fonctionnement de Tautre par
des ¢changes fréquents et réguliers est
une ¢tape néceessaire qui ne doit pas
étre négligée car elle peut ultérieure-
ment étre un frein 2 'échange d'infor-
donc o la création de
connaissances. Dans cette phase, les

mations et

outils et les systemes d'information sup-
ports sont peu présents car informa-
tion ¢changée entre les partenaires st
surtout tacite. Ce sont surtout les sys-
temes  d'information internes (ERP) a
chaque entreprise qui sont importants
car ils permettent d'accéder a linforma-
tion opérationnelle (sur les volumes
produits, sur les ventes réalisées ou pré-
visionnelles). Cependant, si cette infor-
mation n'est pas analysée au profit de la
relation, la phase de socialisation peut
hloquer ensemble du processus d'AIO.
En effet, la poursuite du processus se
traduit par une volonté exprimée d'aller
plus loin (I"intention” au sens de Nona-
ka) et Faccepration de faire évoluer la
nature des informations  ¢changées
pour passer a la phase suivante.

(2) Externalisation

Dans la seconde phase, les parte-
naires ont dG accepter lidée de parta-
informations
raient parfois comme  stratégicues, et
donc confidentielles @ « 11y a bien moins
gquon le
croit », dira plus tard le responsable
supply chain de f. Nos interlocuteurs
ont avoud quau démarrage, ils consi-

ger des quils  considé-

dinformation  stratégique

déraient les informations sur les stocks
comme scnsibles (car les volumes fi-
nanciers engagés étaient tres Cleves) et

O/
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ils ne souhaitaient pas les «divulguer » a
leur partenaire. Méme si la confiance
existait entre les deux partenaires des le
début de la relation, les «bonnes rela-
tions » ne suffisent pas pour surmonter
les obstacles en matiere  d'échanges
d'informations car les représentations
que chacun se fait de I'information sont
déformées par les routines et la culture
de chaque organisation. Cette barricre a
pu étre levée grice A l'intervention d'un
cabinet de conseil en supply chain ma-
nagement mandaté par § pour mettre
en place un systeme de planification. Le
consultant a joué un role de «soupape
de sécurité » comme l'ont exprimé nos
interlocuteurs. En réalité, il a contribué
a faciliter les échanges d'informations
en levant les blocages liés aux percep-
tions des acteurs relatives 4 la nature
des informations ¢changées  (straté-
giques, confidentielles, techniques).
Grice A son intervention, aucun parte-
naire ne s'est senti « trahi » dans sa coni-
munication envers lautre. La communi-
cation «2 livre  ouvert» sur les
informations logistiques est percue pur
les acteurs de notre cas comme un
« préalable indispensable a4 la planifica-
tion collaborative ». En effet, celle-ci n'a
réellement démarré que lorsque les ac-
teurs ont commencé a donner des in-
formations précises et 2 échanger des
fichiers  relatifs 2 leurs volumes  en
stock. La transformation d'informations
tacites en informations explicites a ¢té
accompagnee,
phase, par le développement d'outils
structurants qui ont guid¢ la relation.

dans cette deuxiéme

Un systeme centralisé des prévisions a
€té cré¢ grace a lapplication Lotus
Notes qui permet d'extraire des fichiers
Excel pour planifier les prévisions 2 la
semaine (I'outil est appelé 12WRF pour

062

12 Weceks Rolling Forecasts). Grice 2 la
platcforme  développée  sous  Lotus
Notes, les indicateurs clés de perfor-
mance ont pu Ctre échangés mais sur-
tout rendus visibles pour chaque entre-
prise de facon transparente et régulicre
(mensuellement au départ, puis chaque
semaine ensuite). Le role des technolo-
gies de linformation est déterminant
dans cette phase car les outils informa-
tiques développés ont permis de rendre
aceessibles aux deux partenaires des in-
formations qui n'étaient pas partagées
jusqualors.  Lacceptation du
d'informations construites ensemble par
les acteurs permet de déclencher la
suite du processus d'AIO qui se tradui-
ra dans la phase de combinaison par
I'¢laboration « d'objectifs communs de
gain global ».

partage

(3) Combinaison

La phase au cours de laquelle nous
sommes intervenus en tant que cher-
cheur observateur est la phase de com-
hinaison. Selon le modele initial de No-
naka et Takeuchi  (199%), la
combinaison est la phase au cours de
laquelle les idées, les concepts vont
s‘exprimer a travers un ‘archétype’ tan-
gible pour créer des  connaissances
nouvelles qui vont se combiner aux
connaissances existantes. La combinai-
son se caractérise par une coopération
dynamique entre les acteurs qui combi-
ne différents corps de  connaissances
explicites a travers des documents, ré-
unions, conversations t¢léphoniques et
réseaux de communications informati-
s€s. Dans le cas que nous avons étudié,
fa combinaison se réalise non pas a l'in-
térieur d'une organisation mais par
l'interaction de deux entreprises
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partenaires, ce qui va permettre la
réalisation d'un apprentissage qua-
lifi¢ d’interorganisationnel. Le pas-
sage 4 cette phase n'est possible que
lorsque les bénétices obtenus par la
collaboration  sont mesurables  grice
aux différents outils mis en place lors
de la phase d'externalisation. Les gains,
d'abord constatés a I'échelle de chaque
entreprise par des indicateurs internes,
ont fait T'objet d'une diffusion large 2a
I'intérieur de chaque organisation, puis
ont permis de cristalliser des actions
bicn en interne

collaboratives  aussi

qu'en externe :

e En interne pour f3, I'allocation des vo-
lumes par fournisseur n'est plus im-
posée par les achats mais optimisée
lors de réunions qui impliquent tous
les responsables des différentes divi-
sions mais ¢galement les directeurs
achat, les commerciaux ct les contro-
leurs de gestion qui prennent pro-
gressivement en compte les indica-
teurs de performance supply chain
(OTIF et variahilité des prévisions)
définis grice au projet.

Cette évolution du fonctionnement
interne de f est notable car aupara-
vant, ces différents services ne parta-
geaient aucune information et ré-
glaient les problemes au coup par
coup, sans anticipation.

¢ En externe, 'échange d'informations
sur les indicateurs de performance
communs s'effectue lors de réunions
trimestrielles  impliquant des mem-
bres de B et de a et au cours des-
quelles chaque  partenaire  commu-
nique sur les bénéfices retirés  du
projet. Ces réunions sont ¢galement
un moyen de contrdler que la rela-
tion reste équilibrée et quaucun par-

tenaire ne s‘enrichit au profit de
Fautre.

Il est important de souligner que les
bénctices constatés ne s'expriment pas
uniquement 2 travers des gains finan-
ciers méme si ceux-ci représentent la
partie visible (explicite). La création
d'indicateurs de performance partagés a
permis d'une part, de faciliter le pilota-
ge des processus  collaboratifs  (les
stocks sont désormais voulus et non
subis) et dautre part, de mettre en
wcuvre des processus de résolution de
problemes  qui permettent d'anticiper
les difficultés et daccroitre la réactivité
de T'ensemble de la chaine. Lors de la
phase de combinaison, les connais-
sances Creées portent sur les processus
supply chain (prévisions, gestion des
stocks, planification de la production)
et contribuent & améliorer le fonction-
nement de chaque organisation grace a
la formalisation de regles de fonction-
nement élaborées conjointement et dé-
ployées sur Fensemble des sites indus-
triels de B et de a.

'information
jouent un role moins important dans la

Les technologies  de

phase de combinaison car les outils et
systemes  communs  ont ¢é¢ mis en
place lors de la phase précédente, Elles
constituent néanmoins un support in-
dispensable pour Talignement des ob-
jectifs des deux entreprises en terme
d'optimisation de la chaine logistique,

(4) Internalisation

Les démarches damélioration conti-
nue mises en ocuvre dans le cadre de
ce partenariat concrétisent la derniere
phase du processus d'AIO et permet-
tent de générer des connaissinces nou-

03
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velles a lintérieur de chaque organisa-
tion car chacune apprend par et grice a
la relation collaborative. L'AIO contri-
l'amélioration  des
fonctionnement interne et notamment
fonctionnel,
comme nous avons pu l'observer dans
lentreprise . L'AIO permet ¢galement
a chaque organisation  d'utiliser  la
connaissance acquise pour reproduire
une expérience collaborative avec un

bue 2 modes  de

au décloisonnement

autre partenaire, ¢'est-a-dire de transfor-
mer ces conndissances explicites en
connaissances tacites mobilisables dans
le cadre d'un autre projet. Notre re-
cherche ayant principalement porté sur
les relations entre P et o. nous navons
pas eu l'opportunit¢  d'observer un
autre processus d'AIO initi¢ par 'une
de ces entreprises. Nous savons cepen-
dant que B a dupliqué la démarche du
I12WRF avec l'un de ses principaux
clients, ce qui tend a4 montrer que la
connaissance créde avec un partenaire
peut étre mobilisée pour reproduire le
processus d’AIO sur un autre maillon
de la chaine logistique.

CONCLUSION

Pour obtenir des résultats concrets au
sein des chaines logistiques globales, le
SCM passe par des pratiques collabora-
tives interorganisationnelles  qui - im-
pliquent d'informations
techniques ¢t complexes car en trans-
formation constante. L'objet de cctte re-
cherche ¢tait de comprendre comment
ces échanges d'informations alimentent
un processus dapprentissage interorga-
nisationnel qui permet la création de

I'échange

connaissances partagées entre plusicurs
organisations qui interagissent. Nos ob-

64

servations et analyses a4 partir des don-
nées collectées confirment 'existence
du processus d’'AIO et mettent en €vi-
dence que toutes les phases de ce pro-
cessus nont pas la méme importance.
Des blocages peuvent stopper le pro-
cessus et mettre en péril le phénomene
méme d'apprentissage.

(1) La phase de socialisation inter-
vient alors qu'une relation est déja éta-
blie entre client et fournisseur (qualifiée
de relation commerciale) mais se
concrétise lorsquun probléme
émerge dans cette relation ¢t u'un
¢change  d'informations est nécessaire
au-deld des  échanges commerciaux
classiques. Cette phase peut savérer
bloquante dans le déroulement du pro-
cessus lorsque 'un des acteurs est réti-
cent a trouver une solution au proble-
me. La notion d'intention, soulignée par
Nonaka comme la «olonté de concep-
tualiser une vision concernant le type
de connaissance devant étre développé
et de la rendre opérationnelle en un
systéme de gestion permettant sa mise
en ceuvres, prend ici une grande im-
portance. En effet, le probléme initial
étant identique dans les deux entre-
prises (une tension financiere sur les
stocks trop importante), les deux parte-
naires devaient absolument s'engager
dans une démarche commune avant de
communiquer  des informations  refa-
tives 2 leurs méthodes respectives de
gestion des stocks, au démarrage consi-
dérées comme confidentielles. Linten-
tion duns le processus d'AIO passe par
la capacité a identifier le probleme et a
formaliser la volonté de trouver une so-
lution commune. Elle est étroitement
connectée 2 la nature de la relation qui
lie les partenaires et notamment au ni-
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veau de confiance qui sous-tend cetie
relation.

(2) Le role joué par les technolo-
gies de l'information est détermi-
nant dans la phase d'externalisation car
les  systemes  dlinformation  créés
conjointement par les partenaires per-
mettent  de I'information
échuangée pour alimenter des systemes

structurer

dlaide o la décision. Ces systemes sont
etroitement lids & la mise en ocuvie
d'une structure de projet qui réunit ré-
gulicrement les membres de chaque or-
ganisation et qui permet de clarifier les
aidant a
prendre e mode de fonctionnement du

roles  de chacun en com-
partenaire. Le pilotage partagé du pro-
jet permet de surmonter les freins cul-
turels liés 2 une mauvaise connaissance
du partenaire, une mauvaise compre-
hension de ses objectits ou de ses at-
tentes, qui sont autant de mésententes
qui peuvent nuire au processus 'AlO.
Les systemes d'information concus en
commun permettent la redondance des
informations, c¢'est-a-dire  «I'existence
d'informations qui vont au-dela des exi-
gences opcrationnelles immdédiates des
membres des deux organisations.. L'in-
formation redondante permet aux indi-
vidus de faire évoluer la nature des in-
formations  ¢changcées  vers  des
informations décisionnelles et de fran-
chir certaines fronticres fonctionnelles.

(3) La phase de combinaison marque
le. moment ol des connaissances
sont créées par linteraction des
partenaires. La notion de fertilisation
croiseée’ amence par Nonaka a4 une
¢chelle intraorganisationnelle  estici
transposce & I'échelle interorganisation-
nelle. Cest [a le véritable apport de
notre modele danalyse. La combinai-

son se traduit dans e processus d'AIO
par la mise en place dun référentiel de
mesure  de o performance  commun
aux deux partenaires gqui permet de
micux communiquer sur les gains obte-
nus de part et dautre, et génere une
transparence dans la relation qui cristal-
lise une confiance de type  cogniti,
Cest--dire basée sur la reconnaissance
de la compétence de Tautre, sa respon-
sabilité, son intégrit¢ ou encore son
honnétet¢ (McAllister. 1993).  La
connaissiance créée conjointement par
les deux partenaires lors de cette phase
amene des changements organisation-
nels positifs, cest-a-dire qui améliorent
leurs modes de fonctionnement respec-
tifs.

Cette recherche montre que Fappren-
tissage interorganisationnel est par es-
sence incrémental et que son Processus
secaractérise par des sauts successits
qui permettent 2 la relation collaborati-
ve d'évoluer. T se réalise sur Ta base
d'une relation 4 long terme entre des
organisations  engagées dans une lo-
Cette
d'interactions entre individus au sein de

gique  partenariale. succession
groupes projets soit internes & chaque
organisation.  soit mixtes  (cest-a-dire
composes dindividus venant des entre-
prises partenaires) montre que FAIO se
caractérise par des boucles dapprentis-
sage (ou spirale)  internes  ¢voqucées
dans les modcles théoriques classiques
autour de Tapprentissage organisation-
nel. mais aussi externes, ce qui consti-
tue Fun des principaux apports de cette
recherche  exploratoire. Notre  ¢tude
montre ¢galement que la construction
progressive d'une relation de confiance
solide et stable entre les partenaires est
une condition néeessaire pour la réali-
sation du processus d'AIO. Nous avons
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pu observer que la confiance se conerd-
tisait souvent par une succession de
« petites victoires » qui font que les par-
tenaires ont 'impression de progresser
ensemble, mais aussi T'un grice A
I'autre, ce qui renforce le sentiment de
devoir continuer & ¢changer ct a parta-
ger des connaissances tout ¢n recon-
naissant a lautre le droit a erreur. Nos
données empiriques font enfin appa-
raitre que le développement commun
de systemes d'information (et notam-
ment les systemes d'évaluation des per-
formances) et Pexistence dun leader-
ship actf autour d'un projet formalis¢
sont des facteurs qui favorisent forte-
ment lapprentissage  interorganisation-
nel dans le contexte d'une chaine logis-
tique car ils menent @ la construction de
solutions communes basées sur 'expli-
citation et construction de connais-
sances nouvelles.

Cette recherche ouvre plusieurs voies
pour progresser dans la compréhension
du fonctionnement actuel des chaines
logistiques. En cftet, le processus d'AIO
apparait comme un vecteur de création
de valeur au sein de la chaine logis-
tique en apportant 4 chaque entreprise
des éléments  damélioration  quielle
naurait pas obtenus sans ce projet de
collaboration. Cette notion n'existe pis
dans les théories de Tapprentissuage or-
ganisationnel  classiques qui - conside-
rent [a firme comme un systeme quasi-
autonome  de production de
connaissances 4 partir de mécanismes
drapprentissage individuels et collectifs,
L'un des principaux résultats de notre
recherche montre que la mise en com-
mun de connaissances ¢t la formalisa-
tion de problemes peuvent permettre
I'élaboration de solutions managériales
acceptables par les deux parties et ainsi
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favoriser Papprentissage  interorganisa-
tionnel. L'étude en protfondeur de ces
mécanismes et de leurs caractéristigues
constitue un axe de recherche impor-
tant dans le domaine du SCM car il po-
sitionne  la chaine  logistique  comme
¢tant 2 la fois un systeme d'utilisation et
un licu de création de connaissances.
Sagit-il d'une simple évolution de ces
théories qui sadaptent 2 de nouveaux
modes de management, ou peut-on le
qualifier de concept innovant. spéci-
fique aux  problématiques  soulevées
par le management des chaines logis-
tiques 7 De nouvelles perspectives de
recherche méritent
d'ctre approfondies au regard de cette

apparaissent et

premiere ¢tude exploratoire.
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SYSTEMES DYINFORMATION FUMANAGEMENT

Annexe 1 : Présentation synthétique de la démarche de recherche

Etapes de la démarche

Moyens de collecte de
données

Eléments analysés

1) Définition de I'objet de
l'apprentissage

1 entretien de deux heures
avec le responsable supply
chain de

1 entretien de deux heures
avec le responsable achat
de 3

1 entretien de une heure
trente avec le PDG de B

La démarche d'élaboration des prévisions
commerciales en amont de la supply chain

2) Identification du point de
Y'apprentissage

1 entretien de trois heures
avec le responsable supply
chain de 8

1 entretien de trois heures
avec la responsable grands
comptes de a

L'organisation du service Supply chain de B,
représenté par le responsable du service
L'organisation du service commercial de q,
représentée par la responsable « Grands
Comptes »

3) Analyse du déclencheur
de l'apprentissage

1 entretien de deux heures
avec le responsable supply
chain de B

1 entretien de deux heures
avec la responsable grands
comptes de a

Mauvaises performances de livraison de a
Couts éleves des stocks

Mauvaise remontée d’'informations
concernant les prévisions de vente de 8

4) Objectifs de la démarche
d’AlO

1 entretien de deux heures
avec le responsable supply
chain de B

Analyse documentaire

1 entretien de deux heures
avec la responsable grands
comptes de a

Analyse documentaire

Améliorer les performances de chaque
partenaire

5) Identification des
processus d'apprentissage

2 entretiens de deux heures
avec le responsable supply
chain de B

2 entretien de deux heures

avec la responsable grands
comptes de a

Analyse de la mise en place et du
fonctionnement du groupe de travail
Démarches d'élaboration d'outils en commun
Déploiement des indicateurs de performance
partages

6) Analyse de I'impact
organisationnel de la
démarche d'AlO pour les
deux partenaires

Analyse documentaire

Changement et amélioration des pratiques
de prévisions et de planification
Décloisonnement interne pour 3 et
reconnaissance de la fonction supply chain
par la direction.
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