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RESUME

A partir du point de vue de la fonction Achats, cette recherche étudie la gestion des
conndissances échangées entre lentreprise et ses principaux Journisseurs. Elle s appuie sur
la mise en ceuvre du modéle proposé par Nonaka et Takeuchi. L'analyse typologique d’un
échantillon de 72 entreprises, montre qu’il existe un groupe d’entreprises « vertueuses »
dans leurs pratiques du KM, qui vérifient les conditions organisationnelles favorables au
développement de la gestion des connaissances, qui utilisent les ressources des technologies
de 'information et qui considerent qu'elles obtienneni ainsi des avantages concurrentiels
durables.

Mots-clé€s : Fonction Achats, Gestion des connaissances, Systeme d’information, Contexte
organisationnel, Cycle SECI de Nonaka-Takeuchi,

ABSTRACT

This research is focusing on knowledge management between the firm and its suppliers,
Jrom the purchasing function point of view. This work is based upon the Nonaka-1zker-
chi approcch. A postal survey was performeod on 72 firms. A “cortiious” group of firms wes
identified which has the following features: an incentive ovganizational context for know-
ledge management and advanced use of information technology that enables these firms
to gain sustainable competitive advantages

Key-words: Purchasing management, Knowledge management, Information System,
Organizational context, Nonaka-Takeuchi SECI process.
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INTRODUCTION

Le management des connaissances
est devenu un enjeu essentiel pour l'en-
treprise et de nombreux travaux de re-
cherche lui sont consacrés. Mais la plu-
part des auteurs 'examine comme une
activité intra organisationnelle a l'inté-
rieur d’'unc méme entreprise, ou, lors-
qu'ils adoptent un point de vue inter or-
ganisationnel, entre plusieurs entités
appartenant au méme  groupe  (Orli-
kowski, 2002). Loriginalit¢ de cette
étude est de s'intéresser a la dimension
inter organisationnelle du management
des connaissances, en se placant du
point de vue de la fonction Achats qui
a cn charge la gestion des relations
entre entreprise et ses fournisseurs. La
capacité de la fonction Achats a susciter
cet échange de connaissances sera une
facette importante de son rdle straté-
gique (Monczka, 1998), elle doit s'ex-
primer dans les deux directions :

e d'une part la fonction Achats doit,
par Pactivité de sourcing, rechercher
sur une base géographique mondia-
le, les fournisseurs qui seront les
plus capables de lui apporter les
connaissances de leurs métiers afin
quelles soient source d’innovation
pour les produits qu’elle congoit, fa-
brique et commercialise ;

e dautre part et symétriquement, la
fonction Achats a tout intérét a
faire progresser ses fournisseurs
en leur apportant les connais-
sances de l'entreprise qui contri-
bucront 2 améliorer le colt ou la
qualité¢ des produits/composants
quelle leur achete.

Laugmentation de  la  pression
concurrentielle sur le marché aval, sti-
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mulée par la mondialisation, a conduit
les entreprises industrielles a se recen-
trer sur les activités de leur chaine de
valeur correspondant a leur coeur de
compétence. En conséquence de nom-
breuses activités, soit parce qu’clles
¢tajent jugées non stratégiques, soit
parce que lentreprise estimait ne pas
avoir les compétences distinctives né-
cessaires, ont été externalisées. La
fonction Achats est alors conduite non
seulement a gérer un volume d’achat
qui représente une part importante du
chiffre d’affaires commercial — de 50 a
75 % dans une entreprise industrielle —
mais a ¢galement en charge un poten-
tiel de connaissances externes que
Pentreprise n’a pas ou n'a plus du fait
de Texternalisation et qui demeurent
indispensables a son activité. Ceci a
considérablement renforcé le role stra-
tégique de la fonction Achats que, plus
ou moins rapidement, toutes les
grandes entreprises industrielles ont
fini par reconnaitre (Barreyre, 1988).
Par ailleurs, la mondialisation du sour-
cing fait de la fonction Achats un ob-
servateur privilégié du marché amont
et lui permet de remplir efficacement
un rdle de veille stratégique sur l'envi-
ronnement de Pentreprise  (Ballaz,
1993). Cette connaissance du marché
des fournisseurs, comme les observa-
tions opportunistes de tout type qu'el-
le peut y faire - technologiques, éco-
nomiques, politiques et sociales — sont
valoris€ées en interne par sa participa-
tion au management stratégique de
I'entreprise et, de facon plus opéra-
tionnelle, au processus de conception
de nouveau produit. De nombreuses
recherches (Lamming, 1993) ont mon-
tré Pintérét pour lentreprise de tra-
vailler avec des fournisseurs innovants,
non seulement pour les produits qu’ils
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vendent, mais également pour leur ca-
pacité a s’intégrer au processus d’inno-
vation des produits de lentreprise
cliente (Calvi, 2000 ; Wijnstra, 1998).
Symétriquement lentreprise qui peut
faire progresser ses fournisseurs et
sous-traitants en leur apportant des
connaissances, source d’innovation de
produit ou de procédé, va en bénéfi-
cier directement. Ce role stratégique
de la fonction Achats est soutenu par
le levier efficace des technologies de
Iinformation. La mise en communica-
tion électronique des systemes de ges-
tion de l'entreprise avec ceux de ses
fournisseurs, initiée dés les années 80
grice a 'EDI, a considérablement ré-
duit les colts de transaction (Baile,
1995), permis une meilleure tension
des flux dans le cadre du juste a temps
et s’est traduit par une réduction dras-
tique du niveau des stocks, donc de
leur cotit de possession. Le développe-
ment d’Internet fournit une infrastruc-
ture universelle pour la constitution
d'un réseau d’'information pour le pilo-
tage de la supply chain entre lentre-
prise, ses fournisseurs et les fournis-
seurs de ses fournisseurs. L'expérience
acquise dans I'EDI favorise le dévelop-
pement de le-procurement — l'utilisa-
tion dinternet dans les différentes
phases du processus d’achat — et doit
permettre des échanges plus interactifs
d'informations plus riches, facilitant
ainsi la mise en commun de connais-
sances entre I'entreprise et ses fournis-
seurs. La finalit¢ de cette recherche est
d’essayer de montrer qu’un cycle actif
d’échange de connaissances entre Pen-
treprise et ses fournisseurs, inscrit dans
un contexte organisationnel favorable
et soutenu par une mise en ceuvre ef-
ficiente des technologies de l'informa-
tion et de la communication, peut étre

source davantages concurrentiels du-

rables.

Apres avoir précisé le cadre théo-
rique ¢t notre modele de recherche,
nous présenterons et discuterons les
principaux résultats obtenus autour
des trois grandes questions suivantes :
comment s'articule le cycle d’échanges
des connaissances entre entreprise et
ses fournisseurs ? Quels en sont les
mécanismes organisationnels incita-
teurs ? Quel est le role des technolo-
gies de linformation et de la commu-
nication ? Il convient enfin de préciser
que cette étude porte sur les achats de
production, matieres premiéres et
composants, entrant dans le processus
de production et qui, dans une analy-
se de portefeuille d’achats, appartien-
nent au s‘cgment des achats straté-
giques ou a celui des produits achetés
représentant un risque commercial ou
technique élevé (Marcel, 1985). Les
achats simples, sur catalogue, ainsi que
les achats hors production ne sont pas
concernés par cette recherche. Préci-
sons également que cette étude s’inté-
resse aux fournisseurs de premier rang
et que les phases du processus achat
qui sont principalement concernées
par la gestion des connaissances sont
celles de la définition du besoin et de
la recherche du fournisseur (sourcing).

1. LA FONCTION ACHATS
ET LE MANAGEMENT
DES CONNAISSANCES

Dans lensemble des 1dles straté-
giques de la fonction Achats, Monczka
considere le management des compé-
tences comme 'un des plus impor-
tants. Il rejoint les approches straté-
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giques du resource based approach to
competitive strategy (Prahalad, 1994) et
(Stalk, 1992) qui considérent que le
management des connaissances orga-
nisationnelles est le fondement des
compdétences que entreprise doit en
permanence mobiliser et développer,
de fagon a soutenir les processus d'in-
novation continus et généralisés : pro-
duits, procédés, solutions d’organisa-
tion. Cest la condition qui assure a
I'entreprise des avantages concurren-
tiels durables. La fonction Achats est
doublement concernée : d’'une part sa
connaissance des marchés amonts lui
permet d'identifier les fournisseurs
stratégiques  qui  constitueront les
meilleures sources de  savoir-faire,
donc de connaissances. D’autre part,
elle peut avoir intérét a transférer vers
certains  de  ses  fournisseurs  les
connaissances qui leur permettront de
progresser et de mieux répondre 2 ses
besoins. Pour structurer notre ap-
proche, nous retiendrons le modele de
Nonaka ¢t Takcuchi qui fournit le
cadre conceptuel le plus fréquemment
utilisé dans le domaine du manage-
ment des connaissances organisation-
nelles (Nonaka, 1995).

1.1. Le processus de création
de la connaissance
organisationnelle
dans la Fonction Achats

Quelle est la nature des connaissances
mobilisées dans une fonction Achats ?

¢ le service achat connait le marché
amont ¢t est observateur attentif
de 'environnement de Pentreprise,
il connait en profondeur les four-
nisseurs actifs qu’il évalue régulie-
rement :

¢ il a les connaissances nécessaires a
la maitrise du processus d’achat :
trouver un bon fournisseur, négocier
les meilleures conditions d’achats
(Cott, Qualit¢, Flexibilité, Délai),
établir le contrat (achat, transport,
transfert de propriété...), vérifier sa
bonne réalisation jusqu’a la livraison
du bien ou du service et a son re-
glement. Si ces connaissances sont
largement formalisées dans des pro-
cédures (régles de choix d’'un four-
nisseur, procédure qualité...) ou des
documents (contrats, incoterms...),
leur mise en ceuvre nécessite un sa-
voir faire qui mobilise une compo-
sante implicite importante (négocia-
tion, communication, connaissances
«métier»...) ;

¢ il a des connaissances techniques
concernant aussi bien les produits
de son entreprise que ceux qu'il
achete, ainsi que celles concernant
leurs processus de fabrication. Ces
connaissances techniques doivent
étre suffisantes pour pouvoir rem-
plir le rdle de médiateur entre les
différents spécialistes techniques,
qu'ils appartiennent a son entrepri-
se ou a celle de ses fournisseurs.

Ces connaissances, créées et échan-
gées entre Pentreprise et le fournis-
seur, ont, selon le modele classique,
une composante explicite, objective,
transmissible dans un langage formel
et une composante tacite, non expri-
mable par définition, construite dans
I'action collective. Certains auteurs
(Wenger, 1998), contestent I'intérét de
cette différenciation tacite/explicite en
posant un double probleme :

e A-t-on la possibilité réelle d’expri-
mer de facon langagiere les
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connaissances explicites nécessaire
a l'action collective ? (Sutton, 2001) ;

e Comment partager ct utiliser des
connaissances tacites que, par dé-
finition, 'on ne peut pas décrire ?
(Baumard, 2002).

Ces questions, fondamentales d’un
point de vue épistémologique si 'on
s'intéresse a la nature de la connais-
sance, peuvent trouver une réponse
acceptable dans les pratiques d’échan-
ge d'informations et de connaissances
entre Pentreprise ¢t son fournisseur.
Par exemple, I'expression du besoin
de Tentreprise sc fait de plus en plus
par la rédaction de cahier des charges
fonctionnel : Pentreprise décrit le pro-
duit ou le service attendu par les fonc-
tions qu’il doit remplir — composante
explicite —, le comment de la concep-
tion ou de la mise en ceuvre passera
par la définition de pratiques de travail
en commun, favorables a I'échange de
connaissances tacites. Nous considé-
rons donc que le cycle de création des
connaissances de Nonaka ct Takeuchi,
devrait étre bien adapté pour la com-
préhension de Péchange de connais-
sances inter-organisationnel. Ce cycle
se développe en spirale dans un réfé-
rentiel 2 deux dimensions :

* la dimension ¢épistémologique qui
¢tudie les conversions réciproques
des connaissances tacites et expli-
cites ;

e la dimension ontologique qui se
construit sur les quatre niveaux or-
ganisationnels de création de la
connaissance : I'individu, le groupe,
Porganisation et linter organisation.

Stricto sensu la connaissance ne

peut &tre créée que par des per-

sonnes, l'organisation fournit un
contexte qui amplifie la création de
connaissances et la mobilise dans un
réseau. Le modele de création dyna-
mique de connaissance est ancré a
I’hypothese selon laquelle la connais-
sance est créée et développée par 'in-
teraction sociale au sein dun groupe
d’'individus grace a des mécanismes
de conversion de la connaissance ta-
cite/explicite. Selon Nonaka et Takeu-
chi, ces échanges vont sorganiser
selon les quatre phases qui s’enchai-
nent en spirale :

Socialisation => Explicitation =>
Combinaison => Internalisation =>
Socialisation

La conversion tacite => tacite ou
phase de socialisation qui permet le
développement et le partage des
connaissances tacites ne sera possible
que lorsque la fonction Achats, soit en
interne avec les différents maillons de
la supply chain, soit en externe avece
ses fournisseurs et sous-traitants,
saura créer les occasions et événe-
ments organisationnels favorisant le
travail en commun: visite d’audit
technique et ¢conomique chez le
fournisseur, participation a  des
groupes communs d'analyse de la va-
leur, implication des fournisscurs dés
la phase de conception des nouveaux
produits, groupe de diagnostic et de
résolution de problemes lics aux four-
nitures, groupes de travail inter pro-
fessionnel par secteur dlactivité ou
type de marché a lachat, échanges de
personnel  (Hansen,  1999).  Par
exemple, la présence d'un représen-
tant officiel du fournisseur dans 'en-
treprise cliente est une pratique qui se
développe en particulier dans le sec-
teur de l'automobile.

O
N
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La conversion tacite => explicite ou
externalisation des connaissances ta-
cites pour les transformer en connais-
sances explicites @ c’est la phase la plus
délicate, la moins étudiée, elle est pa-
radoxale, mais essenticlle (Nonaka,
1995). Elle ne peut se faire qu'entre
personnes  partageant un - contexte
d’action commun. Si ce mode de
conversion existe naturellement au
sein de la méme organisation, et de-
vrait donc fonctionner facilement entre
la fonction Achats et ses clients in-
ternes, sa mise cn oeuvre est plus pro-
blématique en inter organisationnel,
elle suppose un bon fonctionnement
de la phase amont de socialisation.

La phase de combinaison (explicite
& explicite) @ Cest la phase qui géne-
re de nouvelles connaissances expli-
cites, qui élargit les domaines couverts.
Elle devrait étre la moins critique, et ce
pour plusicurs raisons :

e du coté de lentreprise cliente, les
bonnes pratiques d’achat recom-
mandent une expression fonction-
nelle du besoin, ce qui favorise 'ex-
pression formelle des connaissances
utilisées par les clients internes ct
permet au service Achat de mieux
faire son travail de sourcing ;

* du coté du fournisseur, la contrac-
tualisation juridique de la relation
conduit a préciser par écrit, de la
facon la plus compléte possible,
lensemble des informations et
spécifications caractérisant sa pres-
tation ;

e cnfin, la recherche de la réduction
des cofts de transaction (William-
son, 1985) incite a utiliser le plus
possible les technologies de l'in-
formation et de la communication,

donc a expliciter les connaissances
pour les mettre sous forme numé-
risée (textes, feuilles de tableur,
plan, documents CAO, photos...),
ce qui devrait favoriser I'échange
de connaissance explicite.

La phase d'internalisation (explicite =>
tacite) : il s'agit de mettre en ceuvre dans
les pratiques de l'entreprise les connais-
sances explicites apportées par le four-
nisseur en faisant en sorte que ces nou-
veaux schémes d’action s’intégrent aux
anciens, venant ainsi enrichir la base
des connaissances tacites des différents
acteurs. Plus cette connaissance sera
ainsi internalisée par I'ensemble des ac-
teurs concernés, plus elle deviendra une
connaissance de lorganisation. Clest
ainsi que dans la conception de nou-
veau produit, l'implication des ache-
teurs, des les phases les plus amont du
processus, contribue a renforcer les
chances de succes : meilleure standardi-
sation des composants, optimisation du
colt du produit grace aux pratiques du
cott objectif (80 % du colt est détermi-
né a la conception). La connaissance
commune ainsi constituée va permettre
au groupe de conception de mieux in-
tégrer dans ses choix de solution tech-
nique les possibilités ou les contraintes
induites par les caractéristiques du mar-
ché amont. Comme pour la phase de
socialisation, elle suppose la possibilité
de travail en commun entre acheteurs et
fournisseurs.

1.2. Les caractéristiques
du contexte organisationnel
favorable au management
des connaissances

Nonaka et Takeuchi identifient cing
conditions qui seront « moteur » du dé-

RepPauess Witk pRgHELPEIHa copyright owner. Further reproduction prohibited without permission®




Farastier and Ballaz: Management des connaissances fournisseur par la fonction Achats :
MANAGEMENT DES CONNAISSANCES FOURNISSEUR PAR LA FONCTION ACHATS

veloppement de la spirale de conver-
sion et de capitalisation des connais-
sances organisationnelles.

La premiere est « I'intention », ¢’est-a-
dire la capacité de entreprise a définir
sa vision stratégique et 2 mobiliser ses
membres pour en atteindre les objec-
tifs. Dans notre cas, cela se traduira par
la capacité de lentreprise 24 reconnaitre
le role stratégique de la fonction
Achats. Rappelons que la fonction
Achats est une fonction émergente, qui
fut longtemps confinée au réle d’admi-
nistration des approvisionnements. Au-
jourd’hui, la reconnaissance du role
stratégique de cette fonction est un fait
acquis, dans la plupart des grandes cn-
treprises, le directeur des achats parti-
cipe pleinement au comité de direc-
tion. Plus les membres de la fonction
achats auront le sentiment que leur
role est reconnu en interne, plus ils se-
ront actifs dans la valorisation, pour
leur entreprise, du potentiel de
connaissances quils contrélent  par
leurs relations avec les fournisseurs.

La seconde condition est 'autonomie
des acteurs dans l'exercice de leur
fonction avec une incitation 2 partici-
per a des groupes projets transversaux.,
Cette caractéristique est treés importan-
te pour un acheteur. S’il veut bien rem-
plir sa mission, il ne doit pas étre sous
la  dépendance d'un fournisseur,
I'éthique joue un role important dans
lexercice d'un métier qui est exposé 2
de nombreuses pressions. De méme, il
ne doit pas étre un simple exécuteur
de la demande d’achat d’'un client in-
terne, les acheteurs reconnus savent
apporter une valeur ajoutée importan-
te dans Pacte d’achat, par leurs com-
pétences et grace a leurs connais-
sances des marchés amonts.

La troisieme condition est le chaos
créatif, Pour Nonaka et Takeuchi, Pen-
treprise doit ¢tre ouverte aux perturha-
tions provenant de son environnement
de facon a ce que la déstabilisation
qu'elles induisent dans Porganisation
puisse étre utilisée comme source de
questionnement et de remise en cause,
stimulant ainsi la création de connais-
sances organisationnelles. Cest la
théorie de lordre par le bruit dévelop-
pée par von Foerster et H. Atlan
(Atlan, 1979). Ceci concerne la fone-
tion Achats qui contrdle dircctement
I'une des portes de Tentreprise ouver-
te sur son environnement. Cest ce
qu’elle fait quand elle remet en cause
périodiquement son  portefeuille  de
fournisscurs, qu’elle modifie les pro-
cessus d'achat ou lorganisation des
flux d’'information entre Pentreprise ct
ses fournisseurs, par exemple par la
mise en ccuvre des nouvelles techno-
logies de communication (EDI, cata-
logues  électroniques, gestion  directe
du stock par le fournisseur (VMD...).

La redondance de  Pinformation
constitue la quatricme condition favo-
risant le processus de développement
de la connaissance organisationnelle.
Nonaka et Takeuchi soulignent que,
contrairement 2 'idée générale qui voit
dans la redondance de linformation
des surcolts et du gaspillage de res-
source, le fait que des groupes de per-
sonnes détiennent chacun la méme in-
formation «speeds up»> (p. 81) le
processus de  création de  connais-
sances, particulierement dans la phase
de transformation des connaissances
tacites en connaissances explicites. En
interne, la participation des acheteurs
a des groupes de travail transversaux,
la rotation dans les fonctions — les
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acheteurs sont fréquemment issus des
services R&D — et les nombreuses oc-
casions informelles d’échange, favori-
sent cette redondance. Avec les four-
nisseurs, les occasions  d’échanges
d’information sont nombreuses, mais il
apparait ici le probleme ddélicat de
contrdle de cette information. 1l sera
trés important que le service Achats
fassent précisément la séparation entre
les informations qui peuvent étre com-
muniquces aux fournisseurs ct celles
quiil est prétérable que ces fournis-
seurs ne connaissent pas.

La dernicre caractéristique examinée
par Nonaka et Takeuchi releve de la
loi de la variété requise (Ashby, 1958)
qui stipule que pour étre efficace, un
systeme de contrdle doit avoir une va-
riété" supdricure a celle du systeme
contrdlé,  L'organisation ouverte  sur
son environnement ne maitrisera  la
complexité de ses interactions que si
ses membres disposent d'une variété
suffisante, c’est la condition complé-
mentaire du chaos créatif évoqué pré-
cédemment. La maximisation de la va-
riété  des  pilotes  des  processus
organisationnels sc fera par acces le
plus rapide possible au maximum d’in-
formations utiles. La fonction Achat
devra ainsi pouvoir accéder facilement
aux différentes sources d’'information :
bases de données techniques internes,
banques de données externes pour les
informations économiques et commer-
ciales concernant les marché amont,
salons professionnels, bases de don-
nées financieres [égales afin d’évaluer
la situation des fournisseurs... Les
structures  organisationnelles de type

organicue, plates ct flexibles favorise-
ront le controle en respectant la varic-
té requise. Dans les grands groupes, la
constitution de réseaux dacheteurs par
type de marché, coordonnés par un
acheteur pilote, est un moyen ¢prouvé
pour faciliter 'échange d’'informations
et maximiser le levier que représente
la possibilité de globaliser le volume
acheté.

1.3. Le role des technologies
de rinformation

Le SI va joucr un role privilégié dans
le management des connaissances.
D’une part, en tant que moyen tech-
nique de traitement de information et
de communication, il intervient direc-
tement en support des  différentes
phases du cycle de conversion des
connaissances :

* s0it dans 'échange, le stockage, la
recherche des informations rela-
tives aux connaissances explicites ;

e soit dans la recherche et la mobili-
sation des personnes qui détien-
nent les connaissances tacites non
explicitées, en constituant des ré-
scaux virtuels d’expertise d’un do-
maine scientifique, dunc techno-
logic ou d'un marché a I'achat
donné.

D’autre part, comme nous l'avons in-
diqué précédemment, les caractéris-
tiques du systeme d’information, non
seulement déterminent  directement
deux des variables caractérisant le
contexte organisationnel : la variété re-
quise et la redondance informationnel-

L. La varicte d'un systeme est le nombre d'états que peut prendre ce systeéme. Sioces Ctats sont pris avec
une certaine probabilité, Pentropie est une bonne mesure de la variété.
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le, mais pcuvent également participer
a Pétablissement du chaos créatif.

Naturellement, si 'existence de res-
sources informatiques est une condi-
tion probablement nécessaire au déve-
loppement des bonnes pratiques du
KM entre partenaires dispersés en des
lieux géographiques différents comme
le sont les fournisseurs et les différents
clients internes de la fonction Achats,
elles ne constituent pas une condition
suffisante. En interne, ces moyens
techniques ne scront que dune faible
utilité s'il n'existe pas dans Porganisa-
tion une volonté déterminée de les uti-
liser pour une mise en commun des
connaissances qui, pour lessentiel,
sont inscrites dans la mémoire de
chaque individu. Ceci peut étre obtenu
graicc a la mise en place de méca-
nismes d’'incitation qui vont :

e soit, concerner les modes d’évalua-
tion de la contribution individuelle
de chacun au développement et 2
Lutilisation des connaissances orga-
nisationnelles avec une incidence
sur la rémunération et I'évolution e
carriere ;

e soit, stimuler I'implication des per-
sonnes grice a 'ambition des en-
jeux et a la responsabilisation col-
lective dans une culture d’entreprise
plus solidaire et misant sur la re-
cherche de la satisfaction des be-
soins d’estime et d’accomplissement
des membres de I'organisation.

En ce qui concerne l'usage externc
des ressources informatiques ct leur
intégration dans un réseau inter orga-
nisationnel entreprise/fournisseurs, le
probléeme se complique. Si en interne,
on devrait constater une culture d’en-
treprise commune, fondée sur des re-

lations de confiance et des systemes
d'information inter opérables, avec des
partenaires externes, les cultures d’en-
treprise seront différentes, les relations
contractualises ct les systemes d'infor-
mation probablement  hétérogeénes
donc «mal communicant» Au plan
technique, il s’agit, en allant bien au-
dela de PEDI ou des messageries, de
concevoir des systemes  performants
d’échanges et de gestion ¢lectroniques
de documents structurés complexes,
de mettre en place des plates-formes
de travail collaboratif. Leur mise en
ocuvre  nécessite  le  respect de
contraintes fortes de séeurit¢ et de
confidentialit¢ et la délimitation rigou-
reuse des ¢changes d’informations et
de connaissances aux seuls domaines
faisant contractuellement l'objet d'une
collaboration.

2. LE MODELE
ET LA METHODE
DE LA RECHERCHE

2.1. Le modeéle de la recherche

Notre modele de recherche  est
construit a partir des propositions de
Nonaka et Takcuchi, modele de réfé-
rence en matiere de management des
connaissances (Reix, 1995 : Rowe,
2000). On le met a I'épreuve de Pétu-
de du role de {a fonction Achats dans
I'échange de connaissances inter orga-
nisationnelles entre 'entreprise et ses
fournisscurs, ce qui a notre connais-
sance, n'a pas cncore été fait ct qui
confere a ce travail un caractére nova-
teur mais exploratoire.

Notre question de recherche peut se
formuler de la fagon suivante : Est-ce
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quune fonction Achats, s’engageant
dans le management des  connais-
sances inter organisationnelles en faci-
litant  I'échange  réciproque  de
connaissances entre les fournisseurs ct
Pentreprise, dans un contexte organi-
sationnel favorable et en utilisant les
ressources des technologies de Pinfor-
mation, peut faciliter Pobtention
dlavantages concurrenticls pour son
entreprise 7 Rappelons  que  notre
étude concerne les achats de produc-
tion jugés stratégiques ou a complexi-
t¢ technique et/ou commerciale ¢le-
vée.

Pour caractériser les
principales du modele de recherche
qui en découle (figure 1) nous rete-
nons les principaux concepts que nous
avons développés précédemment.

compaosantes

Le role médiateur de la fonction
Achats dans I'échange réciproque de
connaissances entre les fournisseurs et
Pentreprise s'articulera sur

e I'¢valuation de l'existence et lin-
tensité de toutes les phases du
cycle SECI de Nonaka-Takeuchi ;

e 'évaluation des diverses pratiques
managcriales d’achat, avee en par-
ticulier celles qui permettent d’as-
socier étroitement, ct le plus en
amont possible, les fournisseurs et
leurs clients internes pour 'échan-
ge de connaissances inter organi-
sationnelles.

La caractérisation du contexte orga-
nisationnel se fera en retenant les cing
variables principales  suggérées  par
Nonaka : lintention par l'implication
de la fonction Achat dans son role stra-
tégique, Pautonomic des acteurs de la
fonction Achats, le chaos créatif, la va-
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riété requise ct la redondance informa-
tionnelle.

Le 16le clé des technologies de l'in-
formation sera évalué par la capacité
du systeme d'information a assurer le
pilotage de la fonction, a intégrer dans
un réseau électronique les échanges
d’information entre les fournisscurs et
lentreprise, et a fournir les outils in-
formatiques utiles & I'échange ct a la
gestion des  connaissances.  Comme
cela I'a été indiqué précédemment, le
systeme  d’'information contribue  a
I'établisscment de certaines caractéris-
tiques du contexte organisationnel : le
chaos créatif, la variété requise et la re-
dondance informationnelle.

Enfin [I'évaluation des avantages
concurrentiels retenus se fera sur la
base des facteurs de succes sur les-
quels la fonction Achats peut avoir un
impact significatil : la réduction  des
cotts, I'amélioration de la qualité, une
meilleure maitrise des d¢lais, une plus
grande réactivité et les accroissements
de part de marché.

Ces variables seront évaluées a Paide
d’'un questionnaire, dont les différentes
parties correspondent aux  compo-
santes de notre modele de recherche.
Le caractere exploratoire de cette re-
cherche et Pabsence d’échelle de me-
sure validée par des recherches anté-
rieures, la grande diversité attendue
des situations de chaque entreprise in-
terrogée quant aux pratiques encore
tres réeentes  du management  des
connaissances et la vuc tres globale
que l'on essaic d’établir, ne nous per-
mettent pas de mettre en ceuvre les
techniques qui valideraient statistique-
ment de fagon déterministe, voire pré-
dictive, notre modcle de recherche.
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L'ambition de notre travail sera : 4. d’évaluer 'impact du systeme d’in-

o . . formation ¢t du recours aux nou-
1. de décrire les pratiques de mana-

gement des connaissances dans
un espace de représentation sim-
plifi¢ par unc analyse factorielle

velles technologies de Pinforma-
tion, aprés en avoir également fait
une réduction factorielle ;

cn composantes principales ; 5. d’examiner si la conjonction « ver-
2. d'identifier — sl existe — un groupe tueuse » de ces constats a comme
dentreprises qui ont développé des conséquence l'obtention davan-
pratiques managériales favorisant tages concurrenticls pour ce grou-
Tes (> 1 QEQ
léchange de connaissances avec pe d’entreprises.

leurs fournisseurs ; L’¢laboration du cadre théorique de

3. de vérifier, pour les entreprises de  la recherche et la rédaction du ques-
ce groupe, si les conditions de  tionnaire a €té réalis¢ par les auteurs
contexte favorable, telles que pré-  avec la participation ¢troite d’un grou-
cisées par Nonaka et Takeuchi  pe de cadres d’entreprise exergant une
sont établies, apreés une réduction  activit¢ professionnelle dans la fonc-

factorielle de l'espace de repré-  tion Achats’. Limplication de profes-
sentation de ce contexte ; sionnels expérimentés de I'Achat dans

Le contexte organisationnel
- le chaos créatif - les mécanismes d’incitation au KM
- la variété requise - ’engagement
- la redondance - "autonomie

hange de cc i 1ces

5

La fonction Achats et I’
entre I’entreprise et ses fournisseurs Obtention d’avantages
- la complétude du cycle SECI concurrentiels durables
- les pratiques KM de la fonction achats

A 4

Les technologies de ’information
- le niveau de développement du SI Achats
- P’intégration des SI entreprise-fournisseurs
- les outils informatiques d "aide au KM

Figure 1 : Le modele de la recherche.

2. Ce sont des participants au DESMA, programme de formation continue, DESS de 3¢ cycle de manage-
ment des achats de PEcole Supérieure des Affaires, Université P. Mendes-Irance de Grenoble.
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cette recherche nous apporte une
forme d'appui d’expert quant a la per-
tinence des questions posées et mini-
mise le risque de passer a coté de pro-
blemes  importants  concernant e
domaine empirique observé.

2.2. Les caractéristiques
de I’échantillon

Le questionnaire a €té envoyé par
voic postalec aux dirccteurs d’achat et
acheteurs de 400 entreprises indus-
triclles en utilisant le fichicr des an-
ciens du programme DESMA. Si ce fait
peut étre un facteur de biais et limite
notre possibilit¢ de généralisation des
résultats obtenus, il présente  deux
avantages importants :

e des recherches antérieures,
conduites sur ce mode, ont généra-
lement donndé de bons taux de ré-
ponse : les anciens de cette forma-
tion, en poste dans un treés grand
nombre d’entreprises grandes et
moyennes en France répondent vo-
lontiers 2 la demande de leurs col-
Iegues et remplissent avec sérieux
les questionnaires qui leur sont
adressés, car ils sont eux-mémes
passés par cette expérience de re-
cherche collective, intégrée a leur
Cursus ;

* je «moule» de la formation DESMA
contribue a développer chez les
participants une culture commune
des concepts du management des
Achats ¢t ce langage partagé réduit

les risques de mauvaise compré-
hension des questions posées.

Suite au retour de questionnaires, les
réponses de 72 entreprises différentes
ont pu étre exploitées. L'échantillon
ainsi obtenu est constitué¢ d’entreprises
de tailles différentes avec  toutefois
beaucoup de grandes entreprise ou
d’entreprises rattachées 2 un groupe?.
I s’agit d’entreprises issues de secteurs
variés mais des entreprises indus-
trielles pour lesquelles la part des
achats considérée comme  «straté-
gique » par rapport a l'ensemble des
achats de production est important. 61 %
des entreprises de I'échantillon esti-
ment, en cffet, que plus de 50 % de
leurs achats de production sont straté-
giques. Il s'agit en outre d’entreprises
situées, pour la plupart, dans un
contexte technologique et concurren-
tiel difficile : complexité des produits,
forte pression concurrentielle”.

2.3. Les méthodes d’analyse
des données mises en ceuvre

Compte tenu du nombre relativement
important d’indicateurs utilisés pour me-
surer les différents concepts de notre
modele et afin de mieux appréhender
un phénomene encore peu étudié, nous
avons effectué, préalablement au test du
modele, des analyses préliminaires (tri a
plat et analyse factoriclle en compo-
santes principales) au sein des trois
grandes dimensions du modele qui
sont : les pratiques de management des
connaissances fournisseurs, le contexte

3. 34 % des entreprises ont un effectif supéricur a 5000 personnes et 80 % déclarent appartenir & un groupe.

4. 72 % des entreprises évaluent la pression concurrentielle a laquelle elles doivent faire face comme assez
forte a tres forte (Gvaluation 5 4 7 sur une ¢ehelle de valeurs @ 7 positions) et 86 % des entreprises éva-

luent de méme la complexité technique des produits.
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organisationnel ct les technologics de
Pinformation. Suite & ces analyses préli-
minaires, une analyse typologique
(nuées dynamiques) a été réalisée 2 par-
tir des pratiques de management des
connaissances fournisseurs en vue
d'identifier éventuellement un groupe
d’entreprises ayant développé des pra-
tiques managériales «vertueuses » dans
ce domaine. Ensuite, afin de tester 'im-
pact du contexte organisationnel et d’'un
systeme d’information efficient sur les
pratiques de management des connais-
sances impliquant les fournisseurs, deux
tests Wilks-Lambda (issus de l'analyse
discriminante) ont été réalisés. En der-
nicr lieu, nous avons effectué une ana-
lyse de variance afin d’examiner si la
mise en ceuvre, par la fonction Achats,
d'un management des connaissances
fournisseurs contribue a T'obtention
d’avantages concurrentiels  durables
pour l'entreprise. Les différentes ana-

lyses que nous avons menées sont résu-
mées dans le schéma ci-apres (figure 2).

De maniere complémentaire, 2 la dé-
marche d'analyse présentée ci-dessus,
nous avons aussi réalisé, au sein de
chacune des trois dimensions du mo-
dele, des analyses de type tris a plat ct
tris croisés qui nous ont permis d’iden-
tifier quelques tendances intéressantes
en termes de pratiques de manage-
ment des connaissances, mais aussi ¢n
termes de contexte organisationnel et
de technologie de Iinformation mis en
ceuvre, Pour ces analyses, et afin
d’'améliorer la lisibilité de nos résultats
nous avons parfois ¢t¢ amenés a ré-
duire nos échelles a 7 positions et 2 les
transformer en ¢chelles 2 3 positions
en isolant 'évaluation médiane (4) et
en regroupant les évaluations plutdt
négative (1 a 3), d'une part, et plutdt
positive (5 a 7), d'autre part.

Le contexte organisationnel
(8 indicateurs)
» analyse factorielle

Les pratiques
La fonction achat et | ’échange de
connaissance entre | ’entreprise
et ses fournisseurs
(14 indicateurs)

» analyse factorielle

Les technologies de

1 ’information

(9 indicateurs) > analyse factorielle

Test Wilks-Lambda

Groupes Analyse
d ’entreprises | d¢
ayant des variance Avantage.s
pratiques » concurrentiels
communes (2 indicateurs)
» typologie

Test Wilks-Lambda

Figure 2 : La démarche d’analyse.
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3. LA PRESENTATION
DES RESULTATS

3.1. La fonction Achats
et 'échange
de connaissances
entre lentreprise
et ses fournisseurs

Un des premiers constats, suite a
cette étude, est que les pratiques visant
a associer en amont les fournisseurs et
leurs clients internes pour 'échange de
connaissances inter-organisationnelles
sont peu développées. Ainsi, 33,3 %
des entreprises reconnaissent intégrer
de mani¢re insuffisante® les fournis-
seurs en amont dans leurs processus
de conception et de développement et
un nombre encore plus  important
d’entre elles déclarent ne pas associer
de maniere satisfaisante leurs fournis-
seurs aux actions développées en ma-
ticre d'analyse de la valeur (non satis-
faisant pour 58,3 % des entreprises) ou
de  standardisation (non satisfaisant
pour 45,8 % des entreprises)®. Interro-
gée d'une maniere générale sur leur
stratégie d’achats, une grande majorité
des entreprises de notre échantillon ré-
pondent ¢tre en premier lieu préoccu-
pées par la rationalisation de leur por-
tefeuille fournisseurs (70,8 %), le suivi
de la qualité¢ (70,8%), le maintien
d'une pression concurrentielle sur les
fournisseurs (77,8 %) et la globalisation
des achats (62,5%). En prenant

comme référence le modele proposé
par Monczka (Monczka et al., 1995),
on peut en déduire qu’une part impor-
tante des entreprises interrogées ont
une stratégie achat dont le niveau de
développement n’a pas encore atteint
le stade 3 de maturité, stade caractéri-
s¢ par la recherche de bénéfices résul-
tant d'une coopération étroite avec les
fournisseurs stratégiques.

Si on s'intéresse maintenant a 'éva-
luation qui est faite par les entrepriscs
interrogées des ¢changes de connais-
sances avec les fournisseurs via le ser-
vice achat, on peut noter une satisfac-
tion globale vis-a-vis des apports
mutuels de connaissances réalisés, en
particulier, en ce qui concerne les
¢changes tacites effectués lors des ac-
tions de travail en commun menées
avec les fournisseurs (tableau en an-
nexe 1). Plus avant, une analyse croi-
sée des données recueillies montre que
le développement des échanges tacites
et explicites s'effectue de maniere
conjointe seJon un processus de ren-
forcement mutuel des échanges avec
toutefois une priorit¢ donnée aux
échanges tacites. L'analyse montre, en
effet, de manicre statistiquement signi-
ficative’, que les entreprises peu satis-
faites des échanges tacites réalisés avec
leur fournisscurs le sont aussi en ce qui
concerne les échanges explicites. D'un
autre coté, les entreprises ayant déve-
loppé un bon niveau d’échange expli-
cite avee leurs fournisseurs sont trés ra-

5. Bvaluation 1, 2 ou 3 sur une ¢chelle a 7 positions.

0. [dem.

pour I'entreprise, ¢t pour Jautre, aux apports de connaissances pour les fournisseurs. Les deux analyses
ont fait Pobjet d'un test du Chi2 mettant en ¢vidence des différences statistiquement significatives de ré-

partition des réponses (voir annexe 1.
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rement des entreprises pour lesquelles
le niveau d’échange tacite est peu sa-
tisfaisant (résultats et tests statistiques
en annexe 1). On peut en déduire qu'a
loccasion des actions de  travail en
commun réalisées avec les fournis-
seurs, les apports mutuels se situent en
premier lieu sur le plan tacite et qu'une
deuxieme étape est franchic lorsque
Pentreprise et ses fournisseurs explici-
tent, en les formalisant, les connais-
sances C¢changées. Ce constat met en
évidence limportance du rdle des oc-
casions de travail en commun entre
Ientreprise cliente et son fournisseur,
ce que Nonaka appelle le « Ba » — espa-
ce et moment commun aux deux ac-
teurs (Bonfour 2000), ct paticulicre-
ment " « Originating Ba», lieu
d’échanges des connaissances tacites,
par le partage des ¢motions, des expé-
riences et des modeles mentaux (No-
naka, 1998).

En ce qui concerne I'équilibre des
¢changes, notre enquéte n’a recueilli
que le point de vue d’'un des partenaires
de I'échange : l'entreprise cliente. Ainsi,
les entreprises interrogées, méme  si
clles formulent un jugement globale-
ment positif sur la qualité des échanges
réalisés, évaluent mieux les apports
leurs profit que ceux au profit de leurs
fournisseurs (tableau en annexe 1). Ceci
pourrait laisser supposer 'existence de
certaines difficultés ressenties par les en-
treprises concernant la transmission de
connaissances, notamment explicites,
vers les fournisseurs.

Au dela de la qualité des échanges, il
est intéressant d’étudier la perception
quont les entreprises de leur aptitude
a maitriser Pensemble du cycle SECT de
création de connaissances. Alors que
la phase de socialisation semble assez

bien se dérouler lors des actions de
travail en commun menées avec les
fournisseurs (satisfaction globale vis-a-
vis des ¢changes tacites réalisés a ces
occasions), les phases d’externalisation
et de combinaison sont plutdt mal per-
cues. En particulier, 72% des entre-
prises ¢valuent leur capacité a trans-
former les  connaissances  tacites
apportées par les fournisseurs c¢n
connaissances explicites (formalisées)
pour lentreprise comme moyenne a
trés peu  satisfaisante. En ce qui
concerne la production de nouvelles
connaissances explicites par la combi-
naison des connaissances  explicites
apportées par chacun des acteurs, les
réponses sont tres dispersées. La phase
sur laquelle les entreprises font le plus
porter leurs efforts est la phase d’inter-
nalisation. Ainsi, transparait le souci de
mettre  en  application  les  connais-
sances acquises pour faire ¢voluer les
produits ou les process @ 55 % des en-
treprises évaluent Pimpact sur Pévolu-
tion des produits comme assez fort a
tres fort et 46 % des entreprises éva-
luent de méme I'impact sur 'évolution
des procédés (tableau 2). 11 ressort de
cette premiere analyse des données
que la maitrise par Tentreprise  du
cycle de eréation de  connaissance
dans le cadre de la relation entreprise-
fournisseurs est souvent incomplcte.
Par ailleurs, le rapprochement de ces
résultats avee Pexistence d’une structu-
re formelle de gestion des connais-
sances au secin de Pentreprise, ne per-
met pas daffirmer Pinfluence d'une
telle structure sur une meilleure maftri-
se du cycle ou de I'une de ses phases.

Les axes factoriels

Trois facteurs principaux se dégagent

expliquant 62,4 % de la variance totale
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(tablecau 1). Le premier facteur détermi-
ne le niveau dimplication de fa fonce-
tion achat en tant que mdédiateur dans
I'échange réciproque de connaissances
entre les fournisseurs et I'entreprise. La
partic positive de I'axe est marquée a la
fois par une sensibilisation a la maitrise
des quatre phases du cycle SECT et par
la mise en ceuvre de pratiques mana-
gériales qui visent a associer les four-
nisscurs : actions de  standardisation,
actions d’analyse de la valeur, manage-
ment de la supply chain. Le deuxieme
facteur permet de distinguer deux ap-
proches du management des connais-
sances avee les fournisseurs: sur la
partic positive de l'axe, un manage-

ment des connaissances par intégration
des fournisscurs avec notamment I'im-
plication de ces derniers en amont
dans les processus de conception et de
développement ; et, sur la partic néga-
tive de laxe, un management des
connaissances visant a créer de nou-
velles connaissances par Uexplicitation
et la combinaison des connaissances
apportées par les fournisseurs. Le troi-
siecme facteur détermine la nature des
apports de connaissances réalisés par
I'entreprise vers ses fournisseurs : ap-
ports de connaissances essenticllement
tacites sur la partie positive de I'axe et
apports de connaissances explicites sur
la partie négative.

Items F1 F2 F3
Intégration des F dans les processus 0,50
amonts
Association des F aux actions 0,58
d’analyse de la valeur
Implication des F dans les actions de 0,63
standardisation
Management de la supply chain 0,70
Participation de la fonction achat a la 0,61
supply chain
Apports tacites de I’entreprise vers ses 0,57
fournisseurs
Apports tacites des fournisseurs vers 0,72
I’entreprise
Apports explicites de I’entreprise vers 0.63 -0,39
ses fournisseurs
Apports explicites des fournisseurs vers 0,66
’entreprise
Externalisation des connaissances 0,73 -0,40
fournisseurs
Combinaison des connaissances 0,63 -0,43
Internalisation des connaissances pour 0,77
faire évoluer les produits
Internalisation des connaissances pour 0,75
faire évoluer les process
Signification Implication de la | Management de la | Echange tacite de
fonction achat dans | connaissance par connaissance
le management de intégration des
la connaissance fournisseurs
% de variance expliquée 41 % 13,2 % 8,2 %

Tableau 1 : Les trois axes factoriels caractérisant les pratiques de management des

connaissances.

44

RepPauesE Witk pRgHELIPEIHa copyright owner. Further reproduction prohibited without permissiort®




Farastier and Ballaz: Manggement, des cqumaissaess doxpissens patadometian Aehativenon aciars

3.2. Le contexte organisationnel
de mise ne ceuvre
du management
des connaissances
fournisseurs

Dans l'ensemble, les mécanismes
d’incitation mis en place par entrepri-
se pour favoriser 'échange de connais-
sances entre I'entreprise et ses fournis-
seurs sont jugés assez peu satisfaisants.
Ainsi 57 % des entreprises évaluent les
mécanismes d’incitation mis en place
au scin de Pentreprise comme plutdt
non satisfaisants. De méme 56 % des
entreprises  ¢valuent  leur  capacité a
faire participer les fournisseurs au pro-
cessus de création de connaissances
comme non satisfaisante. Par ailleurs,
une large majorit¢ des entreprises in-
terrogées (69 %) n’ont pas mis cn
ceuvre, au niveau de Uentreprise, une
structure formelle chargée de la ges-
tion des connaissances, ct, lorsque
cette structure existe, son efficacité est
¢valuée comme moyennement satisfai-
sante par les personnes interrogées®,

En ce qui concerne les caractéris-
tiques organisationnelles désignées par
Nonaka et Takeuchi comme favorables
a la mise en ceuvre de la spirale de
création de connaissances au sein de
I'entreprise et en relation avec les en-
treprises partenaires on peut retenir
quelques points  essentiels  (résultats
détaillés en annexe 2).

Tout d'abord, le rdle stratégique de
la fonction Achats (au travers de sa

participation a I'élaboration de la stra-

tégie de l'entreprise) est reconnu par
un peu moins de la moiti¢ des entre-
prises interrogées (47 %) ce qui peut
sembler relativement faible. Le degré
d'autonomic  accord¢ a la fonction
achat dans le management des rela-
tions avec les fournisseurs est, par
contre, bien ¢évalué dans une grande
majorité d’entreprises (84 %). Concer-
nant Pouverture de I'entreprise (et plus
particulierement de la fonction Achat)
sur les perturbations en provenance de
son environnement les réponses des
entreprises sont partagée, néanmoins
48,6 % d’entre elles estiment avoir une
organisation Achats ouverte 2 un cer-
tain chaos créatif (capacité a laisser
une certaine place 2 linformel, a la
communication verbale, a de fréquents
changements organisationnels).

Lattitude des entreprises vis-a-vis de
la redondance informationnelle (carac-
téristique parfois décrice des systemes
d'information ¢t pourtant soulignée ici
comme susceptible de stimuler e pro-
cessus de création des connaissances)
apparait comme partagée. Interrogée
de maniere directe sur le niveau de re-
dondance gérée a propos des informa-
tions sur les relations avec les fournis-
seurs, les entreprises ont des réponses
tres peu tranchées qui ne permettent
pas de déceeler de tendance?. Selon No-
naka et Takeuchi cette redondance de
I'information est indirectement stimu-
lee par la rotation des personnels dans
les fonctions, la participation a des
groupes de travail transversaux, la sti-
mulation des occasions informelles
d'échange... Sur ce point, les réponses

8. 05 % des entreprises ayant mis en place une telle structure ¢valuent son cefficacité comme moyennement
satisfaisante a pas du tout satisfaisante (évaluation 1, 2, 3 ou 4).

9. Une majorité dentreprises (06,7 %) effectuent une évaluation 3, 4 ou 5.
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des entreprises  laissent a  réfléchir.
Ainsi, il apparait au travers de notre
¢chantillon que  la durée  moyenne
d'occupation d’'un poste au  service
achat est assez ¢levée : 43 % des entre-
prises indiquent une durée moyenne
de 3 a5 ans et 44 % une durée moyen-
ne supéricure a 5 ans. Du point de vue
de la gestion des connaissances  la
durée optimale  d’occupation  d’un
poste semble étre au minimum 3-5
ans, unc durée inféricure étant le plus
souvent jugée insatisfaisante. Si cette
perception des entreprises s’inscrit en
faux par rapport a la proposition émise
par Nonaka et Takeuchi, il faut néan-
moins interpréter les réponses des en-
treprises en tenant compte de la spéci-
ficit¢ de la fonction achat et du
contexte  d'acquisition  des  connais-
sances qui suppose linstauration de
relations de confiance avec les parte-
naires que  sont les fournisseurs.

Concernant la stimulation des occa-
sions d’¢change avece les fournisseurs,
les entreprise, ainsi qu'on I'a déja sou-
ligné précédemment, ont une vision
asscz critique de leur capacité a stimu-
ler ces échanges (prés de 57 % des en-
treprises évaluent les mécanismes d’in-
citation mis en place par leur
entreprise pour 'échange de connais-
sances avec ses fournisseurs comme
plutdt insatisfaisant). Simultanément, la

participation des acheteurs a des
groupes de tavail inter-entreprises

n'est ¢valuée comme réellement signi-
ficative que par 37,5 % des entreprises.

En dernier lieu, la capacit¢ de ré-
ponse de Pentreprise face a un envi-
ronnement complexe dépend notam-
ment, selon Nonaka et Takeuchi, de
Pouverture de cette dernicre sur son
environnement. Sur ce point, 65 % des
entreprises interrogées estiment pou-

Items F1

E2 F3

Participation de la fonction Achats a
I’élaboration de la stratégie
Redondance informationnelle
Evaluation de la contribution des
membres de la fonction achats au
management des connaissances
Satisfaction vis a vis des mécanismes
mis en place pour favoriser les
échanges avec les fournisseurs
Capacité a faire participer les
fournisseurs au processus de création
de connaissances

Autonomie accordée dans le
management des relations fournisseurs
Importance de I’informel, de la
communication verbale, des
changements d’organisation
Ouverture sur I’environnement et acces
a une diversité d’information

0,71

0,60

0,75

-0,50

-0,50

0,65

0,61

Signification

Intentionnalité

Redondance
informationnelle

Politique de
stimulation

% de variance expliquée

32,6 %

17,1 % 14,3 %

Tableau 2 : Les trois axes factoriels issus du contexte organisationnel.
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voir accéder, via les moyens informa-
tionnels disponibles, a une diversité
d’'information forte a trés forte. Tnterro-
gées, en outre sur la participation des
acheteurs 2 des structures en réseaux
regroupant en interne les acheteurs
d’'un méme domaine d’achat, les entre-
prises répondent 2 61 % positivement
a cette question méme si Pactivité de
ces réseaux est globalement évaluée
comme moyennement satisfaisante'.

Les axes factoriels issus de la di-
mension ovganisationnelle

Trois facteurs principaux ont été re-
tenus, expliquant 64 % de la variance
totale (tableau 2). Le premier facteur
représente « Iintentionnalité » au
sens de Nonaka et Takeuchi, c’est-a-
dire « limplication organisationnelle » de
I'entreprise et de la fonction achat vis-a-
vis du management des connaissances
fournisseurs. Cette « intentionnalité » est
marquée a la fois par la reconnaissance
stratégique de la fonction Achats, et par
la mise en place de mécanismes formels
d’incitation pour favoriser les échanges
de connaissances avec les fournisseurs
et le développement des connaissances
inter-organisationnelles. Le deuxiéme
facteur caractérise le choix d’'une poli-
tique d’incitation favorable au dévelop-
pement du management des connais-
sances : incitation informelle sur la
partie positive de 'axe avec la mise en
ceuvre d’'une organisation globalement
tavorable au déroulement de la spirale
de création de connaissances (organisa-
tion ouverte sur 'environnement, varié-
t¢ informationnelle suffisante, souplesse
de Torganisation qui laisse une place a

Iinformel, a la communication verbale,
a de fréquents changements d’organisa-
tion), incitation formelle sur la partic
négative de laxe, avece linstauration
d'un systeme  formel  d’incitation  a
contribuer au  développement des
connaissances de I'entreprise au travers
de I'évaluation individuelle. Le troisicme
facteur quant a lui détermine le niveau
de redondance percu.

3.3. Les technologies
de Yinformation supports
a I’échange et au management
des connaissances
avec les fournisseurs

Au global, I'étude montre une asscz
faible utilisation des outils informatisés
d’aide au management des connais-
sances : cartographie des domaines de
connaissances, fichier d’identification
des experts par domaines, bases de
données documentaires. Les outils les
plus fréquemment implémentés sont
les bases de données documentaires
mais leur utilisation ne semble pas étre
trés satisfaisante. Ainsi 51 % des entre-
prises disent avoir mis en ceuvre des
bases de données documentaires re-
groupant par domaines de connaissan-
ce les divers documents produits.
Parmi ces derniéres 65 % reconnais-
sent que Pusage de ces bases de don-
nées est moyen a tres faible'. Les ou-
tils de localisation des expertises sont
moins fréquents (44 % des entreprises
interrogées en ont mis en ceuvre) mais
leur utilisation parait meilleure. 57 %
des entreprises disposant d’'un tel outil

10. 84 % des entreprises effectuent une évaluation 3, 4 ou 5 sur P'éehelle a 7 positions.,

11. Evaluation 1 a 4.
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disent en avoir une utilisation plutdt
forte. En ce qui concerne les outils mis
en  ceuvre  afin de  favoriser  les
échanges entre le service achat et les
fournisseurs, P'étude met en évidence
le fait que peu d’entreprises (21 %) ont
déja mis en place un extranet avec les
fournisscurs. Parmi les autres outils
d’échange envisagés, les plus utilisés
sont, par ordre d’importance, la messa-
gerie, le fax et, dans une moindre me-
sure, les documents produits par des
systemes de CAO (plan...). Les forums
de discussion, les outils de Gestion
Electronique de Documents (GED) ou
de Workflow sont les moins utilisés (ré-
sultats détaillés en annexe 3).

Globalement, la satisfaction des en-
treprises vis-a-vis des moyens informa-
tiques disponibles pour I'échange de
connaissances avec les fournisseurs est
correcte  sans  étre  exceptionnelle
puisque 55 % des entreprises se disent
plutdt satisfaites des outils qu'elles uti-
lisent alors que 33 % en sont plutdt pas
satisfaites. Les outils utilisés pour la
gestion des connaissances en interne :
outils de transmission, de stockage,
d’'identification  des  connaissances,
sont eux aussi remis en cause en
termes de facilité d'utilisation (51, 4 %
des entreprises sc disent pas du tout
satisfaites 2 moyennement satisfaites')
ct en termes de formation a leur utili-
sation (68 % des entreprises se disent
pas du tout satisfaites 2 moyennement
satisfaites). Questionnées sur les outils
utilisés, les entreprises citent le plus
souvent des outils de messagerie «avan-
¢és» ou des collecticiels tels que Lotus
Notes, des outils intranet ainsi que des
modules de progiciels intégrés (SAP ou

autres). Quelques entreprises font le
choix de développer des outils spéci-
fiques (15 % des entreprises ayant ré-
pondu a la question).

Les axes factoriels issus de la di-
mension tecbnologique

Trois facteurs principaux sc déga-
gent expliquant 59,4 % de la variance
totale (tablcau 3). Le premier facteur
exprime le niveau de satisfaction
des entreprises vis-a-vis du Systéme
d’'Information mis en ocuvre pour la
gestion des connaissances fournisseurs
: satisfaction globale vis-a-vis des outils
utilisés, qu'il s'agisse des outils au ser-
vice de la gestion des connaissances
en interne (échange, stockage, locali-
sation des connaissances), ou de 'ins-
trumentalisation des échanges avec les
fournisseurs. Cette satisfaction globale
vis-a-vis des outils utilisés est associée
a un certain niveau d’automatisation
des processus administratifs inter-
organisationnels (utilisation de la
messagerie ou d'outils de Gestion
Electronique de Données (GED) et de
Workflow pour I'échange de connais-
sances avec les fournisseurs). Le
deuxieme facteur caractérise la nature
du SI mis en ccuvre et les outils utili-
sés. Il oppose des contextes ou le sys-
teme en fonction est plus particuliére-
ment destiné a soutenir les échanges
de connaissances (tacites et expli-
cites) et la collaboration avec les
fournisseurs : animation de forums
de discussion, échanges de documents
produits par des systémes de Concep-
tion Assisté par Ordinateur (CAO), ges-
tion ¢lectronique  de  documents
(GED)..., a des contextes ou la priori-

12. Evaluation 1 2 4.
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té est donnée aux outils de gestion des
connaissances en interne. Le troisieme
facteur traduit la volonté stratégique
des entreprises d’intégrer la disponibi-
lité d’outils de communication électro-
nique avec les fournisseurs potentiels
comme critére de sélection de ces der-
niers. Il est 2 noter qu’une volonté
forte dans ce domaine semble étre as-
sociée a une utilisation actuelle impor-
tante du fax comme (seul) moyen
d’échange avec les fournisseurs.

t=)

3.4. Test du modele de recherche

Identification d’'un groupe d'en-
treprises « vertueuses »

L'une des ambitions de notre travail
était, dans un premier temps, l'identifi-
cation d'un groupe d’entreprises ayant

développé des pratiques managériales
favorisant 'échange de connaissances
avec fournisseurs. Dans  cette
perspective, suite a 'analyse factorielle
réalisée précédemment au sein de la
dimension « management des connais-
sances », nous avons effectué une ana-
lyse typologique.

leurs

Cette derniere a permis de mettre en
évidence quatre classes d’entreprises
(tableau 4 et figure 3 ci-aprés).

Afin de caractériser de maniere plus
fine les groupes ainsi identifiés, nous
avons réalisé, suite a I'analyse typolo-
gique, une analyse discriminante re-
prenant les variables initiales (variables
utilisées pour réaliser I'analyse facto-
rielle préalable). Les résultats obtenus
sont présentCs ci-apres.

Items F1 F2 F3
Usage de la messagerie électronique 0,63
pour I’échange de connaissances avec
les fournisseurs.
Usage des forums de discussion 0,54
Usage du fax 0,62
Usage d’outils de GED ou de workflow 0,64
Usage de documents produits par des 0,44
systemes de CAO
Satisfaction globale vis a vis des 0,69
moyens disponibles pour I’échange de
connaissances avec les fournisseurs.
Facilité d’utilisation des outils 0,72 -0,46
informatisés pour échanger, stocker,
retrouver des connaissances
Satisfaction vis a vis de la formation 0,68 -0,41
aux outils
Sélection des fournisseurs par rapport a 0,69
la disponibilité d’outils de
communication électronique
Signification Satisfaction vis a Mise en cuvre Volonté de
vis des outils et d’outils de développer les
automatisation des collaboration outils d’échange
échanges
% de variance expliquée 33,3 % 14,6 % 11,4 %

Tableau 3 : Les trois axes factoriels issus de la dimension technologique.
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Facteurs Implication de la Management de la Echange tacite de Taille
fonction achat dans le | connaissance par connaissance
Groupes management de la intégration des
connaissance fournisseurs

KM stratégique 0,538 0,557 0,306 27
KM non formalisé -0,169 -1,432 0,615 12
KM opérationnel 0,275 -0,373 -1,483 9
Pas de KM achat -1,498 0,550 -0,229 10

Tableau 4 : Les quatre classes d’entreprises et leur positionnement sur les axes

factoriels.

Management par intégration des fournisseurs
(13,2 %)
A

A Pas de KM achat A KM stratégique

v

(% %)
Jeyde uonduoy ey Ip uoneddury

A KM opérationnel

KM non formalisé &

Echanges tacites
(8,2 %)

A

KM non formalisé

A KM stratégique

(% 1¥)
Jeyor uonduoy ey Ap uonedrdury

A Pas de KM achat

A KM opérationnel

Figure 3 : Représentation des classes dans les plans factoriels 1X2 et 1X3.

La premiere classe se caractérise
par lintégration du management
des connaissances inter-organisa-
tionnelles avec les fournisseurs
dans une perspective stratégique.
Cette dimension stratégique transparait
dans le développement de pratiques
managériales permettant d’associer
étroitement et le plus en amont pos-
sible fournisscurs ct clients internes
afin de favoriser les échanges de
connaissances inter-organisationnels :
intégration des fournisscurs en amont
dans te processus de conception et de
développement, participation des four-
nisseurs aux actions d’analyse de la va-
leur ou aux actions de standardisation,
mise en ceuvre des concepts de mana-
gement de la supply chain. D'une ma-
nicre géndérale, les entreprises de ce

50

groupe se disent relativement satis-
faites des échanges de connaissances
réciproques qui ont licu lors des ac-
tions de travail en commun menées
avec les fournisseurs, notamment en
ce qui concerne les apports explicites
de connaissances de la part des four-
nisseurs. Concernant la mise en ceuvre
du cycle SECI de conversion de la
connaissance, on constate une sensibi-
lisation globale a la pertinence de cha-
cune des phases mais pas de réelle
maitrise de la spirale de création de
connaissances dans son ensemble (ni
de sensibilisation vis-a-vis d'une phase
du cycle en particulier). Ce premier
groupe réunit des entreprises qui sou-
lignent une forte complexité technique
des produits et une assez forte pres-
sion concurrentielle.
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La deuxiéme classe regroupe des
entreprises qui ont des échanges
de connaissances essentiellement
tacites avec les fournisseurs et un
management des connaissances
peu formalisé. Ainsi, les pratiques
managériales permettant d’associer les
fournisseurs et les clients internes pour
I'échange de connaissances inter-orga-
nisationnelles sont, contrairement au
groupe précédent, tres peu dévelop-
pées. On constate néanmoins au sein
de ce groupe, dassez forts échanges
de connaissances entre l'entreprise et
ses fournisscurs (échanges dans les
deux sens) mais uniquement sur le
plan tacite. 11 n’y a pas véritablement
de sensibilisation aux enjeux de la
maitrise du cycle SECI dans sa globali-
té mais il semble que I'on puisse noter
un intérét particulier concernant deux
phases du cycle qui sont: Pexplicita-
tion des connaissances apportées par
les fournisseurs et, surtout, la combi-
naison des connaissances explicites
apportées par chacun des acteurs (en-
treprise et fournisseur) afin de produi-
re de nouvelles connaissances expli-
cites. Ce groupe rassemble plutdt des
grandes entreprises et surtout des en-
treprises  révélant une assez faible
pression concurrenticlle.

La troisieme classe se distingue
par la mise en ceuvre du manage-
ment des connaissances inter-orga-
nisationnelles avec les fournis-
seurs essentiellement dans une
perspective opérationnelle. Les en-
treprises regroupées au sein de cette
classe se disent fortement impliquées
dans une démarche de mise en ceuvre

et d’intégration des flux logistiques au
sein de la supply chain. L'accent est
mis sur la transmission des connais-
sances explicites aux fournisseurs ainsi
que sur lexplicitation des connais-
sances apportées par les fournisseurs.
Ces entreprises soulignent 'importan-
ce qu’elles accordent a leur capacité a
mettre en ccuvre les connaissances ac-
quises pour faire évoluer les produits
et les process. 11 s’agit en général de
petites entreprises.

La quatriéme classe regroupe
quant 2a elle des entreprises qui ne
pratiquent pas de management des
connaissances inter-organisation-
nelles avec les fournisseurs et ne
semblent pas y voir d’intérét.
L’échange de connaissances entre 'en-
treprise et ses fournisseurs n'est pas
percu comme un processus privilégié a
gérer et la fonction Achat n’a aucun
dle a jouer en tant que médiateur
dans un tel processus. La mise en
ceuvre du cycle SECI ne retient pas
lattention des entreprises de ce grou-
pe qui se distinguent notamment par
un désintérét treés net vis-a-vis d'une
¢éventuelle  explicitation/combinaison
des connaissances fournisseurs en vue
de la création de nouvelles connais-
sances pour I'entreprise. 1Y’'une manie-
re géncérale, les entreprises de ce grou-
pe se distinguent par une perception
de leurs achats de production comme
peu stratégiques'.

La premicre classe regroupant 27 en-
treprises constitue, de par ses caracté-
ristiques, le groupe des entrepriscs
que nous qualifierons par la suite de
« VCTTuUCeuses ».

13. La part des achats considérés comme stratégiques dans le montant des achats de production est plu-

ot faible.
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Etude de U'impact du contexte or-
ganisationnel et des technologies
de l'information

Dans un deuxi¢me temps, nous sou-
haitions vérifier, pour les entreprises
mettant en ceuvre des pratiques  de
management des connaissances four-
nisscurs, d'une part, si des conditions
de contexte favorable pouvaient étre
mises en évidence, et d’autre part, si le
recours aux technologies de I'informa-
tion avait une influence.

Afin d’étudier 'impact du contexte or-
ganisationnel sur le niveau de contribu-
tion de la fonction achat au manage-
ment des connaissances  fournisseurs,
nous avons donc repris la typologice
d’entreprises  précédemment  identifiée
et effectué un test Wilks Lambda pour
caractériser les groupes obtenus  par
rapportt aux trois facteurs issus de la di-
mension  organisationnelle (tableau en
annexe 4). Lanalyse met en évidence e
pouvoir discriminant du facteur «inten-
tionnalité » (test d’égalité des moyennes
des groupes accepté avec un seuil de si-
gnification ¢gale 4 0,002) qui oppose le
groupe des entreprises  pratiquant un
management  stratégique  des  connais-
sances fournisscurs (partic positive du
facteur) au groupe des entreprises ne
pratiquant pas de management des
connaissances fournisseurs (partie néga-
tive du facteun).

Symdtriquement, nous avons cherché
a Ctudier Pimpact de Putilisation des
technologies de Pinformation sur le ni-
veau de contribution de la fonction
achat au management des connais-
sances fournisseurs. Sappuyant de la

méme facon sur le test Wilks Lambda
(tableau en annexe 4), analyse met en
évidence le pouvoir discriminant du
facteur «satisfaction vis-a-vis des outils
utilisés et automatisation des échanges »
(test  d’égalit¢  des moyennes  des
groupes accepté avec un scuil de si-
gnification égale a 0,045) qui oppose
de nouveau le groupe des entreprises
pratiquant un management stratégique
des connaissances fournisseurs (partie
positive du facteur) au groupe des en-
treprises ne pratiquant pas de manage-
ment des connaissances fournisseurs
(partic négative du facteur).

Contribution de la fonction
Achats a lobtention davantages

concurrentiels

Apres avoir mis en ¢vidence le fait que
le groupe des entreprises que nous qua-
litions de «vertucuses » est caractérisé a
la fois par un contexte organisationnel
favorable (forte intention organisation-
nelle et implication de la fonction Achat
dans son role stratégique) et par le re-
cours aux nouvelles technologies de I'in-
formation pour I'échange et la gestion
des connaissances fournisscurs, il nous
reste 4 examiner si la conjonction de ces
constats a comme conséquence Pobten-
tion d'avantages concurrenticls pour ce
groupe d’entreprises.

Lors de notre enquéte, I'évaluation
des avantages concurrentiels obtenus a
été effectuce au travers de deux ques-
tions : une premiere interrogeait 'en-
treprise sur sa perception globale de la
contribution de la fonction achats 2
lobtention d’avantages concurren-
tiels", une deuxieme lui demandait de

4.« Dans quelle mesure votre service Achats a-t-il généré des connaissances qui ont permis 2 votre en-

treprise d’obtenir des avantages concurrentiels 7 »
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préciser la nature de ces avantages (1é-
duction des cotts, amdlioration de la
qualit¢é, meilleure maitrise des délais,
plus grande réactivité, accroissement
des parts de marché)®,

Les réponses a la premiere question
ont fait 'objet d’'une analyse de varian-
ce afin d’étudier 'hypothese de Pexis-
tence d’une relation de causalité entre
Pappartenance aux différents groupes
de la typologie d’entreprise et la contri-
bution percue a 'obtention d’avantages
concurrentiels. Cette analyse est statisti-
quement  significative (p = 0,017) et
permet essenticllement de mettre en
¢vidence un résultat. Il s’agit du grou-
pe des entreprises identifiées comme
ne pratiquant pas de management des
connaissances fournisseurs. Ce groupe
se¢ détache nettement des trois autres
en obtenant le score moyen le plus
faible du point de vue de la contribu-
tion de la fonction achats 2 l'obtention
d’avantages concurrentiels (test a pos-
teriori de Duncan). L'analyse ne permet
malhcurcusement pas de valider de
maniere statistiquement significative un
score moyen de contribution a I'obten-
tion davantages concurrentiels plus
élevé pour le groupe des entreprises
pratiquant un management stratégique
des connaissances fournisseurs (ta-
bleau c¢n annexe 5).

L’'observation des réponses concer-
nant la nature des avantages concur-
rentiels développés a été effectuée en
sintéressant  uniquement au groupe
des 27 entreprises pratiquant un mana-
gement stratégique des connaissances
fournisscurs. La contribution de la
fonction achats a Pobtention d’avan-

tages concurrentiels se traduit en pre-
micr lieu par unc baisse des colits
(pour 96% des entreprises  interro-
gées). En second licu, deux autres
formes de contribution se détachent, il
s’agit, d'une part, de 'amélioration de
la qualité (pour 59 % des entreprises
interrogées) et, d’autre part, d'une plus
grande réactivité (pour 56 % des entre-
prises interrogées) (résultats complets
en annexe 5).

CONCLUSION

Lobjectif de notre recherche  était
d'étudier I'échange inter-organisation-
nel de connaissance entre Pentreprise
et ses fournissceurs, en nous appuyant
sur le modele de Nonaka-Takeuchi, qui
suggere cette extension, sans l'avoir ex-
plicitement ¢étudié. Notre approche, es-
sentiellement  exploratoire, visait 2
identifier un groupe d’entreprises dont
les pratiques de management de la
connaissance par la fonction Achats —
médiateur de I'échange entreprise-four-
nisseur — peuvent étre  considérées
comme exemplaires. Ce groupe existe,
27 entreprises de notre échantillon
ont des pratiques de management
des connaissances qui reposent sur
les deux  caractéristiques  essenticlles
conformes aux recommandations de
Nonaka-Takeuchi :

e un cycle complet de création des
connaissances (SECD, méme  si
toutes les phases n’ont pas tou-
jours la méme intensité ;

e un contexte organisationnel favo-
rable, d’'une part par ses caractéris-

15. L'entreprise pouvait sélectionner plusicurs items.
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tiques géndrales : intentionnalité, re-
dondance chaos
créatif..., d’autre part par sa capaci-
té a susciter le «Ba» — un lieu et un
moment de  rencontre  acheteur/
fournisscur — nécessaires aux diffé-
rentes phases de  conversion  des
CONNAISSANCES.

informationnelle,

En ce qui concerne le systeme d'in-
formation, la grande disparité des tech-
nologies utilisées ¢t de leur degré
d'utilisation ne permet pas de conclu-
re globalement quant 2 la nécessité de
la mise en oeuvre de TIC pour soutenir
de bonnes pratiques de management
des connaissances. Mais pour le grou-
pe des entreprises « vertueuses », nOuUs
avons constat¢ que Tutilisation  des
technologies de linformation est signi-
ficativement plus importante que celle
du groupe d’entreprises qui admettent
ne pas faire de management des
connaissances (avee notamment une
utilisation marquée d’outils formels tels
que la GED ou le Workflow).

En cc qui concerne, enfin, impor-
tance du management des connais-
sances fournisseurs pour obtenir des
avantages  concurrentiels  durables,
notre ¢tude vérifie par défaut cette hy-
pothése en montrant que le groupe
des entreprises qui se désintéressent
du management des connaissances se
distingue  significativement  des  trois
autres groupes qui pratiquent, a des
degrés divers, un management des
connaissances  fournisseurs'.  Ce
constat renforce utilement le rdle stra-
tégique de la fonction Achats.

A la suite de cette étude, nous consi-
dérons que le modele de Nonaka
constitue un cadre conceptuel efficace
pour ¢tudier les processus d’échange
de connaissances entre entreprise ct
ses fournisseurs. Plus  précisément,
nous suggérons d'utiliser la dernicre
version de ce modeéle (Nonaka, 2000),
qui reprend le modele de base: le
cycle SECI de création des connais-
sances et son contexte organisationnel
et qui ajoute en les mettant en corres-
pondance avec le cycle SECI :

» une structuration du « Ba » — licu et
moment — caractérisé par une ma-
trice définissant quatre situations
obtenues en crofsant deux media :
face a face et virtuel avee deux
types d'interaction : individuelle et
collective ;

e unc typologie de quatre catégories
de connaissance ou «knowledge
Assets » ¢ expérimentale, concep-
tuelle, routiniere, systémique.

Nous pensons que ce modele devrait
permettre de micux ¢valuer le role des
technologies de linformation en tant
que support au management des
connaissances, d'approfondir les pro-
cessus de conversion réciproque tacite
& explicite selon la  catégorie de
connaissance ¢t d’évaluer Péquilibre
nécessaire entre les situations d’échan-
ge en face a face et celles en réunion
virtuelle.

La complexité de Panalyse rend pro-
bablement difficile une approche
quantitative par questionnaire. Notre

16. Management des connaissances strat¢gique pour le groupe 1 (groupe des «entreprises vertueuses »),

management des connaissances opérationnel pour le groupe 3, ou encore management des connaissances

informel pour le groupe 2.
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intention est de poursuivre notre tra-
vail, dans ce nouveau cadre concep-
tuel, en procédant par quelques
études de cas, choisies dans le groupe
des entreprises vertueuses que notre
étude a identifié. Une étude qualitati-
ve, sur un nombre restreint de cas,
nous permettra de recuceillir Pinforma-
tion non seulement du point de vue
de Tlentreprise, mais ¢également du
point de vue de quelques uns de ses
fournisseurs principaux, ce qui lévera
une autre limite importante de cette
étude.
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ANNEXE 1
CARACTERISATION DES PRATIQUES DE MANAGEMENT
DES CONNAISSANCES FOURNISSEURS"

Les apports de connaissances pour Uentreprise et pour ses fournisseurs

Items Plutot pas Moyennement Plutot
satisfaisant satisfaisant satisfaisant
Apports de Pour I’entreprise 18 % 13 % 64 %
connaissances tacites -
Pour ses fournisseurs 15 % 24 % 60 %
Apports de Pour I’entreprise 25 % 22 % 51 %
connaissances explicites By "ses Fournisseurs 31 % 26 % 40 %

Les apports de connaissances pour Uentreprise’

Apports explicites | Peu ou moyennement Plutot satisfaisant Total
Apports tacites satisfaisant
Peu ou moyennement satisfaisant 24 % 7 % 31 %
Plutot satisfaisant 19 % 44 % 64 %
Total 43 % 51 %

Chi2 = 13,16, ddl =1, 1-p=99 %

Les apports de connaissances pour les fournisseurs

Apports explicites | Peu ou moyennement Plutot satisfaisant Total
Apports tacites satisfaisant
Peu ou moyennement satisfaisant 29 % 10 % 39 %
Plutot satisfaisant 28 % 31 % 58 %
Total 57 % 40 %

Chi2 =5,19,ddl =1, 1-.p=97%

La capacité a maitriser les différentes pbases du cycle SECI

Item Plutét pas Moyennement | Plutot satisfaisant
satisfaisant satisfaisant
Augmentation du capital de connaissances 21% 2 % 54 %

tacites (pour les deux acteurs) lors des actions
de travail en commun

Explicitation des connaissances tacites 47 % 25 % 25 %
apportées par les fournisseurs
Combinaison des connaissances explicites 35% 21 % 38 %

apportées par chacun des acteurs afin de
produire de nouvelles connaissances explicites.

Mise en application des connaissances acquises 17 % 25 % 56 %
pour faire évoluer les produits
Mise en application des connaissances acquises 28 % 24 % 46 %

pour faire évoluer les processus

17. Pour les tableaux de résultats présentés en annexe 1, nous avons adopté les regles suivantes :
Les non réponses ne sont pas prises en compte dans Ianalyse (Ia somme des % en ligne natteint pas 100 %).
Le regroupement des réponses sur Péchelle d’évaluation 2 7 positions s'est effectué de la maniere suivante :
* plutdt pas satisfaisant : évaluation 1 a 3,
¢ moyennement satisfaisant : évaluation 4,
* plutdtl satisfaisant : ¢valuation 5 a 7.

I8, « Peu ou moyennement satisfaisant » = ¢valuation 1 2 4 ; « Plutdt satisfaisant » = évaluation 5 2 7.
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ANNEXE 2
CARACTERISATION DU CONTEXTE ORGANISATIONNEL"

Les déterminants ovganisationnels de la création de connaissance
(Nonaka et Takeuchi)

Items Plutdt faible Moyen Plut6t fort
Participation de la fonction Achats a 26 % 26 % 47 %
I’élaboration de la stratégie.
Autonomie accordée dans le management des 10 % 8 % 82 %
relations fournisseurs
Importance de I'informel, de la 36 % 15 % 49 %

communication verbale, des changements
d’organisation

Mécanismes d’incitation mis en place pour 57 % 21 % 22 %
favoriser les échanges avec les fournisseurs

Participation des acheteurs a des groupes de 42 % 17 % 38 %
travail inter-entreprise

Ouverture sur I’environnement et acces a une 22 % 12 % 65 %

diversité d’information

ANNEXE 3
CARACTERISATION DU CONTEXTE TECHNOLOGIQUE

Les outils utilisés pour 'échange de connaissances avec les fournisseurs

Items Plutot faible Moyen Plutot fort
La messagerie 18 % 11 % 71 %
Le fax 22 % 8 % 69 %
Les documents produits par des systemes 32 % 12 % 53 %
de CAO
Les outils de GED ou de Workflow 65 % 10 % 22 %
Les forums de discussion 78 % 12 % 8 %

19. Pour les tableaux de résultats présentés en annexes 2 ¢t 3, nous avons adopté les régles suivantes :
Les non réponses ne sont pas prises en compte dans Panalyse (fa somme des % en ligne watteint pas 100 %).
Le regroupement des réponses sur I'éehelle d’évaluation 2 7 positions s'est effectuc de la maniere suivan-
te : plutdt faible (évaluation 1 a 3), moyen (¢valuation 4), plutdt fort (évaluation 5 a 7).
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ANNEXE 4
ETUDE DU ROLE JOUE PAR LE CONTEXTE ORGANISATIONNEL
ET LES TECHNOLOGIES DE L’INFORMATION
SUR LES PRATIQUES DE MANAGEMENT DES CONNAISSANCES
FOURNISSEURS PAR LA FONCTION ACHATS

Comparaison des moyennes des groupes sur les trois facteurs
de la dimension organisationnelle

groupe sur le facteur

Test d’égalité des Intentionnalité Stimulation formelle Redondance
moyennes des groupes informationnelle
Lambda de Wilks 0,733 0,935 0,905

F 5,940 1,134 1,705
Signification 0,002 0,345 0,178
Typologie KM Score moyenne du Score moyenne du

groupe sur le facteur

Score moyenne du
groupe sur le facteur

KM stratégique 0,53 0,12 0,07
KM non formalisé -0,29 -0,28 0,16
KM opérationnel 0,26 0,26 -0,10
Pas de KM achat -0,74 -0,41 -0,71
Echantillon total 0,11 -0,03 -0,05

Comparaison des moyennes des groupes sur les lrois facteurs

de la dimension systéme d’information

groupe sur le facteur

Test d’égalité des Satisfactiction vis & vis | Mise en ceuvre d’outils | Volonté de développer
moyennes des groupes des outils utilisés de collaboration des outils d’échange
Lambda de Wilks 0,856 0,962 0,914

F 2,870 0,679 1,597
Signification 0,045 0,569 0,201
Typologie KM Score moyenne du Score moyenne du

groupe sur le facteur

Score moyenne du
groupe sur le facteur

KM stratégique 0,36 0,28 -0,08
KM non formalisé -0,13 -0,22 0,51
KM opérationnel 0,01 0,11 -0,44
Pas de KM achat -0,65 0,1 -0,08
Echantillon total 0,03 -0,12 -0,01
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ANNEXE 5
ANALYSE DE LA PERCEPTION DE LA CONTRIBUTION
DE LA FONCTION ACHATS A L’OBTENTION D’AVANTAGES
CONCURRENTIELS SELON L’APPARTENANCE DES ENTREPRISES
A L’UN DES GROUPES DE LA TYPOLOGIE

Score moyen obtenu par chacun des groupes en terme de contribution
a lobtention d’avantages concurrentiels

Groupes Moyenne
KM stratégique 4,93
KM non formalisé 4,64
KM opérationnel 4,78
Pas de KM achat 3,56
Echantillon total 4,63

Nature de la contribution de la fonction achats a U'obtention d’avantages
concurrentiels pour le groupe « KM Stratégique »

Avantages concurrentiels Citations (%)
Baisse des cofits 96 %
Amélioration de la qualité 59 %
Plus grande réactivité 56 %
Meilleure maitrise des délais 41 %
Accroissement des parts de marché 15 %
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