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Relations de proximités différenciées au sein de la dyade acheteur-

fournisseur : quelle influence sur les innovations logistiques durables ?

Au cceur de la supply chain, les innovations logistiques durables (ILD) sont considérées
comme fondamentales pour atteindre les objectifs de réduction des dommages sociaux et
environnementaux que se fixent les organisations dans le cadre de leurs activités. Elles
peuvent parfois étre le fruit des relations entretenues par les firmes avec leurs
fournisseurs. Ainsi, la question de I’impact de la dyade acheteur-fournisseur sur les ILD
demeure un sujet de recherche pertinent. En se servant du concept polymorphe de
proximité pour caractériser la diversité des liens entre une firme et dix de ses fournisseurs,
I’objectif de cet article est d’interpréter I’influence de différents schémas dyadiques sur
la nature et le développement des ILD chez un industriel. Une étude qualitative fondée
sur une série d’entretiens semi-directifs vient décrire la dynamique des relations et son
influence sur les ILD. Trois modéles relationnels de proximités différenciées sont mis en
exergue. Dans la dyade d’opportunité, la firme souhaite imposer 1’utilisation de systémes
innovants aupres de certains de ses fournisseurs. Cette relation aboutit a des innovations
incrémentales destinées a réduire les colts logistiques amont. La dyade collaborative
permet a l’industriel d’accéder a des ressources servant le développement d’ILD
majoritairement incrémentales, dédiées a l'optimisation des processus industriels et
logistiques et a 'amélioration de son image. La dyade créative facilite 'appropriation et
le déploiement de nouvelles compétences logistiques durables complexes, fondées sur un
apprentissage collectif acheteur-fournisseur. Les innovations qui en découlent sont
radicales. Ce travail confirme 1’importance de la prise en considération des liens acheteur-
fournisseur dans le déploiement des ILD en proposant une approche originale de leur
analyse. Il fournit également aux praticiens des lignes directrices pour la création et la

gestion de relations acheteur-fournisseur favorables au développement de ces dernicres.

Mots clés : coordination ; dyade acheteur-fournisseur ; innovation logistique durable ;

proximité ; relation.

INTRODUCTION

L’innovation est plus que jamais essentielle au développement de supply chains plus durables

et responsables (Klewitz et Hansen, 2014). Kusi-Sarpong, Gupta et Sarkis (2019) considérent



que les innovations logistiques participent directement aux objectifs de durabilité que se fixent
les entreprises. Elles contribuent grandement a accélérer le processus de développement durable
au sein des organisations (Bjorklund et Forslund, 2018a). Afin de réduire les dommages sociaux
et environnementaux liés aux activités économiques, elles impliquent des modifications dans
les processus de fabrication, de distribution et de recyclage, I'évolution des supports techniques
(systéemes d'information, etc.), la création de nouveaux produits ou la transformation de ceux
existants (Gupta et Barua 2017). Mais c’est aussi grace a I’évolution des relations entre les
parties prenantes et notamment a une approche plus collaborative entre acteurs de la supply
chain, que ces innovations sont susceptibles de se développer et faciliter ainsi l'atteinte

d’objectifs de durabilité (Gold, Seuring et Beske, 2010).

De maniére générale, la dyade acheteur-fournisseur contribue souvent a renforcer une
gestion plus durable des supply chains (Pagell et Wu, 2009 ; Hollos, Blome et Foerstl, 2012).
Pour Gadde et Wynstra (2017), une firme qui s'engage dans des relations plus étroites avec ses
fournisseurs se voit d’ailleurs offrir de nouvelles opportunités telle que la possibilité de générer
davantage d'innovations. Touboulic et Walker (2015) considérent néanmoins que les différentes
perspectives de collaboration entre acheteurs et fournisseurs servant un renforcement des
supply chains durables, doivent encore étre analysées par des recherches couvrant des contextes
différents. Meinlschmidt, Schleper et Foerstl (2018) recommandent a cet effet, I’adoption d’une
approche qualitative dans le but de mieux appréhender la complexité des relations acheteur-
fournisseur et son effet sur la durabilité. Ces éléments démontrent que la question de I’impact
de cette dyade sur les ILD demeure un sujet de recherche pertinent. Dans cet article, nous
tentons de répondre a la question suivante : comment la diversité des relations entre une firme
industrielle et plusieurs de ses fournisseurs influence-t-elle la nature et le développement des
innovations logistiques durables ? Adossée a un cadre théorique reposant sur le concept

polymorphe de proximité, la recherche a recours a une étude qualitative ou une série



d’entretiens semi-directifs impliquant une entreprise (OEM) et dix de ses fournisseurs, vient
décrire la dynamique de leurs relations. L objectif est de caractériser ces liens pour ensuite en
interpréter I’influence sur le développement et la nature des ILD chez I’industriel. Comme
d’autres auteurs (Torre et Wallet, 2014 ; Vicente, Balland et Crespo, 2018), nous pensons que
le concept pluriel de proximité se justifie dans le cadre d’un examen approfondi des relations
inter-firmes. Touchant des dimensions spatiale et relationnelle, son profil protéiforme semble
¢galement adapté pour caractériser la diversité des rapports entretenus par des organisations

soucieuses d’innover (Torre, 2014).

A la suite de cette introduction, la seconde partie de l'article propose une revue de la
littérature confirmant le réle tenu par la dyade acheteur-fournisseur dans 1’essor des ILD. Elle
éclaire aussi le lecteur sur les multiples acceptions de proximité utilisées dans la recherche ainsi
que sur le cadre conceptuel qui en résulte. La troisiéme partie est consacrée a la description du
terrain ainsi qu’a la méthodologie qualitative employée. Les résultats sont exposés et discutés
dans une quatriéme partie et une conclusion vient cloturer ce travail en ouvrant la voie a de

futures recherches.

REVUE DE LA LITTERATURE

Cette partie est composée de quatre sections. La premiére revient sur ce que sont les innovations
logistiques durables (ILD) et souligne leur diversit¢ de forme au sein des chaines logistiques.
La seconde confirme le caractére vari¢ des relations acheteur-fournisseur tandis qu’une
troisieme section décrit I’influence de ces dernicres sur les ILD. La quatrieme présente I’ intérét

du concept de proximité pour cette recherche ainsi que le cadre conceptuel dans son ensemble.

Les innovations logistiques durables et leur diversité

Quelle que soit sa forme, l'innovation logistique est fondamentale afin de garantir la

compétitivité d’une entreprise et d’augmenter la performance de sa supply chain (Lee, Lee et



Schniederjans, 2011 ; Bjorklund et Forslund, 2018b ; Ageron, Bentahar et Gunasekaran, 2020).
De nombreuses recherches ont ét¢ menées sur ce sujet au cours des trente dernieres années
(Arlbjern et Paulraj, 2013 ; Zimmermann et al., 2016). Sur la base d'une revue de la littérature,
Arlbjern, de Haas et Munksgaard (2011) estiment qu’une innovation logistique se définit
comme un changement incrémental ou radical portant sur le réseau des partenaires, sur les
technologies utilisées ou au niveau des processus logistiques d’une supply chain. Ces
changements qui peuvent se combiner, ont pour objectif d'améliorer la création de valeur pour
les parties prenantes. Les auteurs mettent en évidence le c6té dynamique de l'innovation dans
la chaine logistique en raison de sa variété de configurations et de 1’accélération des
changements qui soutiennent I’efficience des entreprises (Deif et Mohib, 2019). Une innovation
logistique peut €tre incrémentale en optimisant les pratiques logistiques actuelles grace a des
progres technologiques et a I’amélioration des processus, ou radicale en instaurant de nouveaux
outils ou de nouvelles régles (Sabri, Micheli et Nuur, 2018; Yunus, 2019). Elle peut toucher
une ou plusieurs fonctions liées a la gestion des flux (prévision, achats, approvisionnements,
gestion des stocks, picking, distribution, transport, etc.), concerner toute I'entreprise, une dyade,
les partenaires du réseau logistique, voire une industrie dans son ensemble (Lee, Lee et
Schniederjans, 2011). Pour qu’elle soit retenue, I’innovation logistique doit prouver sa
contribution en termes de création de valeur pour 1’organisation ou tout autre partenaire tels que

fournisseur, prestataire logistique et client final (Flint, Larsson et Gammelgaard, 2008).

La durabilit¢ exige progres, modernisation et réorganisation. Les innovations
logistiques dites durables sont ainsi devenues indispensables a I’atteinte des objectifs que se
fixent les entreprises dans ce domaine (Kusi-Sarpong, Gupta et Sarkis, 2019). Elles sont
essentielles au développement et a la mise en ceuvre de solutions environnementales et
sociétales au sein des chaines logistiques et se caractérisent par leur grande diversité (Klewitz

et Hansen, 2014). Bjorklund et Forslund (2018b) voient l'innovation logistique durable (ILD)



comme la mise en ceuvre d'un service ou d'un processus nouveau ou considérablement amélioré
au cceur des activités logistiques d’une organisation, contribuant a une amélioration
¢conomique environnementale et/ou sociale en son sein. Les ILD peuvent introduire des
modifications plus ou moins importantes dans les processus de fabrication (économies
d’énergie, limitation de I’utilisation de ressources rares, etc.), de distribution et de recyclage
(optimisation des tournées de livraison ou de la collecte des produits usagés, etc.), dans
I'évolution des systémes d’information logistiques (solutions fondées sur I’intelligence
artificielle pour mieux anticiper la demande et réduire les stocks dans une logique de durabilitg,
etc.), la création de nouveaux produits (démarche commune d’écoconception avec des
fournisseurs, etc.) ou I'évolution de ceux existants (reconfiguration des caractéristiques d’un
produit, etc.), afin de réduire les dommages sociaux et environnementaux (Gupta et Barua
2017). Les ILD contribuent in fine a accélérer le déploiement du développement durable au
sein des firmes (Bjorklund et Forslund, 2018b) tout en améliorant la rentabilité et I’image de
celles-ci aupres de leurs clients voire de 1’ensemble des parties prenantes (Aguado, Alvarez et

Domingo, 2013).

Les multiples relations acheteur-fournisseur

Que ce soit en amont comme en aval, un large éventail de rapports inter-organisationnels existe
au sein de la chaine logistique (Oke, Prajogo et Jayaram, 2013). Les relations acheteur-
fournisseur sont donc susceptibles de prendre de multiples formes. Elles se matérialisent parfois
par de simples transactions économiques fondées sur une commande ou un contrat de court-
terme. A I’opposé, elles peuvent engager les deux parties vers une véritable collaboration de
longue durée offrant de nouvelles opportunités comme générer davantage d’innovation (Gadde
et Wynstra, 2017). Ces relations sont aussi dépendantes du contexte dans lesquelles elles
s’inscrivent. Elles sont influencées par la politique achats d’une firme (réduction des délais ou

des cotts d’approvisionnement, développement des achats durables et responsables, etc.) mais



encore par la recherche d’un avantage concurrentiel en considérant le fournisseur comme une
ressource stratégique (Schiitz et al., 2020). Il est possible que les liens tissés avec les
fournisseurs soient influencés par la localisation géographique des protagonistes ou par la
confiance réciproque qu’ils se témoignent (Gualandris and Kalchschmidt, 2016). La nature des
achats effectués (de simple a stratégique) peut €également avoir un effet sur la durée des relations
dyadiques entretenues (Lawson et al., 2009). Les rapports acheteur-fournisseur sont finalement
complexes, dynamiques et peuvent prendre des configurations relativement variées (Miemczyk,
Johnsen et Macquet, 2012 ; Murfield et Tate, 2017, Touboulic et Walker, 2015). Ainsi, cette
dyade demeure un sujet de recherche pertinent (Pagell et Shevchenko, 2014) et constitue un
angle d'étude privilégié¢ dans le but de mesurer les effets des relations sur I’innovation et la
durabilité au sein de la supply chain (Gold, Seuring et Beske, 2010 ; Walker et al., 2012 ;

Ghadimi et al., 2016).

La dyade acheteur-fournisseur et son influence sur les ILD

Ayuso et al. (2011) soulignent que I'engagement d’¢léments internes (fonctions, services, etc.)
et externes (fournisseurs, clients, etc.) est indispensable pour promouvoir les innovations
durables au sein et entre les organisations. Une collaboration inter-firmes incluant un partage
des connaissances joue donc un role clé¢ dans leur déploiement (de Medeiros, Ribeiro et
Cortimiglia, 2016 ; Tariq et al., 2017). De nombreux travaux ont montré qu'une approche
collaborative entre les acteurs de la supply chain facilite l'atteinte de leurs objectifs de durabilité
(Gold, Seuring et Beske, 2010) et influence 1'innovation dans ce domaine (Arlbjern, de Haas et
Munksgaard, 2011 ; Zimmermann et al., 2016 ; Simonov, Gupta et Sarkis. 2019). Walker et al.
(2012) considérent la dyade acheteur-fournisseur comme un niveau d'analyse particuliérement
approprié pour éclairer les questions de durabilité. Ses possibles liaisons avec le développement
durable sont multiples (achats de matériaux écologiques, sélection de fournisseurs vertueux,

innovations durables partagées, etc.) (Gualandris and Kalchschmidt, 2016). Cela intensifie



encore la diversité des relations acheteur-fournisseur, quel que soit le type d'achat ou de
fournisseur concerné. S’aidant d’une revue de littérature conséquente, Ghadimi et al. (2016)
précisent que si le développement de la durabilité est courant dans le cadre de la dyade acheteur-
fournisseur, de nouvelles recherches sont nécessaires pour évaluer les facteurs d'influence

tangibles et intangibles des liens sur les dimensions environnementales et sociales.

Comme les supply chain managers, les acheteurs jouent un rodle crucial dans le
développement et I’implantation d'innovations environnementales avec 1’aide des fournisseurs
(Preuss, 2007). Naoui-Outini et El Hilali (2019) montrent que 1’existence et la mise en ceuvre
d’une culture d'innovation au sein des services achats est fondamentale pour 1’essor de solutions
nouvelles a travers la dyade. Méme si la causalité et l'interdépendance entre innovation et
durabilité paraissent parfois ambigués (Lintukangas, Kédhkonen et Hallikas, 2019), les deux
concepts sont fréquemment liés (Eccles et Serafeim, 2013). La littérature nous indique que le
développement des innovations agit souvent comme un catalyseur dans 1’optique d’améliorer
la durabilit¢ au sein des organisations (Bonte et Dienes, 2013). Selon certains auteurs,
l'innovation a pour effet d’augmenter 1’implémentation de processus durables au niveau des
achats comme des approvisionnements (Gualandris et Kalchschmidt, 2014). Une gestion
efficiente des achats et des approvisionnements joue un role majeur dans la détection des
opportunités d'innovation sur les marchés fournisseurs (Mazzola et al., 2015) et sur la capacité
a les saisir (Teece, 2012) dans le but de conduire a une plus grande durabilité et de détenir un
avantage concurrentiel a long-terme (Lintukangas, Kéhkonen et Hallikas, 2019). Sofka et
Grimpe (2010) montrent que l'apprentissage interentreprises et les innovations s’intensifient
lorsque qu’une collaboration renforcée s’établit avec les fournisseurs. Pour Pulles, Veldman et
Schiele (2014), 1a spécialisation, le professionnalisme et I’attitude collaborative de ces derniers,
tout comme des relations acheteur-fournisseur fondées sur des programmes de développement

communs voire des exclusivités commerciales, ont tendance a accroitre les innovations en



amont de la supply chain. Il convient néanmoins de tempérer ces résultats car d’autres
chercheurs ne partagent pas cette vision notamment au sujet de I’impact d’une dyade ou les
deux parties collaborent. C’est le point de vue de Bonte et Dienes (2013) dont les travaux
dévoilent que les firmes manifestant une attitude collaborative avec leurs fournisseurs
n’augmentent pas forcément leur performance d'innovation environnementale par rapport a
celles qui ne cooperent pas ou peu avec eux. Nous voyons que les discussions scientifiques
indiquent que des contradictions existent toujours quant a I’impact des relations au sein de la
dyade acheteur-fournisseur sur les innovations et la durabilité en général. Ceci vient confirmer

I’intérét de nouvelles recherches dans ce champ.

Justification du concept de proximité et cadre conceptuel

Les sections précédentes ont montré que I’impact relationnel que la dyade acheteur-fournisseur
peut avoir sur I’innovation dans un contexte de durabilité est bien établi dans la littérature. Dans
cet article, compte-tenu de la grande diversité qui matérialise les liens existants entre acheteur
et fournisseur, nous choisissions d’employer le concept polymorphe de proximité afin de
caractériser les relations au sein de cette dyade. Cinq visions de proximité issues de la typologie
proposée par Boschma (2005) sont mobilisées. La proximité géographique est la plus évidente.
11 s’agit de la distance métrique entre deux individus ou organisations (Torre et Rallet, 2005).
Boschma (2005) considére qu'elle peut influencer la transmission des connaissances en
renforcant l'action d'autres formes de proximité. La proximité organisationnelle est liée aux
regles d'action et aux processus qui unissent les organisations entre elles. Elle est
particulicrement adaptée a une lecture inter-organisationnelle des relations (Carrincazeaux,
Lung et Vicente, 2008). La proximité institutionnelle se construit sur la similitude de contraintes
formelles et informelles, de routines et de régles partagées par les acteurs qui régulent leurs
relations (Boschma, 2005). Elle réclame I'emploi d'un champ collectif de valeurs et de

connaissances (Balland, 2012). La proximité cognitive signifie que des acteurs partageant une



base de connaissances et une expertise similaires peuvent échanger et apprendre les uns des
autres (Capello, 2014). La proximité sociale se construit a travers des relations socialement

ancrées, fondées sur la confiance entre parties prenantes (Boschma, 2005).

Nous justifions ce choix conceptuel en nous référant a de nombreux travaux
académiques qui soutiennent la pertinence d'une approche par la proximité dans 1'étude des
relations entre organisations (Knoben et Oerlemans, 2006 ; Huber, 2012). L'utilisation de cette
notion ajoute a I’analyse des rapports, des dimensions spatiale et relationnelle souvent absentes
d’autres cadres théoriques (Balland, 2012). Pour de nombreux auteurs, I’étude des dynamiques
de proximité permet un examen approfondi des liens entre acteurs (Torre et Wallet, 2014 ;
Vicente, Balland et Crespo, 2018). L’¢tude de la diversité des proximités caractérisant les
rapports s’avere particulierement appropriée dans le but d’interpréter les relations au sein des
chaines logistiques (Talbot, 2011). Torre (2014) voit en la proximité un outil pertinent pour
relater la diversité des relations entretenues par les entreprises innovantes au sein d’un réseau
organisationnel. Pour Lazzeretti et Capone (2016) I’analyse des proximités dans les relations
entre les parties prenantes permet une lecture plus précise de leur impact sur les dynamiques
d’innovation au sein des organisations. Une approche par la proximité semble également
adaptée a I’¢étude des liens sous 1’angle social et environnemental. Torre (2009) donne l'exemple
de la proximité géographique qui joue un role moteur dans les questions environnementales.
Blanquart et Carbone (2014) soulignent qu’une forte proximité relationnelle peut favoriser le
développement de pratiques durables dans la supply chain, que ce soit de maniére sporadique

ou sur le plus long terme.

Nous considérons que la diversité de relations dyadiques entre acheteur et fournisseur
décrite dans la littérature peut se matérialiser par une pluralit¢ de combinaisons de proximités
pouvant influencer variablement le développement et la nature des innovations logistiques

durables déployées. Dans cet article, nous souhaitons ainsi nous servir du concept de proximité
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comme d’une sorte de prisme permettant une analyse plus approfondie de liens diversifiés
susceptibles d’étre caractérisés par des dimensions spatiale, organisationnelle, institutionnelle,
sociale et cognitive. La figure 1 ci-dessous schématise le cadre conceptuel utilisé pour répondre

a la question de recherche.

Relations Proximités ILD
dyadiques |:> |:>
. . Pluralité Variété
Diversité

Figure 1. Vision globale du cadre conceptuel de la recherche

TERRAIN ET METHODOLOGIE

Cette partie décrit le terrain d’investigation et la méthodologie employée pour cette recherche.

Le cas d’une entreprise industrielle et de ses fournisseurs

La recherche est fondée sur une étude de cas avec unités intégrées. Ce type de terrain permet
au chercheur d'examiner des sous-unités situées dans un cas plus large afin d’appréhender
différentes perspectives (Yin, 2018). L'analyse d’un cas est aussi particuliérement utile pour
apprécier la dynamique des relations entre acteurs (Marshall et Rossman, 2016). Dans cet
article, elle nous permet d’examiner et de décrire en profondeur, les interactions acheteur-
fournisseur qui peuvent affecter les ILD. Le terrain d’investigation est constitué¢ d’une
entreprise industrielle et d’un panel de dix de ses fournisseurs d'achats directs (achats de
production) et indirects (de type Maintenance, Repair and Operations) liés a 1’activité
principale. Filiale d’un important fabricant de produits destinés a 1’industrie automobile, la
firme acheteuse est un équipementier de rang 1 dont les principaux clients sont quatre grands
constructeurs généralistes. Elle emploie prés de 600 salariés. Depuis cing ans, portée par des

valeurs fortes d’éthique, de durabilité et d’innovation, sa maison mére meéne une stratégie achats
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particuliérement volontariste dans ces domaines. Cela s’est notamment matérialisé¢ par le
développement de mesures devant servir cette stratégie (sourcing plus durable et responsable,
création d’une charte RSE fournisseurs, etc.). La filiale étudiée ici a été I'une des premieres a
déployer ces démarches notamment pour les achats de production. En 2019, le chiffre d'affaires
de cette unité avoisinait les 190 millions d'euros tandis que les dépenses affectées aux achats
s’¢élevaient a prés de 84 millions d'euros dont 76 % d'achats directs. Doté d'une certaine
autonomie, son service achats compte cinq salariés sous la responsabilité d'un directeur des
achats. Les achats de production et de maintenance sont principalement réalisés auprés de

fournisseurs de matieres premicres, de composants divers, d'emballage et de pieces détachées.

La sélection des fournisseurs a suivi la méthode du choix raisonné par échantillon de
convenance. Nécessitant une bonne connaissance de la population étudiée, ce type
d'échantillonnage repose sur la collecte de données aupres d’individus facilement disponibles
pour participer a I'é¢tude (Patton, 2015). Les grandes catégories d'achats directs et indirects liées
a I’activité industrielle ont été intégrées a 1'échantillon. Les fournisseurs ont été choisis pour
leur relation bien établie, transparente et directe avec le directeur des achats et le responsable
des approvisionnements industriels. Coté acheteur, outre les deux acteurs précédemment cités,
le directeur supply chain a aussi été sélectionné a des fins de compréhension de la nature des
innovations logistiques opérationnelles ou en phase de projet. Il convient de préciser que tous
les acteurs ont souhaité répondre sous couvert d’anonymat. C’est la raison pour laquelle un
code a été créé afin de caractériser chaque répondant. Le tableau 1 ci-apres décrit les éléments

constitutifs de I’échantillon.
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Code Taille Activité Poste occupé Localisation

ACHI1  500-1000 OEM Directeur des achats /
ACH2  500-1000 OEM Responsable des appro. industriels /
SCM1  500-1000 OEM Directeur supply chain /

FNR1 500-1000 Matiéres premieres Directeur commercial Internationale
FNR2  500-1000 Matiéres premiéres Directrice commerciale Internationale
FNR3 250-499 Matiéres premiéres Ingénieur d’affaires Nationale
FNR4 250-499 Equipements hydrauliques Responsable des ventes Régionale
FNR5 250-499 Composants mécaniques Responsable des ventes Régionale
FNR6  500-1000 Equipements électrotechniques Directeur commercial Internationale
FNR7 50-99 Fournisseur de solutions industrielles Responsable du développement Nationale
FNRS 100-249 Isolants Responsable des ventes Régionale
FNR9 100-249 Emballage Ingénieur d’affaires Régionale
FNI10 100-249 Emballage Responsable des ventes Nationale

Tableau 1. Description de 1’échantillon

Méthodologie employée

Treize entretiens semi-directifs d’'une durée moyenne de 70 minutes ont ét¢ conduits avec
I’objectif de collecter des données primaires. Deux guides d'entretien spécifiques ont été
développés comme outil de diagnostic pour chaque catégorie d’acteur. Chacun d’eux
comprenait des thémes nécessaires a I’identification de la nature de leurs relations et de leurs
effets sur les ILD : la stratégie achats adoptée ; la nature et I'organisation des échanges ; la
description des relations ; les ILD mises en place ou en phase de développement. Un entretien
avec le directeur supply chain de I’industriel a permis de récupérer des données qualitatives sur
la nature et la mise en place de certaines ILD. Des données secondaires (cahier des charges

fournisseurs, charte éthique et RSE, etc.) sont venues compléter le recueil des discours.

Deux phases ont caractérisé l'analyse des données qualitatives. La premicre
correspondait a un codage systématique des transcriptions d’entretiens (condensation des
données) appliqué pour identifier des thémes majeurs (Corbin et Strauss, 2014). La seconde
s’est matérialisée par la réduction, la structuration et I’analyse des données a 1’aide de cinq
matrices a groupements conceptuels (affichage des données) permettant de les relier a la

question de recherche (Miles, Huberman et Saldafia, 2020). Ces matrices se sont révélées étre
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trés utiles afin d’interpréter et de caractériser la complexité des liens entre acheteur et
fournisseur ainsi que leurs effets induits sur les ILD. Les lignes de chaque matrice fournissaient
le profil des répondants tandis que les colonnes étaient congues dans le but de collecter des
¢léments qui « s'emboitent » ou qui « vont ensemble » (Miles, Huberman et Saldafia, 2020).
Les matrices comprenaient un ou plusieurs grands thémes ainsi que le code et le nombre de
répondants ayant exprimé I’opinion. Cette fagon de procéder permet, selon Miles, Huberman et
Saldana (2020), de quantifier les interprétations. Enfin, des phrases clés issues de la
retranscription des entretiens y ont été intégrées afin de rendre possible une certaine connexion

aux données primaires.

RESULTATS ET DISCUSSION

Cette partie présente les résultats de 1’étude suite a ’analyse des données qualitatives. Elle

propose aussi une discussion des implications théoriques et pratiques de la recherche.

L’influence de trois schémas dyadiques de proximités différenciées sur les ILD

L'analyse des données qualitatives permet de distinguer trois schémas dyadiques de proximités
différenciées. Ces situations relationnelles semblent influencer diversement l'innovation
logistique durable. La tableau 2 propose une synthése des caractéristiques de chaque dyade et
de son effet sur les ILD. En premier lieu, il indique les acteurs engagés au sein des relations
acheteur-fournisseur considérées et les catégories d’achats concernées. Il précise ensuite la
nature des liens en précisant notamment le niveau de collaboration existant entre les parties-
prenantes. Les formes de proximité majoritairement mobilisées et caractérisant les rapports sont
exposées. Le cadre général des relations en termes d’innovation durable est alors décrit pour
chaque type de dyade. Il est suivi d’une description de 1’objectif essentiel poursuivi par les ILD
congues via les relations. Enfin, le tableau présente le principal type d’ILD issu de la dyade

agrémenté d’un exemple indiquant le ou les fournisseurs impliqués dans le cadre de son
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développement. Ce tableau contient également plusieurs phrases clés issues des matrices a

regroupements conceptuels qui viennent illustrer le lien avec les données qualitatives.

Dyade d’opportunité

Dyade collaborative

Dyade créative

Acteurs
impliqués ACH?2. FNRS. FNR9. FNR10 ACHI1, ACH2, SCM1, FNR1, ACHI, SCM1, FNR4, FNR6,
dans la dyade ’ ’ ’ FNR2, FNR3, FNRS. FNR7.
Catégories Achats de sécurisation
d’achats Achats simples Achats stratégiques
concernées Achats stratégiques
Relations verticales fondées sur . , Relatlons f(r)nde'es sur des
des échanges occasionnels et Relations fondées sur des échanges réguliers et des
des contrats de court ou moyen- échanges réguliers et des contrats de long-terme. Trés
terme. Faible niveau de contrats de long-terme. Fort fort niveau de collaboration.
Nature des c.ollabora tion niveau de collaboration. € « Comme ¢a, oui, il s agit
relations * «C B ttend d st % « Je vois les innovations dans d’une vraie coopération avec le
ke qufz_l OZ,; fiend ¢ ﬁuZ’A ces le développement durable comme fournisseur (FNRG) et nous sur
S,thou{ qu ljla . erent oY ectllf du gagnant-gagnant avec le un projet trés coiiteux, innovant
eco oglque. tpre}v, t(mthmleux sus client. On a donc tout intérét a mais vraiment difficile [ ...] nous
apporten Zue quCIC{ZO se, on travailler ensemble ». (FNR3) ne pouvons pas faire sans eux ».
prend ». ( ) (ACH1)
. . Organisationnelle
Géographique g ; .

. % « Il (FNRY) est a trente minutes L & «[...] alors il est . ) _SOClale
Principales of cela le rend moins cher et plus indispensable pour nous de bien & « Je crois que la confiance est
proximités réactif face d nos der;zan decjepc r&iv connaitre le déroulement des la entre lui (FNR4) et nous »
mobilisées ». (ACH2) opérations ». (FNR1) (ACHLI).

cnt Institutionnelle Cognitive
Organisationnelle
dans les .« Ejffctivemem‘ ils nous ont ®:: « L’avantage avec lui ®:: « /[...] oui car avec ce client,
relations ) o ) (FNR2), c’est qu’il pense le nous sommes plus dans le partage

imposé d’intégrer leur systeme
d’information ». (FNRS)

développement durable comme
nous, cela facilite la mise en
place ». (ACH1)

d’idées depuis cing ans ».
(FNR®6)

Finalité des
relations en

Généraliser des solutions
dédiées a la réduction des colts
d’approvisionnement, des
stocks et a la limitation des

Recherche de solutions
collaboratives consacrées a la
constitution d’un avantage
compétitif pour ’acheteur.

Recherche de nouvelles
compétences et savoir-faire a
travers un processus
d’apprentissage collectif.
®: « [...] et sur ce projet de

termes i >
ye . 'gasrl)/lllages pour | ?Chefteur' / % « [...] mais moins de déchets, maintenance, tout comme eux
d’innovation h « (zus ds,a vsz, O’: n ?,‘;al,tp ?Sd ¢ ¢ ’est moins de ressources (FNRG), nous avons compris et
durable ¢ l('nx‘t ll ce de ce tm;l vzrent u gaspillées. C’est bon pour la appris beaucoup de choses, ¢ ’est
chen ha orls 0,” Z?‘Y :;, azte elea planéte et c’est aussi un avantage sur, notamment sur [’estimation
marche piutol bien @ aiileurs ». crucial sur ce marché ». (ACHI) des intervalles de service ».
(FNR10) (ACH1)
Objectif . i . e L. ILD a rvi -
. J 1d ILD dédiées a la réduction des ILD dédiées a I’optimisation dévelo :rrSlZnt ZZ iEfo(z)elles
principaldes . qts d’approvisionnement et a de processus plus durables com pé%ences durables ot
ILD dans la la limitation des stocks et des liés aux com lg «es. Forte dimension
dyade rebuts. achats/approvisionnements. P B
d'apprentissage.
Incrémentale .
Incrémentale Radicale
Exemple : outil de , . .
réa roIi/ isionnement Exemple : réduction des Exemple : systéme de
) . L oqe e
Types d’ILD PP rebuts et plateforme de maintenance prédictive avec

automatis¢ des emballages en
carton avec implication des
FNRY et FNR10.

recyclage avec implication
des FNR1, FNR2 et FNR3.

implication des FNR4, FNR6
et FNR7.

Légende : ®: exemple de verbatim.

Tableau 2. L’influence de trois schémas dyadiques de proximités différenciées
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La dyade d’opportunité : des fournisseurs plus suiveurs

Dans la dyade d’opportunité, les relations sont essentiellement fondées sur des contrats formels
de court ou moyen-terme. Les échanges sont plutot occasionnels et le niveau de collaboration
y est faible. Deux proximités caractérisent les relations. La proximité géographique avec les
fournisseurs est vue par I’acheteur comme un moyen de limiter les cotits de transport et de
minimiser les risques d’approvisionnement, notamment les ruptures de stocks. Une forte
proximité organisationnelle avec les fournisseurs permet d’assurer leur intégration aux
processus achats et approvisionnements toujours dans une optique d’efficience économique et
de limitation des risques. Cette configuration trés hiérarchique des liens pousse la firme
acheteuse a généraliser et standardiser 1’utilisation d’ILD essentiellement digitales aupres des
fournisseurs. Celles-ci sont de nature incrémentale et agissent sur le processus
d’approvisionnement dans le but d’assurer une exploitation plus efficace des transports et des
espaces de stockage de consommables. L’idée est aussi de réduire les gaspillages (produits en
stock déclassés ou abimés du fait d’une mauvaise gestion, d’un manque de place, etc.) et donc
I'impact sur l'environnement via une limitation des ressources utilisées. Nous pouvons citer
I’exemple d’un outil de gestion automatisée des réapprovisionnements assurant une
minimisation des colts, une limitation du stockage et une baisse des rebuts de consommables
dédiés a I’emballage des produits finis (cartons). Les finalités sont ici économiques et
environnementales. En plus d’une réduction des dépenses, une gestion plus durable des
ressources d’emballage est recherchée par le biais d’un réapprovisionnement efficace répondant
mieux aux besoins de I’acheteur en quantité et en qualité. L’ utilisation de cet outil est imposée
a différents fournisseurs qui doivent s’y adapter en I’intégrant a leur systéme d’information afin
de pouvoir continuer a travailler avec I’OEM. Il arrive que la firme acheteuse profite de
recommandations pertinentes des fournisseurs concernés pour apporter des modifications a son

systéme mais sans pour autant que cela n’entraine les acteurs vers une relation plus partenariale.
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La dyade collaborative : une collaboration renforcée pour la création d’ILD

Dans la dyade collaborative, les liens sont caractéris€s par une forte proximité organisationnelle
ou un haut niveau d'interaction entre acteurs est recherché a travers I’intégration de leurs
systemes d'information et leur bonne maitrise des processus d’approvisionnement. La proximité
institutionnelle caractérisant les échanges se matérialise via le partage de routines et
I’acceptation de régles qui régulent les relations basées sur des valeurs fortes et communes de
performance économique, environnementale et sociétale. Des échanges réguliers dans la dyade
sous-tendent un niveau ¢élevé de collaboration. A travers des liens fondés sur des contrats de
long-terme avec des fournisseurs de matiéres premicres et de composants en acier inoxydable,
I’OEM cherche a développer des solutions permettant la constitution d’un avantage compétitif
durable. Pour étre référencés, ces fournisseurs doivent détenir les agréments et qualifications
réclamés par I’industriel (ISO 26000, etc.). Une charte éthique s’applique a ces partenaires.
Cette dyade permet a I’industriel d’accéder a des ressources issues des relations et servant le
développement d’ILD incrémentales dédiées a l'optimisation des processus industriels et
logistiques mais aussi a I'amélioration de son image. La mise en place d’une plateforme digitale
de recyclage des rebuts issus de la production chez I’OEM est un exemple intéressant. Le but
pour la firme était de mieux gérer le circuit de recyclage de ses déchets en étant notamment plus
efficace sur la planification des enlévements, la logistique inverse et la tragabilité des flux. Le
projet ayant conduit a son installation a amené la direction des achats et la direction supply
chain a impliquer des fournisseurs de matiéres premicres ayant une bonne connaissance des
processus de leur client et partageant avec lui, des valeurs de durabilité. Ceux-ci ont assisté
I’industriel sur des questions techniques liées a la nature des rebuts et leur traitement. Ce projet
a ¢galement amen¢ les fournisseurs a travailler avec les acheteurs sur les possibilités de limiter
ces déchets en modifiant les caractéristiques techniques de leurs produits (taille, densité et

composition). Les résultats de ces actions ont par ailleurs été communiqués par I’OEM aupres
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de ses clients afin d’améliorer son image et de démontrer sa volonté de respecter ses propres

engagements en termes de durabilité.

La dyade créative : un espace d’innovations plus radicales

La dyade créative facilite l'appropriation et le déploiement de nouvelles compétences
logistiques durables complexes, fondées sur un véritable apprentissage collectif acheteur-
fournisseur. Les relations reposent ici sur des échanges treés réguliers et des contrats de long-
terme. Elles se caractérisent par un trés fort niveau de collaboration entre acheteur et
fournisseur, consolidé par un degré élevé de proximité sociale et de proximité cognitive. Les
¢changes sont teints de confiance et d’une solide dimension d'apprentissage ou les partenaires
ont la volonté d’échanger et d’apprendre les uns des autres. Les liens tissés répondent a un
besoin de co-développement de nouvelles compétences durables au service de la résolution de
probléemes logistiques souvent complexes. Les innovations qui en découlent sont
essentiellement radicales. Un projet de mise en place d’un systéme innovant de maintenance
prédictive implique actuellement deux fournisseurs de pieces de rechange et un fournisseur de
solutions de maintenance. Il consiste a anticiper les défaillances futures sur deux équipements
industriels lourds grace a des capteurs IoT permettant une analyse des données de fabrication
en temps réel. Le but est de suivre précisément 1’état de ces machines et de procéder de manicre
proactive a leur maintenance et a d’éventuelles réparations au moment le plus opportun, afin
d’éviter les arréts de production et par conséquent, une rupture dans les flux logistiques internes.
Sur ce projet, les fournisseurs travaillent activement avec la direction des achats et la direction
supply chain. Outre son impact sur la baisse du cotit global de possession des stocks de pi¢ces
de rechange, cette solution issue de I’industrie 4.0 permettra d’évoluer vers une maintenance
plus responsable en éliminant le remplacement inutile de composants. Elle contribuera a la
préservation des ressources ainsi qu’a la réduction de I’empreinte carbone tant chez 1’industriel
que chez ses fournisseurs.
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Implications théoriques et pratiques

Cette section décrit les implications théoriques de la recherche et formule des contributions
managgriales pouvant servir aux firmes acheteuses dans le cadre de la gestion de leurs relations

fournisseurs.

Implications théoriques

Du point de vue théorique, en mobilisant le concept pluriel de proximité, 1’article offre une
analyse originale des relations au sein de la dyade acheteur-fournisseur permettant de mieux
appréhender I’impact d’une diversité de liens sur la nature et le développement des ILD. En
suggérant trois schémas dyadiques typiques, la recherche atteste de la grande variété de
relations portant sur la durabilité au cceur des achats et des approvisionnements, déja soulignée
par plusieurs auteurs (Foerstl et al., 2015 ; Gualandris et Kalchschmidt, 2016). Les résultats
corroborent aussi d’autres travaux en montrant qu’en 1’adossant a une politique fondée sur des
valeurs d'innovation et de durabilité partagée par les fournisseurs, la fonction achats se
transforme en pierre angulaire du développement et de I’implantation de solutions nouvelles a
travers une dyade collaborative (Gualandris et Kalchschmidt, 2016 ; Naoui-Outini et El Hilali,
2019). IIs confirment le role de catalyseur sur les innovations durables que joue un
rapprochement acheteur-fournisseur fondé sur un apprentissage collectif (Sofka et Grimpe,
2010 ; Pulles, Veldman et Schiele, 2014). Nos résultats montrent aussi qu’une collaboration
accrue engendrée par un niveau €levé de proximités cognitive et sociale et caractérisée par une
forte implication des fournisseurs renforce la qualité, la consistance et la complexité
d’innovations durables plus collectives (Suire, Berthinier-Poncet et Fabbri, 2018 ; Pulles,
Veldman et Schiele, 2014). Ils s’opposent enfin aux conclusions de Bonte et Dienes (2013) qui
considerent qu’une attitude collaborative entre une entreprise et son fournisseur n’accroit pas

nécessairement la performance d'innovation environnementale.
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En outre, les résultats t¢émoignent du fait que réussir a impliquer un fournisseur dans un
projet d’innovation d’envergure repose sur des alignements stratégiques et relationnels
analogues touchant les deux parties prenantes (Servajean-Hilst, 2017). Finalement, en mettant
en évidence la complexité des relations acheteur-fournisseur et son effet sur les ILD, cet article
est aussi susceptible de faire progresser la gestion des portefeuilles achats sur les questions de
développement durable (Pagell, Wu et Wasserman, 2010). Les outils actuels (matrices, etc.)
sont souvent critiqués pour leur simplification excessive des relations entre acteurs et leur
caractere relativement statique (Murfield et Tate, 2017). Les différents types de proximité
peuvent évoluer suite a une transformation du contexte relationnel (obtention par un fournisseur
d'un nouveau label RSE, modification du pouvoir de négociation pour I'une ou 1’autre des
parties, internationalisation de 1’activité d’un fournisseur, etc.) (Balland, Boschma et Frenken,
2015). L approche décrite dans ce papier pourrait alors constituer le fondement d’une lecture

plus dynamique des liens entre les partenaires.

Implications pratiques

Nos résultats fournissent aux praticiens quelques lignes directrices utiles a la création de
partenariats acheteur-fournisseur réussis dans la perspective du déploiement des ILD. Face a
cette multiplicité de contextes relationnels, le premier challenge pour les acheteurs est de
développer des liens plus adaptatifs, les obligeant a remettre en cause une vision trop rigide de
leurs rapports avec leurs fournisseurs. Sur la base de nos conclusions, une cartographie
relationnelle plus approfondie du portefeuille fournisseurs pourrait par exemple, conduire les
praticiens a ajuster le degré de collaboration en fonction de leurs objectifs en termes
d’innovation durable. Enfin, la recherche confirme I’influence de plus en plus forte des
technologies du numérique sur la nature, I’essor et la mise en ceuvre d’ILD avec le soutien des

fournisseurs. Ceci doit amener les professionnels des achats et des approvisionnements a
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considérer ces derniers comme les véritables partenaires d’une durabilité associée a la

digitalisation et a développer cet état d’esprit dans les années a venir (Schulze et Bals, 2020).

CONCLUSION ET FUTURES RECHERCHES

En s’appuyant sur le concept polymorphe de proximité et une étude qualitative, cette article
atteste de l'existence d'une pluralité de schémas relationnels au sein de la dyade acheteur-
fournisseur. Les résultats issus de ’analyse des données font apparaitre trois modeles dyadiques
ou les liens entre les parties prenantes sont caractérisés par des formes de proximité
différenciées. Baptisées d’opportunité, collaborative et créative, ces dyades sont composées de
relations dont les spécificités semblent diversement influencer la nature, le développement, et
I’implémentation des ILD. La recherche permet de révéler la complexité et la variété des
rapports existants entre acheteur et fournisseur. Nos résultats attestent de I’influence positive
que joue sur le déploiement des innovations durables, une plus forte collaboration basée sur un
apprentissage collectif des parties (Sofka et Grimpe, 2010). Ils montrent que plus le niveau de
collaboration est ¢levé entre les acteurs, plus il apparait que la complexité et I’envergure des
ILD déployées ou en cours de déploiement sont importantes (Preuss, 2007 ; Pulles, Veldman et

Schiele, 2014).

Ce travail posséde néanmoins certaines limites d’ordre méthodologique. La réduction
du matériel empirique dans l'analyse des données qualitatives peut avoir eu pour effet de biaiser
les conclusions de la recherche en ¢ludant la découverte d’autres phénomenes relationnels
(Miles, Huberman et Saldafia, 2020). De plus, 1'utilisation d'un seul cas avec unités intégrées
issu d’un secteur d’activité unique réduit le nombre de dyades étudiées ainsi que la différence

des contextes ce qui a pour conséquence de limiter la généralisation des résultats et de réclamer
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de nouvelles investigations. Il serait alors utile et pertinent d’étudier des relations acheteur-

fournisseur au sein de nouveaux secteurs d’activités.

Cette ¢tude ouvre malgré tout la voie a de futures recherches. Une piste intéressante
pourrait €tre de tenter de déterminer quel type de relation doit étre développé en priorité pour
atteindre un niveau optimal de performance des ILD et, a terme, une supply chain globalement
plus durable dans les organisations. En outre, de nouveaux travaux portant sur les aspects
dynamiques de la dyade acheteur-fournisseur (Murfield et Tate, 2017) permettraient de mieux
appréhender I'impact du cycle de vie de ces liens sur les ILD en analysant et comparant des

relations naissantes, en phase de maturité et sur le déclin.
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