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Introduction

Le secteur automobilest particulierement emblématique de deux évolutions majeures de
cette derniére décennigui touchent de nombrewsecteurs OYDFFpOpUDWLRQ GH OD
SDU OfLQQRYDWLRQ HW OD GpVLQWpPJUDWLRQ GHV ILOLqU

SUHPLqQUHPHQW VL OYLQQRYDWLRQ D WRXMRXUV FRQVWLW
DXWRPRELOH OH FRQWH[WH DPWWBW WP RMW @GH ¥ QD LIRWW G
FRPSpWLWLRQ SDU OTLQQRYDWLRQ /H QRXYHDX SURGXLW
concurrence. Les constructeurs sont conduits a introduire au sein de leurs plans de
renouvellement, aussi ambitieux soids; desprestations innovantegui constitueront des
pOpPHQWY GH GLIIpUHQFLDWLRQ 'LVSRVLWLIV GYDLGH j OL
V\VWqPHV GH VpFXULWp DFWLYH« OTLQQRYDWLRQ QH VH F
participe a laGLIIpUHQFLDWLRQ GYXQH IDPLOOH GH SURGXLWYV VI
GIDSSRUWYV GH YDOHXUV SOXV FLEOpHV HW SDUWLFXOLqUL
OTLQQRYDWLRQ FKDQJH pJDOHPHQW GH IBQHEW IORI@ S VOL@HVY
GX SURFHVVXV GH SURGXFWLRQ RX GH JpUHU OHV SURMH\
pJDOHPHQW GH JpUHU OD SUpSDUDWLRQ OfYLQWpPJUDWLRQ

innovations sur une gamme de véhicules.

Deuxiemenent, la désintégration de la filiere est une évolution particulierement marquante du
VHFWHXU /H U{OH GHV pTXLSHPHQWLHUV GHYLHQW FHQW
VWUDWPILHY GITLQQRYDWLRQ GpFULWHV SOXV K&XW &H
compétences nécessaires pour concevoir de telles innovations, les développer et les
industrialiser. Face aux constructeurs, ces équipementiers sont de plus en plus force de
SURSRVLWLRQ ,0V VRQW j OTfRULJLQH GHVd&éhhiQEASDOHYV
PLVH HQ °XYUH GH FHV VWUDWpJLHYVY LPSOLTXH GRQF GfpV
coopérations entre le constructeur et les fournisseurs. Plusieurs modéles relationnels
cohabitent dans la littérature et dans la pratique. Selon uglenben connu dans le secteur,

les equipementiers sont en mesure de concevoir seulaemee de phasedes systemes

innovants «alidés sur étageré TXLOV YHQGHQW GLUHFWHPHQW DX[ G
véhicule. Un autre modéle, celui du codévelement, implique une coopération plus intégrée
HQWUH OHV pTXLSHVY GX FRQVWUXFWHXU HW GH OfpTXLSH|

conception, tout en maintenant une forme de compétition entre plusieurs fournisseurs.
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Parallelement, de nouvellesrines relationnelles émergerdo-exploration, ceconception en
DYDQFH GH SKDVH«

Dans ce contextealou les processus de-développement visent a optimiser la performance
qualitécoltdélai des programmes de développement de nouveaux produits, lesspsode
co-innovation visent a définir des innovations porteuses de valeur, les intégrer et les
GpYHORSSHU DX VHLQ GTXQ SUHPLHU SURGXLW HW OHV Gp
SURFHVVXV VRQW DXMRXUGYIKXL DX FHénWestonGHYes D W W H (
HQWUHSULYVH Vdej c&itf§ regheveheDOMH. YFRQVWUXFWHXU (DV\FDU H
Easysupply.&HY HQWUHSULVHV H[SpULPHQWHQW DXMRXUGY{KXL
contractuels afin de relever ce déftomment caracté&ger ces processus émergehts

Comment les évaluér Quels sont les facteurs critiques a mettre sous contréle pour le8 gérer

SRXU LQVWUXLUH FHV TXHVWLRQV QRXV GpILQLVVRQV GID
GT1XQ SURFHAnSAMNGIHUFARP gWUH GIDQDO\WH GT1XQ FDV GLPHQ
REVHUYHU VXU FH SpULPgWUH YDULDEOHYVY GYDQDO\VH GH
VHSW FDV V{DSSXLH VXU XQH PpWKRGRORJLH RULJLQD
complémentaires une comparaison de cas francais et japonates analyses de cas a
posteriori, une recherche intervention sur des cas agtekils acces symétrg constructeur

et fournisseur.

Les principaux résultats de la these sont les suivants. Elle construit et miehitisdéle de
SDUFRXUV GITLORRYPOWMWRKYO DQDO\WWLTXH SHUPHWWDQW C
processus de emnovation a une échelle multiproduit. Elle présente un ensemble de facteurs
critigues permettant de comprendre et de gérer un tel gue&nfin, elle montre la

nécessité absolue de prendre en compte a la fois la forme de la relation et les spécificités des
dispositifs internes du constructeur et du fournisseur pour expliquer la performance des

pratiques de cnovation.
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1 Une évolution théorigue: du codéveloppement a la co
iInnovation

La formalisation des modéles de codéveloppement date des années 1990, et ils sont
DXMRXUGTKXL ODUJHPHQW GLIIXVpV DXsdkhudes poMigded WU H S L
de renouvellement produitke plus en plus ambitieuses, en redéfinissanfi@idda forme de

la relation clientfournisseur, et les dispositifs de gestion de la conception en interne chez les
GHX[ W\SHV GITHQWUHSULVH

1.1 La rationalisation des processus de codéveloppement

Dans le secteur automobile, les années 1990 et 2000 onttsétéoumarquées par des
SROLWLTXHV DJUHVVLYHVY GH UHQRXYHOOHPHQW GHV SURC
UHQRXYHOOHPHQW SURGXLW V{HVW DFFRPSDJQpH GfXQH L
conception, qui a radicalement transformé fis les dispositifs organisationnels internes des
constructeurs et des équipementiers, et également la forme des relations mises en place entre
FHVY GHX[ FDWpJRULHY GIDFWHXUV FOpV GH OD FRQFHSWLR

1.1.1 Larationalisation des organisations

Pour mette en pratique ces politiques ambitieuses, constructeurs et fournisseurs ont
rationalisé leur processus de développement. Ce mouvement a été initié des la fin des années
1980, par la diffusion des modéles de projet de développement, dont les transforheations

plus importantes ont été notamment la montée en puissance des acteurs(Qlaijetst

Fujimoto 1991 ; Giard et Midler 1993 ; Midlel993) HW OH GpSORLHPHQW GH
concourante(CharueDuboc et Midler 2002) ,O0 VITHVW SRXUWaisatian &DU OD
O 1 D-YrDj& Wiavaldini 1996 ; Cooper et Kleinschmidt 1996 ; Gautier et Lenfle 2004)
/ITpWDSH XOidhalBadtiorGaHcoddisi& a généraliser des politiqueplateformesde

nouveaux produit§Cusumano et Nobeoka 1998 ; Meyer et Lehnerd 1909&3 produits
DSSDUDLVVHQW DORUV FRPPH GHV GpULYpV GHciggD SODW
structurant aux projets de développement, ce qui renouvelle la question du management de
projet en posant celle du management des cycles de vie des platefBaneslahmoue

Jouini et al. 2007¢)

/I fRUJDQLVDWLRQ LQWHUQH GHV pTXLSHPHQWLHUV D HOO
OIDXJPHQWDWLRQ GaédelopgedéntH € Fgo r&ibhaliser la capitalisation
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interprojets(Kesseler 1998)En terme de management, ces réorganisations ont notamment
consisté a mettre en place des organisations matricielles avec, en transversal des métiers et des
divisions, des 4nes of business qui gerent la succession des pmjgour un méme
constructeur, chaque projet étant confié a un chef de projet responsable de la coordination des
différents m@VLHUV | O YL P D JHhe@xwdyRt Qoepjett n@améigeSur le plan

technique, les équipementiers ont également dd rationafildeld FKLWHFW XUH GH OHXLU
minimisant les colts des développements spécifiques, et en mettant en place une logique de

plateformes.

1.1.2 La rationalisation des relations verticales

A coté de ces transformations internes, on assiste depuis vingt ansrédéfieition des
IRUPHVY GH FRRSpUDWLRQ HQWUH OHV DFWHXUV GH OD FKkK
PRGgOH UHODWLRQQHO YHUWLFDO TXL SHUPHWWH GIDWW
mener a bien un processus de développement de plusugncgntraint (cycles courts,
FRPSOH[LWp FURLVVDQWH VWDQGDUGLVDWLRQ« WRXW t

concurrence entre différents fournisseurs.

/ITLQGXVWULH DXWRPRELOH D H[SpULPHQWpP DX GpEXW GH
modéleGH FRGpYHORSSHPHQW &H QRXYHDX PRGgOH VfHVW Q
PRQWUDQW OHV DYDQWDJHV GH &ite@W8 p HID VBIHR Q THROVOU i
dysfonctionnements du modele traditiondelsoudraitanceWHO TX{JLOV DSSDUDLVVD

grands constructeurs américains.

JRUPDOLVpPp j SDUWLU GH OYREVHUYDWLRQ GH SUDWLTXH)
codéveloppement associe compétition et coopération. Contrairement au moé#elesthy

les fournsVHXUV WUDYDLOOHQW SRXU OfHQVHPEOH GHV FRQVW
HQ FRQFXUUHQFH &RQWUDLUHPHQW DX PRGqQOH GYDFKDW |
fournisseurs s'opérent des la phase initiale du projet, sur la base dwd swc certains

objectifs clés du programme. Ensuite, le fournisseur choisi est intégré étroitement au
SURFHVVXV dGlfqigatiGHsur |® «plateauw> du projet, participation aux réunions

d'avancement...

! LeskeiretsusMDSRQDLV VRQW GHV FRQJORPpUDWYV GTHQWUHSULVHV OLpHV
aux autres.
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Dans les années 1990, le modele de celd@pement s'est progressivement substitué au
modéle de souWWUDLWDQFH WUDGLWLRQQHO GDQV OfLQGXVWUL
comme un processus efficace de développement conjoint au sein des programmes vehicules.

La mise en place de ce modelelars nécessité de repenser le mode de relation entre les
DFWHXUV REMHWY GH FRRSpUDWLRQ FRQWUDWV« FRPPH

6L OHV SUDWLTXHV LQVSLUpHV GX PRGqOH GH FRGpYHC
performance qualitéoltdélai des produits, elles se révelent de moins en moins adaptées au

contexte compétitif qui se dessine actuellement.

1.2 Le modele de codéveloppement est réinterrogé par un nouveau
contexte

Actuellement, le secteur automobile est amené a réinterroger ce modeleéédel@ppement,

HW FH GX IDLW GH OD FRQMRQFWLRQ GH GHX[ WHQGDQFH\
SDU OTLQQRYDWLRQ TXL SRXVVH j LOQWURGXLUH &#lV UXSW
des plateformes stabiliség®t la désintégrationrgissante de la filiere automobile qui a
«déplacé2 OHV FRPSpWHQFHV FOpV SRXU OD FRQFHSWLRQ

constructeursers les équipementiers.

121 '"HVY VWUDWDpPILHY GTLQQRYDWLRQ EDVpHV VXU OH GpSO

Les stratégiesGILQQRYDWLRQ EDVpHV VXU XQH DFFpOpUDWLRQ C
UHQRXYHOOHPHQW GHV SURGXLWYV VHPEOHQW DWWHLQGL
GpYHORSSHPHQW VRQW DXMRXUGY{KXL UHODWLYHPHQW KR
La capacité a développer rapidement et a faible colt un nouveau modele de véhicule ne

VHPEOH SOXV HQ PHVXUH GH FRQVWLWXHU XQ DYDQWDJH
GHV FDSDFLWpV GH GpYHORSSHPHQW VY{HVW SitépH DX S
GTLQQRYDWLRQ DX VHLQ GHV GpYHORSSHPHQWYVY GH QRX
développement repose sur une relative stabilité des plateformes et des standards de

conception.

Les constructeurs sont donc confrontés a impératif nouveau, iISHIQW WURXYHU G¢qCLC
OHYLHUV GH GLIIpUHQFLDWLRQ TXH OH VLPSOH UHQRXYHO
VXU GHV PDUFKpV GH SOXV HQ SOXV VDWXUpV 2Q DVVLVW
VWUDWPILHY GTLQQRYDW LR@érdempr de Mestatian§ indVampddgpiW L R Q
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représentent davantage que de simples amélioratiold VW gPH GIDLGHbEs¥eEDUNLQ.
WRLW RXYUDQW SDQRUDPLTXHY DVVLVWDQFH DX IUHLQDJF
$XWDQW GILXQRYPSUMRMHQWHQW GHV LQQRYDWLRQV j OD
WHFKQRORJLH HW GYDUFKLWHFWXUH

1.2.2 Des compétences de conception détenues par les équipementiers

Or ces innovations reposent la plupart du temps sur des compétences détenues par les

fournisseurs.

'"HSXLV XQH YLQJWE capstruGdu @@ piadfessivement externalisé une part

FURLVVDQWH GHV DFWLYLWpVY GH FRQFHSWLRQ OLpHV DX ¢
SOUSHQVHPEOHYVY HQWLHUV TXYLOV VH FKBIUGHDWQEHLV \OHHP B ¢
GH IRXUQLVVHXUV DXWRPR E L O{taitaht3/ficalSE\s W o BIMd@oVaL VV X
PRLQGUH FR€W j TXHOTXHV JURXSHYVY GYfHQYHUJXUH PRQGLI

budgets de R&D parfois supérieurs a ceux datame constructeurs.

&H PRXYHPHQW GIfH[WHUQDOLVDWLRQ GHV DFWLYLWpV GH
compétences entre les maillons de la chaine de valeur (Fine, 1999), ce processus
VIDXWRDOLPHQWDQW YHUV XQH WY®&pPBPUHDDOD¥FWWYRY pGFHEFIBDR
une spécialisation des fournisseurs sur des activités de conception et de fabrication de sous

ensembles dont le périmétre et la complexité ont cri au fil du temps.

Les constructeurs qui disposaient dans les années 198ngétences sur les composants de

leurs véhicules, ont progressivement perdu ces compétences, qui ne pouvaient rivaliser avec

les compétences de fournisseurs brassant des dizaines de projets en méme temps pour
GLIIpUHQWY FRQVWUXFW H Xalisation Hle RaRooNCEpRdH Qe cGrfigdt] W H U Q
secteur automobile actuellement conduit donc a renforcer ce mécandsume coté, les
constructeurs sont de plus en plus dépendant de fournisseurs auxquels ils achetent des
equipements a forte valeur ajoutée, f XIQ DXWUH F{Wp OHV IRXUQLVVHX

renforcer leur expertise de conception sur ces domaines.

Ce double mouvement met en difficulté les principes d&5g@Y HORSSHPHQW LQVWLW)>
pas été concus pour soutenir ce type de défi. Constraaedquipementiers tentent depuis
SOXVLHXUV DQQpHV GITLQVWDXUHU GHV GLVSRiMEE/ LIV GH

HVTXLVVDQW OHV FRQWrRovatvgn enfex@geRecqOH GH FR
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2 Une demande industrielle

Au croisement de ces évolutions, dgsRUJDQLVDWLRQV GLYHUVHYV V{H[SpUL
la fois au niveau des processus internes des firmes, et des formes de relations verticales

TXY{HOOHV PHWWHQW HQ SODFH &HWWH WKqVH HVW QpH G
du secteur aW RPRELOH GHPDQGH TXL VYLQVFULW GDQV XQ

rationalisation des activités de conception innovante.

21 /JIH[SpULPHOWDWLRQ GH QRMKioMdloN[ SURFHVVXYV
211 /TH[SpULPHQWDW LR onGats d@ Ron¥dyaidn»©

Mi-2005, quatre ergprises du secteur automobile dont Easycar et Easysupply
VIDVVRFLDLHQW DX &HQWUH GH 5HFKHUFKH HQ *HVWLRQ
&KDLUH GH ODQDJHPHQW GH OY1,QQRYDWLRQ (DV\FDU HVW
mondiak. Easysuply est un équipementier de premier rang qui collabore avec de nombreux
constructeurs, notamment avec Easycar, sur des sujets innovants. Pour initier le programme
de recherche de la Chaire, les représentants des entreprises partenaires sont rapidement
tombéV GIDFFRUG V XtitaikeQlawdo-qmRddat®hbl R

/IH FKRL[ GH FH VXMHW QYHVW FHUWDLQHPHQW SDV pWUDQ.
*HVWLRQ $X GpEXW GHV DQQpHV OH FHQWUH D pWp OF
codévelppement, concept issu de plusieurs recherches interventions menées notamment avec

Easycar.

Au début des années 2000, Easycar a travaillé sur la définition de nouvelles procédures pour
réguler les relations avec ses fournisseurs sur des problématiqueanit@sokiors du cadre

GIXQ SURMHW YpKLFXOH SDUWLFXOLHU &H WUDYDLO D GR
«contrat de coannovation? /YfREMHFWLI GH OD UHFKHUFKH pWDLW GH
différentes formes de relation nouées entr&/ & DU HW VHV IRXUQLVVHXUV j SLC
plusieurs cas posteriorit HW GI{DXWUHYV FDV DFWXHOV TXL UHSRVDLH

de contrat soit sur des formes plus traditionnelles.

212 /TH[SPULPHQWDWLRQ GH QRXYHDWX[ BULIN\$ FOVLL\ QI R YLDQNWAL iR

Ces nouveaux dispositifs relationnels entre les constructeurs et les équipementiers ne sont
TXIXQ GHV DVSHFWV GI1XQ SURIRQG UHQRXYHOOHPHQW GH\
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Les entreprises partenaires de cette recherctidamment Easycar et Easysupply,
expérimentent depuis plusieurs années de nouveaux dispositifs organisationnels pour gérer
OHXUV LQQRYDWLRQV (OOHV RQW WUDQVIRUPp OfRUJDC
notamment en mettant en place des dispesité pilotage par projet& TLQ QRoVMW LR Q

partage des ressources entre la recherche et le développement.

Depuis plusieurs années, le CRG a été associé a ces transformations, surtout du point de vue

GH OfpTXLSHPHQWLHU (Q d2arfd & qe\pduksviFaNeHpxdjet (B V\F D L
recherche <o-innovation2 GH OD &KDLUH GH ODQDJHPHQW GH Of,Q0
SURMHW GH UHFKHUFKH SRUWDQW VXU OfH[SpULPHQWDWL
OfLQQRYDWLRQ DX VHLQLGHFWDRRWR&EW HO QRORHYODOMH. RQ ,O
SDUWLFLSHU j OfDPpOLRUDWLRQ GHVY GLVSRVLWLIV LQWHU
HQ DFFRPSDJQDQW OHV WUDQVIRUPDWLRQV HQ FRXUV DX |

proposant deamélisations chemin faisant.

22 'HV H[SpULPHOWDWLROV HPEOpPPDWLTXHYVY GTXQt
221 'H QRXYHDX[ PRGHV GJRUJDQLVDWLRQ HQ LQQRYDWLRC

(Q WHUPH GTRUJDQLVDWLRQ SOXVLHXUV UHFKHUFKHV Up
réorganisation interne des actiditéle R&D dans le secteur automobile autant chez les
constructeurgCiavaldini 1996)que chez les fournisseuiBen Mahmouelouini et al. 2007a ;

Fourcade 2004 ; Kesseler 1998 ; Munoz Zarate 2082)3ela de la rationalisation interne

GHV DFWLYLWpV GH GpYHORSSHPHQW GH QRXYH&es SURG X
XQLWpV GI{H[SORUDWLRQ HW OHV XQLWpV GHB&meY etORSSHF
Tushman 2003 ; Chanal et Mothe 2Q05)

Certains fournisseurs de rand ant rationalisé leur organisation afin de proposer aux
constructeurs desimnovations validées sur étagerelLes transformations internes ont des
lors concerné les disppLWLIV GH SLORWDJH GH SURMHWWGHH[SORUL
Zarate 2002) OD PLVH HQ SODFH GYXQH RUJDQLVDWLRQ TXL D

! Les fournisseurs de rang 1 sont des groupes de taille mondiale qui développent, produisent et livrent des sous
ensembles complets aux constructeursomobiles. On distingue généralement les systémiers qui proposent une
ODUJH JDPPH GYpTXLSH Riad @egbdsines umiisherldiRée® Sir une gamme restreinte de

produits (ex: Valeo), les moduliers (ex. Faurecia) qui se focalisent s fRSWLPLVDWLRQ GTXQ Spl
véhicule, et les spécialistes qui se focalisent sur un produit unique-G@#atn, Michelin).
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GLYLVLRQV GT1XQ PrP HBehMakn®HIMANN ¥ plP20BIAd)u la création de
divisions ad hoc davantage orientées vers la conception de modules que de systemes

innovants.

1RXV GLVSRVRQV GH SHX GH UHFKHUFKHY DFDGpPLTXHV L
tendance chez les constructeurs. Les travaux de Ciavaldini chez PSA portaient davantage sur
OD UDWLRQDOLVDWLEQRGHW STKXH N X U DIDYheDdhLRUE GH SUF
produits(Ciavaldini 1996) Toutefois, plusieurs signaux émanant de la presse spécialisée nous
DPqQHQW j SHQVHU TXH FHVY UpRUJDQLVDWLRQV VRQW HQ
place un processude filtrage des innovations et de transferts aux plateformes véhicule
(Radhika et Mukund 2003yH SURMHW GH EHQFKPDUN LQWHUQDWLRQD
mené dans le secteur automdtil SDU OH &5* HW GIDXWUHV SDUWHQD
€galement a montrer une tendance a la rationalisation des processUs$& YDQFHG
Engineering? FfHGMWIH GHV SURFHVVXV GTLQQRYDWLRQ

2.2.2 Nouvelles relations verticales en innovation

Alors que la défnWLRQ HW OH GpYHORSSHPHQW GILQQRYDWLRQV |
nouveaux compromis fonctionnels et techniques, le codéveloppement tend a reconduire le
dominant designhGX SURGXLW DXWRPRELOH /HV GHPE®@EtH& HIIHFYV
suivent et se ressemblent, et le travail de codéveloppement ne porte en réalité que sur un
nombre réduit de parametr@gs$atchuel et al. 2001)

Ce constat a conduit lesntreprises a expérimenter de nouveaux dispositifs coopératifs.
/TH[HP S O HcoBdrAc&ptibpn@n avance de phagaitiée entre Renault et Siemens VDO a

la fin des années 1990 est emblématique de ces nouveaux dispositifs, qui doivent permettre
GILOWHDXWRXU GH OD FRQFHSWLRQ GTLQQRYDWLRQV GH
télématiques), en se placant en dehors des contraintes de dévelopfdidemt 2000)

Toutefois, ces travaux ont montré la difficulté a coordonner le travail collaboratifheiter

OHV ILUPHV j LQYHVWLU GDQV OH FDGUH GYfXQH UHODWLF
demandant la mise en place de structures de cohésion et de coordination tout a fait spécifiques
(Segrestin 2003)

&HV H[SPULPHQWDWLRQV WpPRLJQHQW GIXQ FKDQJHPHQW
co-GPYHORSSHPHQW ,0 QH VJIDJLW SOXV GH JpUHU XQ SURNM
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contraintes qualit€oltdélai du produit, mais de géte OfLQWURGXFWLRQ HW O
GILQOQRYDWLRQV DX VHLQ GTXQH VXFFHVVLRQ GH QRXYHDX

3 Questions de recherche et plan de these

3.1 Question de recherche

On appellera processus deinaovation tout processus impliquant un constructeur et un ou
plusieus équipementiers, visant a explorer, intégrer, développer puis déployer une innovation
VXU XQ RX SOXVLHXUV YpKLFXOHV /D WKgVH FKHUFKH j SU
FDUDFWpULVHU HW GYfpYDOXHU XQ WHO S UiduesvVdex Vv HW
management. Cet objectif global se décline en cing questions de recherche.

Question de recherche n°1 Peut-on proposer un modéle descriptif du processus de o

innovation ?

/IH SDVVDJH GTXQH ORJLTXH GYLQQRY DWuerm@ntfeel u\delspH V X U
innovations a déployer sur les produits est en décalage par rapport aux représentations du
SURFHVVXV GILQQRYDWLRQ 6 LR/QV DQMR X\ ¥ FHO®HOG WWMpLUDJ
OYDYDO GX SURFHVVXYV FHWanhpte dés Dhepdirteiizsvde \WapRiEmdotH Q G |
multi-SURGXLW GIXQH LQQRYDWLRQ

Les nouveaux produits sont gérés par des processus de développement quasi autonomes,
DXWRXU GHVTXHOV OH SURFHVVXV GILQQRYDWLRQ GRLW V
G 1 Lv@ati@rrconsiste a préparer, contextualiser, développer puis déployer des innovations sur

une gamme de produits. Pert alors proposer un modele théorique de ce processus, en
définir les principales phases et les problématiques essentielles associépgegpbha®

'DQV OH FRQWH[WH GYXQH ILOLqQqUH GH FRQFHSWLRQ GpVL
processus ne peut étre conduit par un acteur unigue. Comment adapter le modéle de processus
GILQQRYDWLRQ JpQpULTXH j FH FR$£ WH pwdele\d8guiiptifl duar X H  H\

processus de emnovation?
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Question de recherche n°2 Comment caractériser empiriguement le management de ce

processus de cannovation ?

'fXQ F{Wp OHV GLVSRVLWLIV RUJDQLYV DdévelBoRenEm®oit VX SSR L
relativement bien balisés montée en puissance du pilotage par projet, stratégie
GYDSSUHQWLVVDJH IRFDOLVpH VXU OD FRQYHUJHQFH YHUYV

gel progressif des orientations prises sur le produit.

"I XQ DXW U lHtér{we sur @ Destion des activités de recherche ont posés les principes
RSpUDWLRQQHOV SHUPHWWDQW GIDERXWLU j XQH FHUWD
SLORWDJH SDU SRUWHIHXLOOH GYH[SORUDWLRQVN PRGQqO
DPELGH[WUH«

Au-dela du management des activités de recherche ou des activités de développement,
FRPPHQW FDUDFWpPULVHU OH P be@annaRiioQARe @& pepwdd O SURF

une grille explicative permettant de mettre en lumiere la divatsgdratiques de gestién

Question de recherche n°3 Comment évaluer ce processudu double point de vue du

constructeur et du fournisseur ?

/IHV FULWQqUHV GH SHUIRU P Bi€velsppeniextGost teRivEnvetsMbitses F R
DXMRXUGYI{KRREWXDWLGODL GH PLVH VXU OH PDUFKp GX SU
GH OD SHUIRUPDQFH GE®RQRMDRWFIHR/Y W WHORRQ GH IDLUH C
dans la littérature ou dans la pratique. Cette question ne peut étre considérée sinmplemen
SDUWLU GX SRLQW GH YXH GHVY DFWHXUV RX j SDUWLU GHYV

'X SRLQW GH YXH GX FRQVWUXFWHXU LO V{DJLW GfpYD
GILQQRYDWLRQ SHUPHW HIIHF@LYH PGITHDNGH @R ¥ U F

nouveaux véhicules des innovations porteuses de valeur pour le client ou pour la marque.

/[H SRLQW GH YXH GX IRXUQLVVHXU HVW HVVHQWLHO GDQV
processuvia OHV FRPSpWHQFHYV VSpHRLIHWXEM VT K DLYA! \GWI ¥ YA\DHRFSHEQ
SRXU PHWWUH OTLQQRYDWLRQ VXU OH PDUFKp ,0 HVW Go
phénomenes de déploiement y compris du point de vue du fournidseprocessus peut

conduire a un €chec immédiat en tene financier, mais alimenter des pistes de croissance

essentielles pour le fournisseur dans le futur (voir encadré page suivante).
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Enfin, la performance de ce type de processus ne saurait étre envisagée sur une seule itération.

Elle repose également sar pérennité des pratiques observées. Dans une perspectijyeude «

repété2 OH SURFHVVXV QfHVW SHUIRUPDQW TXH VILO

GRQQH

GH OH UpLWpUHU &H FULWqUH GYpYDOXDWLRQ UH®YRLH GI

incitatif du processus.

Encadré- /D GLIILFXOWp j pYDOXHU OD SHU I RMdév&tiQF H

Exemple 1 Un «écheo» qui rebondit dans dessuccés> individuels- Au début des années 2000,
équipementier a travaillé avec un constructtUXK URSpHQ VXU XQ SUR MiddNing
LQQRYDQWH DX VHLQ GT1XQ FRQWUDW GITpWXGH $X ERX
sont appréciés par les partenaires : les technologies hardware sont matures, et la perforn
DOJRULWKPHY GH WUDLWHPHQW pJDOHPHQW - FH PRPH

GIDWWULEXWLRQ GH PDUFKp GDQV OH FDV Re OH UpVX
contractuelle a finalement achoppé sur la définitites conditions de propriété intellectuel
notamment en ce qui concerne la propriété du code source du logiciel. En paralléle de ce dés
fond, le développement du véhicule identifié comme application a été annulé. Aprés avoi
réorienter la ollaboration sur de nouvelles bases, le constructeur a finalement stoppé la coopé
4XDQG RQ D GLW QRQ LOV VH VRQW UHQGX FRPSWH TX
FIpWDLHQW GHV GHPDQGHV VSpFLILTXHtvctetr. HPRVEILIAIH CXr{
OYREMHFWLI LQLWLDO GH SUpSDUDWLRQ GTXQH LQQRY
véhicule a été abandonné. Pourtant, trois ans plus tard, on observe que ces travaux of
UpSHUFXVVLRQV VX U-parfeRdild) Ehe@ ld cbristbutiXur cHrfains de ces ingrédien
WURXYp XQH DSSOLFDWLRQ SDUWLHOOH VXU OHV YpKLF
FDWDORJXH GHV SURGXLWY SURSRVH XQ V\VWqgPH iqués.
développées pendant la coopération avec le constructeur.

Exemple 2 Un «échec» commun interprété positivement par certains partenair&n 2004, le
constructeur Easycar a lancé une consultation de plusieurs fournisseurs dans le c
développenent de son dernier modeleOH FRQVWUXFWHXU VRXKDLWH TX
UXSWXUH DX VXMHW GYfXQH SODQFKH GH ERUG LQQRYDC(
des fournisseurs ont interagi pour mettre au point une sokfiectivement en rupture. Au final, bie
TXH SOXVLHXUV VROXWLRQV DLHQW pWp SURSRVpHV DX
GH FRQWUDW GIDSSURYLVLRQQHPHQW QL GH UpPXQpUD
division fournisseur qui a travaillé pour cette consultation, les opinions divergent & propos d
expérience. Le directeur R&D de la division se dit tout a fait satisfait, le chef de projet garde
OXL XQ FHUWDLQ UHVVHQWLWVWIRERBBPWH WMXMTXHj WMRAID
les opinions divergent également. Le directeur du métier se dit tout a fait satisfait, le
FROODERUDWLI DYHF OfYHQVHPEOH GHV IRXUQLVVHXUYV
différente des propositions initiales. De plus, selon lui, les fournisseurs ont également beaucou
de cette relation. Le pilote du projet c6té fournisseur ne dément pas cette affirmation, mais
TXYLO pWDLW SRVVLEOH GH U pRQudMdrienOdh \htdndPdhéz EaSySup
VDQV SDVVHU SDU XQH FRRSpUDWLRQ /HV GLIIpUHQFHV
locaux différents.

GIXQ S
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Question de recherche n°4 Quelles sont les leviers critiques de management du

processts de ceinnovation peut-on mettre en évidence

1RXV VRPPHV IDFH j XQ SURFHVVXV QRXYHDX SRXU OHT)
UplpUHQWLHO GYDFWLRQ 'LIILFLOH HQ HIIHW GH GLUH D St
JHVWLRQ GIXQHVHQQ R DMWMHRODODBRH GH YpKLFXOH TXHOV VF
TXL GRLYHQW SDUWLFXOLqQUHPHQW PRELOLVHU OfY{DWWHQW

Caractériser et évaluer un processus dmweovation et ses pratiques de gestion constitue une
premiere étape vers une analyse de la padace des pratiquesfDQDO\VH HW OD FRQIL
de différents cas sont alors essentielles pégader des mécanismes critiques.

Quellesfacteurs critiquepeuton distinguetant sur le plan des dispositifs internes de gestion
GH OfLQQRY DowheRde rdlatibhsGadrxisselrs

Question de recherche n°5 Comment ces facteurs critiques sonils déclinés dans les
GLVSRVLWLIV LQWHUQHY GTRQ FRQVWUXFWHXU SDUWLFXOL

6L OH WUDYDLO VXU OD FDUDFWpULVDWLRs2nds\totsfitpey DOXDYV
une partie importante de ce travail, il comporte également une composante prescriptive
HYVHQWLHOOH ,0 V{DJLW LFL GYDQDO\WHU HW GYIDFFRF
GIDPpOLRUDWLRQ GHnWRaOISURFHVV XV GH FR

Le constructeuD XWRPRELOH SDUWHQDLUH GH FHWWH UHFKHUFKH
XQ QRXYHDX SURFHVVXV LQWHUQH GH JHVWLRQ GH OfLQ
«contrat de cannovation» avec ses fournisseurs. Ce contrat @e-knovation? V{LIQV FU
dans le prolongement du modéle deo«conception en avance de phaseéja formalisé dans

OD OLWWpUDWXUH HW LPSOLTXH GYfpWDEOLU XQH FRRSpUL

Comment le constructeur gérd les facteurs critigues que nous aso dégage? Quel
diagnostic quant a la performance associée a ce processimdeunuler? Quels artefacts

peuton proposer pour contribuer a son améliorafion
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3.2 Plan de la these

Dans le chapitre 1,aus décrirons le dispositif de recherche et la nu#logie suivie.

/ID UHFKHUFKH VIfHVW DSSX\pH VXU XQ GLVSRVLWLI RULJLQI
DX FRQVWUXFWHXU HW DX IRXUQLVVHXU j WUDYHUV OfLQW
D'autre part, nous avons pu comparer degpéraiions initiées par un constructeur francais

avec des coopérations initiées par un constructeur japonais. Enfin, nous avons complété les
analyses de cas réaliséasposteriori avec le suivi de coopérations en cours chez un
constructeur francais, et laapicipation a la refonte des dispositifs deimoovation du

constructeur.

/ID GpPDUFKH GH UHFKHUFKH UHSRVH VXU ODQDOG\VH GH
innovation. La premiere partie du travail a consisté a élaborer une ébauche dhé@anee
SDUFRXUV GITLQQRYDWLRQ GLPHQ V-nRo@atlorp tQ@&iarneH GX S
SpuLPgWUH GTREVHUYDWLRQ GHV FDV 1RXV DYRQV SDU O
SLORWHYV FKH] XQ FRQVWUXFWHXU HhalyseXde qes deu® daB M Q W L H |
SHUPLV GH YDOLGHU HW GH SHUIHFWLRQQHU OH FDGUH
formaliser trois nouveaux cas de processus dénmmvation, dont deux cas chez un
constructeur asiatique. Nous avons ensuite comparé lesncaamment les cas asiatiques et

les cas francaigrepérant des similitudes et des différences a la fois en termes de processus et

GH SHUIRUPDQFH /fpWDSH VXLYDQWH D FR-nNovatithgn] SDUWL
train de se faire, a les fornsdr et a discuter leur performance. La derniéere phase, initiée
GpEXW QRXV D SHUPLV GH FRPSOpWHU OHV GLDJQRVW

processus en place.

Dans le chapitre 2, nous reviendrons sur les évolutions théoriques et empiriques q
concourent a faire de la question de laromvation un enjeu de premier plan. Premierement,
QRXV pWXGLHURQV OD PXWDWLRQ GHV VWUDWpPJLHV GYLQ
années 1990, les projets de développement produit constituaiegrinectpe central de
OfLQQRYDWLRQ /D UDWLRQDOLVDWLRQ GX GpYHORSSHPHC
nouveaux espaces pour préparer et déployer les innovations. Dans ce contexte, une stratégie
GILQQRYDWLRQ UHQYRLH | O&ue el prodoi \WLIR QortefeueUH O H
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G 1L Q Q RY DakieREnént, en détaillant les transformations de la chaine de valeur
automobile, nous analyserons les mutations de la nature et du réle des équipementiers
automobiles. Ce sont désormais eux qui dagahles compétences de conception nécessaires

pour concevoir et développer les innovations qui feront le succes des produits des
constructeurs. A la croisée de ces évolutions théoriques et empiriques apparaissent de
nouvelles pratiques et de nouveaux meddV GTLQQRYDWLRQ SDUWDJpH HC

fournisseurs.

Ce contexte théorique et empirique étant posés construisons darle chapitre3 un
UplpUHQWLHO SHUPHWWDQW GH FDUDFWpULVHU HW GfpYDC

1RXV SURSRVHURRWYHSIDERUGNBEWLRQ GX SURFHVVXV GYLQ
enjeux identifiés dans le chapitre précéddatconceptde S DUFR XUV G @Y DW LR (
FHQWUDO GH QRWUH UHFKHUFKH UHQG FRPSWH GH OD WU
apresOH SUHPLHU SURMHW YpKLFXOH TXL OYfH[SpPULPHQWH '
conception sont partagées entre les différents maillons de la chaine de valeur, ce parcours

LQWqJUH OfLQWHUYHQWLRQ GTXQ RriceSssuXdet-iHNANON RXUQLV YV

/IfDQDO\WH GH OD OLWWpPpUDWXUH QRXV SHUPHWWUD GH G
processus de emnovation. Trois dimensions permettent de décrire les dispositifs
organisationnels internes du constructeurOD VWUDW pJage, @IR&E&EUd QW LV
décisionnel, et le management des équipes. La derniere dimension renvoie aux différentes
UHODWLRQV pWDEOLHY DYHF OHV IRXUQLVVHXUV WRXW D.
GLPHQVLRQV SHUPHWWUD DO R UMquedHdeFrRaxiagehhedt d2fladc@V HP E O

innovation, a la fois en interne et au niveau des coopérations.

La question de la performance du processus denmmyvation renvoie a plusieurs criteres
GIpYDOXODMRIRIQUHPHQW LO VIDJLW GH S Udd €oBstitttedr@t FRP SW
GIfpYDOXHU OD FDSDFLWp GX SURFHVVXV j GpSOR\HU HIIHF
SURGXLWY DYHF XQ ELODQ pFRQRPLTXH JOREDO SRVLWLI
de vue du ou des fournisseurs impliqués dansréegssus, et a évaluer la capacité du

processus a générer des gains directs et indirects a la hauteur de son ou de leur investissement.

''DQV OD VXLWH GX WUDYDLO HW SRXU GHV UDLVRQV GH FRPPRGLWp
désigner une prestati innovante qui sort ddominant desigautomobile.
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Enfin, un dernier critere de performance renvoie au caractére durablement incitatif du
S URF HV \\xdite &spHh &4 dans le partage des risques et des apprentissages.

'DQV OH FKDSLWUH QRXV DSSOLTXHURQV Firhovagtiop.UHQW L H
6XU TXDWUH GYHQWUH HX[ LO VIDJLW GTXQH FRPSDUDLYV
innovations simaires qui ont été traitées par deux constructeurs différents. Ces cas seront

VWUXFWXUpV VHORQ OD JULOOH GYDQDO\WH GpYHORSSpH G
SDUFRXUV GTLQQRYDWLRQ VSPpPFLILTXH TXH QRM&e VXLYRC

introduction sur un programme véhicule.

Dans le chapitre 5, nous mettrons en avant les principaux enseignements issus de la
FRQIURQWDWLRQ GHV FDV HW GH OD JULOOH GYDQDO\VH

'fXQH SDUW OHV FDV SHUPHWWHQW GH Faigelproppdéled OD SHL
SDUFRXUV GYLQQRYDWLRQ VH UpYgOH rWUH XQ SpULPgWUF
produits et des connaissances du constructe@HY FULWqQUHV GYpYDOXDWLRQ
de discuter de la performance relative de cesopascindépendamment des opinions des

acteurs les quatre dimensions de management permettent de caractériser différentes

approches de gestion de ces parcours.

'IDXWUH SDUW OYDQDO\WH SHUPHW GH GpJDJHU GH SUHI
critigues GH SHUIRUPDQFH HW DX[ PRPHQWinoklignV LS £xsQ SURF
présentent une certaine diversité a la fois en termes de management et de performance. Nous
établirons alors les liens entre ces deux espaces pour dégager des leviers aula foisau

géneérique, et dans des contextes organisationnels particuliers.

Le chapitre 6compléte et enrichit cette analyagosterioriSDU OfDQDO\WVH GH GHX]
innovation «n vivo2 DX[TXHOV QRXV DYRQV SX SDUWLFLsBidU /H V.
OYRFFDVLRQ GH UHQGUH FRPSWH j XQ @nhotatibnXDE plusyY ILQ G
FHV FDV VJH[SULPHQW GDQV XQ FRQWH[WH RUJDQLVDWLRQ
la réorganisation des activités de recherche du construetiedr,la refonte des principes
contractuels. Notre démarche nous permettra de discuter la performance associée a ses
transformations de la configuration de-inoovation. Ce diagnostic ayant été effectué en

2007, nous expliciterons les différentes actiams@urs visant a améliorer les pratiques de co

innovation.
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La conclusion synthétise les principaux résultats de la these. Premiérement, nous reviendrons
sur les questions posées en introduction, et expliciterons les éléments de réponse que la thése
apermiV GIDSSRUWHU TXDQW j OD P R-iBnm@lionpPsd/darfQérsatio’s U R F H \
et son évaluation, les leviers critiques de management de ce processus, et les modéles de
relationsfournisseursDans un deuxieme temps, naléfendrons la principaldése issue de

ce travai) qui est de montrer la nécessité absolue de prendre en compte a la fois la forme de la
relation et les spécificités des dispositifs internes du constructeur et du fournisseur pour
expliquer la performance des pratigues deéncmvadion G{I{XQH SDUW OH SHUIRUF
relation de cannovation repose en grande partie sur la consistance des dispositifs internes

des firmes partenaires Gf{DXWUH SDUW OD UHODWLRQ SHXW YHQLU
des partenaires.
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Figure 1 +Apports de chaque chapitre par rapport aux questions de recherche
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CHAPITRE 1 +METHODOLOGIE : UN DISPOSITIF DE
RECHERCHE ORIGINAL
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&HWWH UHFKHUFKH QDvW DX FURLVHPHQW GYXQH GHPDQGH
processus de conception innovante en contexte interentreprises. La démarche est ftandée sur

FRQVWUXFWLRQ GY{XQ FDGUH GYDQDO\VH SHUPHWWDQW ¢
LQOQRYDWLRQ GDQV OH VHFWHXU DXWRPRELOH HW VXU O

situations réelles passées et en cours.

"fXQH SDUW LO QR XpostLiespistéinglSgRjuaiel oattd teciihe a la fois par
UDSSRUW DX[ WKpRULHV H[LVWDQWHYV HW DX WHUUDLQ GTYC
YLVpH GH WUDQVIRUPDWLRQ SRXUVXLYLH HQ OfRFFXUUHQ

praiques et des théories.

'"{DXWUH SDUW QRXV UHYLHQGURQV VXU OD VWUDWpPJLH G|
PPWKRGRORJLHY GH UHFKHUFKH SOXV RX PRLQV FRQWH[W]
résultats opérationnels directement exploiés par les entreprises partenaires et a des
UpVXOWDWY WKpRULTXHYVY TXL VILQVFULYHQW GDQV OH SUI
GH OJLQQRYDWLRQ

Enfin, nous détaillerons le processus de construction des théories proposées dans cette these.
N vgDJIJLW GTH[SOLFLWHU OHV SULQFLSDOHV pWDSHV GH OD
HW GILQWHUSUpWDWLRQ GH FHV GRQQpHV DLQVL TXH C

connaissances ainsi produites.

Page29



1 Posture épistémologique du travail & thése

1.1 Participer a la construction de la gestion

En tant que recherche en gestion, ce programme poursuit un double objectif. Le premier est
GifpYDOXHU OHV SUDWLTXHYV pPHUJHQWHYV j OD IRLV FKH] O
dans les milieuxndustriels automobiles. Le second est de participer a faire progresser la
GLVFLSOLQH JHVWLRQ HQ FRQWULEXDQW j OD IRUPDOLVDW
compte des phénomeénes analysés dans une optigagaeactionnable

Martinet a notemment critiqué le champ de la stratégie qui se serait €éloigné de cette double
vocation initiale(Martinet 1990) 3RXU OYDXWHXU OD GLVFLSOLQH D VXI
résultats d'un coétédes "techniques" excessivement simpledrastes et de l'autre, une

profusion de micraexplications soit trop contextuelles (étude de cas montrée en exemple) soit

trop partielles (raffinement excessif de quelgo@sstruitg.

Les résultats issus de lafFKHUFKH GRLYHQW GRQF SRXYRLU VILQV
communautés scientifiques et dans les communautés managériales. Les théories dominantes,
OHV PRGHV PDQDJpULDOHYVY OHV RXWLOV FDQRQLTXHV Ol
rationalisations dda gestion participent au processus de construction de la gestion. La
mission premiere de notre recherche est donc de proposer un cadre de représentation et
GIDFWLRQ TXH OHV GLIIpUH Qiaskior eB Dran\de K& faBpott@d Q WHV  (
utiliser. Une «bonne théorigle gestion » est une théorie a la fois utile aux chercheurs dans le
VHQV R HOOH SHUPHW GH SHQVHU VRXV XQ DQJOH QRX®
résoudre, et utile aux praticiens dans le sens ou elle aide a atteindre les agérationnels

qui sont fixés.

1.2 Un exemple éclairant la stabilisation du concept de <rojet de
développement »

Le concept de projet GH GpYHORSSHPHQW 2 HVW DXMRXUGTKXL ODU
HW OHV HQWUHSULVHV a@e éperdfiorDe! MdrianG &tkux Lcontapt deR X
recherche a part entiére. Un retour sur son émergence, sa stabilisation, puis sa diffusion

permet de comprendre la dynamique de recherche dans laquelle nous nous situons.

Au milieu des années 1980, plusieurs pgaide recherche en gestion cherchent a formaliser

OD SKpQRPpQRORJLH HW OD SHUIRUPDQFH GX SURFHVVXYV
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nouveau produit. La question que tout le monde se pose eatlles sont les meilleures
pratiques pour développem yoroduit rapidemerdgt en maitrisant les colts»? Pour les
chercheurs, tout est a construite vocabulaire (la notion deprojetde développement » est

a peine en émergence), le processus en tant que tel (ou-ttdb@e R e MWSDgudlsrai H

sont les principaux jalons intermédiaires, quels sont les observables clés de la perf@mance

20 ans plus tard, tous ces éléments sont stabilisés. Les projets sont omniprésents dans la vie
des entreprises et dans la littérature, les principaux jalongedativement homogénes entre

les constructeurs automobiles mondialkick-off, figeage du concept, figeage du design
extérieur, start of productio, les unités de mesure de la performance se sont diffusées
(engineering hourslead timex  HW O H \brdamisétionndl¥ sont mondialement connus
(heavyweight project managemerngénierie concourante). Au global, la recherche en
gestion a contribué a construire un champ de recherche académique (connu dans la littérature
anglosaxonne sous le terme New Roduct Developmeitet a stabiliser une grammaire et

XQ UplpUHQWLHO GYDFWLRQ SR/ HWXH OWRXUYX RS YW H DAL

mesure.

Cet épisode de la transformation des théories et des pratigues nous améne a reconnaitre un
élémentépistémologique fort la recherche en gestion est une science sociale, et a ce titre
participe au jeu de formalisation de concepts dominants, de théories concurrentes, de
prescriptions réciproqugs$iatchuel 2000)HQWUH OHV VFLHQWLILTXHV« EUHI
GH VH IDLUH /TKLVWRLUH GH OD eJdiegonptich® entry diffeeeME LV WR L
modeles, différentes théories, différents outils.

/IHV FDGUHV WKpRULTXHV TXH QRXV SURSRVRQV RQW SRXL
systeme de prescriptions. Au niveau académique, cette insertion se déroule geloadsus

GH FRPPXQLFDWLRQ VFLHQWLILTXH FROORTXHYV VpPLQ
opérationnel, cette insertion se joue soit directemEntO fTH[SPpULPHQWDWLRQ VXU !
etudiés, soit indirectemenia OD IRUPDOLVDWLRQ t&idn) auwsHeDgesfioi, UH S U
LQGLFDWHXUV« TXL SRXUURQW rWUH LQWpJUpV DX IRQFW
cognitifs pourront étre mobilisés par les acteurs dans le cadre de leurs dédisisasviront

de «kEKWRQV G#§M#rithst2008)yui aideront les décideurs dans la pratique.
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1.3 /JHV TXHVWLROV pSLVWpPRORJETettiegriselL pHV j O
Une certaine tradition de recherche pourra consid&§rLQWHUDFWLRQ DYHF OH W

danger pour la scientificité de la démarchela«< rechercheaction pose le probleme de
OfLOQOWHUYHQWLRQ GH OYREVHUYDWHXU TXL VL HOOH HYV
OTLOQWHUYHQWLRQ OspandspuvenOaubaentathe(cBeOsidnsFdridrbléd sur le
WHUUDLQ GYH[SpPpULPHQWDWLRQ 6YLO HVW LQFRQWHVWDE¢
VIDJLVVH G H(Ridd EtKTErohEdat 1979)

6XU XQ SODQ pSLVWpPpPRORJLTXH GH QRPEUHX[ DXWHXU\
TXIDXFXQH QH GpPDUFKIDLOM WHH K IF O P iehsd®d@&ofvMonids 18 X U H

FRQQDLVVDEOH j OTREVHUYDEOH QYHVW HQ HIIHW SDV VL
redoutables /D QRWLRQ PrPH GYREVHUYDWLRQ FRPPH VRFOH XC
été largement critiquée. hF XQ SHXW VH UHSUpVHQWHU OHV OLPLWH
FRQQDLVVDQFHV DSUQqV WR XAWoGRdtarchde @dheiche ptabed@DV O
HQ UpDOLWDpconfdégM XWUF WQRQHUUDLQ GILQYHVWLJIJDWLRQ /1
bioORJLH OD PpGHFLQH« WRXWHV FHV GLVFLSOLQHV IRQGHC
LQWHUYLHQQHQW VXU OD UpDOLWp REVHUYpH &THVW EI
GIREVHUYDWLRQ GHV HIITHWV GH FHWW Hd®redhekdRe) T XL HVW |

Du fait méme de leur objet de recherche, les sciences sociales sont davantage confrontées a
ces questions.«@ VLPSOHPHQW YRXORLU REVHUYHU RQ DJLW VXU

et cette réalité en retour agit sur la dynamiqudaleecherche» (Girin 1990)

Dans notre cas, les contraintes méthodologiques sont posées par notre observable. Etudier la
c0LQQRYDWLRQ LPSOLTXH GH UpXQLU XQ FHUWDLQ QRPEUH

- 8Q DFFQV j OfLQWLPLWpP GHV S URRéeHuw sovhpefidred @R Y D W L

genese et leur déploiement.

- 8Q DFFqV j OTLQWLPLWpP GHV SURFHVVKW&@iohypdaL I IpUHQ
OfpYDOXHU GX GRXEOH SRLQW GH YXH GX FRQVWUXFW |

1 On se référe ici a la philosophie sceptique, et notamment a la posture de Hume selon laquelle nous n‘avons
aucune preuve que les données que nous fournissent nos sens constituent une connaissahcenfiable,

notre connaissance s'arrétant aux données des sens.
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- /YDVVRFLDWLRQ GTXQH DMHDOMMVIHQOBPD S\RVW[ HBRVHY BAUP L
premiers résultats, et de tirer des enseignements pour la pratique. Mais ces
enseignements seil$ actionnable® La mobilisation de ces enseignements avec des
situations empiriques grandeur réelle permet de ootdr avec le point de vue des

acteurs qui vivent le processus.

- &RPSDUHU GHV FRQWH[WHV GLIIpUHQWY SRXU V{DVV
VLWXDWLRQV YDULpHV HW TXYLOV QH WRPEHQW SDV C
les monographies,ouEDV HVW OD EDVH GX PRGqQOH HW Re OH PI

La méthode déployée a cherché a répondre a ces 4 conditions.
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2 Un dispositif de recherche original

2.1 Un acces symeétrique constructeursfournisseurs

Le projet de recherche a été initié pardesreprises partenaires de la Chaire de Manage

ment

GH Of,QQRYDWLRQ GH OTeFROH 3RO\WHFKQ{irihovationYaRLU HQTF

été la premiere initiative de ce programme. En initiant ce projet de recherche, Easycar et ses

partenaires otGpFLGp GH FRPSOpWHU OD VWUXFWXUDWL
wuDYDLO GH IRUPDOLVDWLRQ HW GYfpYDOXDWLRQ G

RQ GH
H OHXU

Encadré- 3UpVHQWDWLRQ GH OD &KDLUH bDQDJH

(Q 0O 1 e yRERIqURRTrée en partenariat avec Easycar (constructeur autom
(DV\VXSSO\ pTXLSHPHQWLHU DXWRPRELOH (DV\
(entreprise qui fournit des solutions de conception assistée par ordinateur) une
G 1 Hghehhehtet de recherche surlemMQDJHPHQW GH OChhif@ MBRNEdgRRVED
GH OT,QQRYDWLRQ RUJDQLVH XQ SDUWHQDULDW G
HQWUHSULVHVY 3RXU OfTeFROH 3RO\WHFKQLTXH OD
rapprochement du monde industriel. Son théme est évidemment central pour cett
GITLQIJpQLHXU DFWHXU FOp GHV SURFHVVXV GYfLQ(

PHQW G

obile),
WHHO
chaire
RQ /D
DQV OL
FKDLU
e école
)RYDWL

VDYRLUV VFLHQWLILTXHYVY HW WHFKQLTXHV Gfsansfevp GH (

OYDXWUH /HV SDUWHQDLUHY GH OD &KDLUH GH 0D
activité, particulierement concernés par les transformations en cours du manager
OfLQQRYDWLRQ /HXU LPSOLFDWLRQ FRGRBWQWHH
DFFRUGHQW DX GpYHORSSHPHQW HQ )UDQFH GfY
GIHQVHLJQHPHQW GDQV OH GRPDLQH

DDJHPH
nent de

GDXMWH
XQ SH{cC

&H FDGUH LQVWLWXWLRQQHO VYfHVW UpYpOp SDUWL
FKDLUH VILQVFULW peddgton XQde dffusignHde Gbhnaissances su
PDQDJHPHQW GH OYfLQQRYDWLRQ &HOD VH WUDGXL

recherches sur 2 ans).

FXOLqU
r le
W SDU

Comme les recherches interventions dont le CRG avait une pratique ancienne, ce cadre

pemet un acces privilégié aux processus internes des entreprises partenaires. Se

! Extrait de la plaquette de présentation de la Chaire
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GpPDUFKH OH U{OH GHV FKHUFKHXUV HVWHG®TREVNUYNGOHHV
faite ou est en train de se faire, et de tirer de ces observationsddes icgerprétatifs utiles
SRXU OD FRPSUpKHQVLRQ HW OTDFWLRQ

Le dispositif de recherche est-méme un dispositif collaboratif associant constructeurs et

IRXUQLVVHXUV 8QH SRVLWLRQ FHQWUpPpH VXU OTDQDO\VH G
aGHV FRQFOXVLRQV KDVDUGHXVHY GX IDLW GH OD PpFRQQTI
F{Wp GH OD UHODWLRQ /H FDGUH GH OD &KDLUH 0DQD
SRO\WHFKQLTXH D SHUPLVY GTREVHUYHU j OD IdratisghsgF HUW D L (

et également les pratiques internes chez les entreprises partenaires (processus internes).

IMpWXGH D SX rWUH PHQpH VXU GHVY FRRSpUDWLRQV LQLWL|

également symétrique constructeur / fournisseurs.

2.2 Une commraison multi -casFrance-Japon

La these est basée sur une analyse roafti Nous avons analysé plusieurs configurations de

co-innovation verticales entre des constructeurs et des fournisseurs différents.

Deux constructeurs ont accepté de participer & ctide. Le premier est un constructeur
francais que nous appellerons ici Easycar. Le second est un constructeur japonais que nous

appellerons ici Nipcar.

La comparaison entre un constructeur japonais et un constructeur francais est un élément clé
deladiYHUVLWp GHV FDV 1RXV DYRQV SX pJDOHPHQW UHOHY
constructeur, soit parce que les cas se sont déroulés a des époques différentes et donc dans des
contextes organisationnels et relationnels différents (réorganisation,ansugentrats), soit
simplement parce que les cas ont pris des formes différentes (difféerentes unités

organisationnelles qui tirent le processus, différents contrats).

23 'HX] PpWKRGHYVY GIDODO\VH UHFROVWLWXWL
processus en cours

Lors ce ce travail de thése, nous avons pu associer deux méthodes de recueil de données.

/ID SUHPLgqQUH HVW XQH PpWKRGH GfpWXGH GH FDV D SRVWI
SHUVRQQHYV FOpV D\DQW SDUWLFLSp DX[ SUé&BHWYMEY DQDO

Page35



Cette méthode de recueil de données a permis de formaliser les cas ACCESS (France et
Japon), les cas CROSS (France et Japon), et le cas CRISTAL.

La seconde méthode correspond a une analyse en temps réel de processus internes et
coopératifs @ WUDLQ GH VH IDLUH -MDL SX VXLYUH GHX[ FRRSp
fournisseur, placées dans des conditions contractuelles similaires. Cette démarche est a
OYRULJLQH GH OD IRUPDOLVDWLRQ GHV FDV "(7(&7 HW 6&5(

Cette analyse en temps réedté@ complétée par un accompagnement des transformations en
cours au sein du constructeur partenaire de cette recherche, notamment via la création
GIDUWHIDFWY JHVWLRQQDLUHY LQWpJUpV

2.4 Synthése des données’/ cas de cannovation

Au final, le processus de&HF XHLO GH GRQQpHV D SHUPLV GIDERXWLU |
co-innovation. Chaque cas présente des caractéristiques propres en termes de configuration
organisationnelle du constructeur, en termes de forme de la relation, et en termes de

performanceassociée.

Les deux cas pilotes» étudiés en France ont été choisis car ils mettaient en jeu des ruptures
differentes. CROSS implique une rupture essentiellement en termes de technologie et
GIDUFKLWHFWXUH $&&(66 LPSOLTXH tXde tecHuoldgid/ ¥tldehsH Q W H
XQH PRLQGUH PHVXUH GI{DUFKLWHFWXUH 'H SOXV FHV FD\
de réelles difficultés pour les deux entreprises, vécus comme des succes mitigés voire des

échecs par les différents acteurs.

Les dex cas étudiés au Japon ont été sélectionnés car ils représentaient une opportunité de

confronter deux processus deinaovation sur les mémes innovations.

Les deux cas auxquels nous avons participé chez le constructeur francais ont été sélectionnés
car ils représentaient desprototypes> des nouveaux processus mis en place chez le
constructeur. lls font partie des premiéres expérimentations des nouveaux contrats de «
innovation», et ont été structurés selon le nouveau processus de gestion de ti@rDdec

O, QQRYDWLRQ IUDVFKHPHQW FUppH

(QILQ OH FDV &5,67$/ D pWp VPOHFWLRQQp FDU LO FRQV)

effectivement lancée sur le marché.
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Cas Entreprises Etude Accés constructeur Acceés fournisseur(s)
partenaires
Easycar o . . . . . .
ACCESS FR A posteriori | 15 interviews + archive{ 7 interviews + archives
Easysupply
ACCESS Japon N!pcar A posteriori 5 interviews collectives| 2 interviews collectives
Nipsupply + archives + archives
Easycar .. | 14 interviews 6 interviews
CROSSFR Easysupply A posteriori individuelles + archives| individuelles + archives
Nipcar .. | 2interviews 2 interviews
CROSS JP Easysupply A posteriori individuelles + archives| individuelles + archives
DETECT Easycar In Vivo 25 hepres de réunion + gocumentSraean +
Easysupply interviews des deux cotés
SCREEN Easycar . In Vivo ;5 heyres de réunion + fjocuments de travail +
Autre fournisseur interviews des deux cOtés
Easycar I . . .
CRISTAL . A posteriori | 10 interviews + archivey Non
Autre fournisseur

Tableaul - Synthése des données collectées sur les 7 cas damovation

3 Processus de construction théorigue

/ID UHFKHUFKH LQWHUYHQWLRQ SRVWXUH pSLVWpPRORJLT
donc a un processus contrélé de pkddWLRQ GH FRQQDLVVDQFHV J/YREMHYV
rendre compte de ce processus, notamment en explicitant le processus de construction
théorique, les interactions entre les acteurs de la recherche et les mécanismes étudiés, les

principaux dispositifgle controle de ce processus.

31 8Q SUL QFL StetdBr§ bridréxetrdiv et théorie
/IH SURFHVVXV GH FRQVWUXFWLRQ WKpRULTXH GH FHWWH W

LQWHUYHQWLRQ HW j -Feibuly entve piisiSussiivep@ D G Y VAEEMGEWAL R Q
et al. 2000 ; Weil 1999En naviguant entre ces différents niveaux théoriques, le chercheur en

gestion permet a la fois de faire évoluer fle§ories en actiosur le terrain(Schén 1983)
grace aux éléments de théories plus générales, et de participer a la transformation de ces
cadres théoriqgues généraux en fonction des formalisations des nmrés observés
empiriquement. Pour réaliser effectivement ce dialogue entre théorie générale et théorie en
pratique, le chercheur propose des théories intermédiaires qui permettent de faire le lien entre

les différents niveaux théoriques.

La validitt despVXOWDWYV SURSRVpVY UHSRVH j OD IRLV VXU OfLQ
terrain (interviews, présence aux réunions, acces symétrique constructeur et fournisseur,
DQDO\WH GTDUFKLYHYV HW VXU XQH G pcurs étd aDay§eO\WL T X

empirique et construction théorique, permettant de solidifier progressivement des théories
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intermédiaires en un cadre théorique robBavid 2000) Cettevalidité repose également
VXU XQ SKpQRPgQH GH VDWXUDWLRQ OfDQDO\VH GH SOX
GLIIpUHQWY SHUPHWWDQW GYDXJPHQWHU OH SRXYRLU HJ[SC

3.2 Les étapes de la recherche

3.2.1 Premiere étape: déILQLWLRQ GH OD JULOOH GYfDQDO\VH

/H SPpULPqQWUH GX SDUFRXUV GILQQRYDWLRQ D pWp FRQVW
VIDSSXLH HQ HIIHW VXU GHV K\S&wualiocdrviaSsaridaiaditsl QW S D U
WUDMHFWRLUH @&t raer(Ban MRIMokeBOUIN 1998 : Hatchuel et Weil

2002) 7RXWHIRLV LO SUpFLVH OD QDWXUH : @ds YreRta@ivhd WV G X

innovantes qui se déploient a une échelle ruuitiduits.

Dés 2005, cette articulation entre les produits et les prestations est rapidement devenue un

modelethéorique partagé entre les chercheurs et les praticiens.

3.2.2 Deuxiéme étape analyse de 2 cas de eimnovation en Europe

8QH GHX[LgPH pWDSH D SHUPLV G YD Qibovwiéthdh@siSIyYdW HULRU
premier comité de pilotage de la Chairenooe particulierement représentatifs des problemes

de coopération en conception innovante.

Les premieres observations de terrain (2005) ont permis de dégager les principales
GLPHQVLRQV GH OD G\QDPLTXH GILQQRYDWLROQtée& &tV GLPH

affinées a la suite des différents feedbacks issus des instances de contréle de la recherche
GLVFXVVLRQ DYHF OH GLUHFWHXU GH WKqVH VpPLQDLUH \

/YDQDO\WH DX UHJDUG GH FH UplpUHQWLHOGDLERQY DWA R (
associés a la coopération, a formaliser les stratégies des partenaires et a évaluer la

performance de la emnovation au regard de ces éléments.

/IH FDGUH WKpRULTXH LQLWLDO D pWp FRQILUPp HW SUpFLV
et managériale OfLQWHUSUpWDWLRQ GX PDWpULDX D pWp SUR
entreprises concernées (comité de pilotage du 04/10/2005 et du 28/02/2006 réunissant les
directeurs R&D et stratégie des entreprises) et a différents cercles mpiestifdiscussions

avec le directeur de recherche, séminaire thése du 10 mars 2006, conférences de
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OT, QWHUQDWLRQDO ORWRU 9HKLFOH 3URJUDP (Rbniak j %H
et Midler 2006a ; Maniak et Midler 2006b)

3.2.3 Troisieme étape: analyse de 2 cas de emnovation similaires en Asie

Par la suite, ce travail a été enrichi pIDQDO\VH GX SDUFRXUV GH GHX[ LQ
chez un constructeur asiatique et son principal fournisseur. Cette étape a permis de tester le
pouvoir explicatif des théories proposeées, et de vérifier leur capacité a rendre compte des
différences entreSOXVLHXUV HQWUHSULVHV GX PrPH VHFWHXU
FROODERUDWLRQ DYHF GHV FKHUFKHXUV MDSRQDLV GH Of¢

Le cadre théorique a été adapté pour saisir la diversité observée, et en fonction des
commentaires recueilliors de la présentation des enseignements a un nimeaagérial

(comité de pilotage du 04/9/2006, restitution aux acteurs du 11/10/2006, présentation a un
membre du board de Nipcar 09/06) et scientifique (séminaire these, GERPISA, IPDMC). Les
interactons DYHF OfpTXLSH GH UHFKHUFKH MDSRQDLVH RQW
pFODLUDQWHY SRXU SDUWDJHU HW IDLUH pYROXHU QRWUH

3.2.4 Quatrieme étape: participation a deux processus de cinnovation

Dans un dernier temps, la thése a permis de testapacité des théories proposées a éclairer
a la fois les pratiques émergentes en interne des principaux constructeurs automobiles

mondiaux, et les nouveaux cadres collaboratifs en cours de définition dans le secteur.

,O VIDJLW GH SDUW IOFLSHSBW SRMHGIWOEYWRRQWH FHUWDLQV HC
opérationnel (articulation stratégique du flux de prestation avec le flux de produits,
intégrabilité architecturale des prestations, pilotage des relations avec les fournisseurs).
Depuis le début d®® fDQQpH OH SURMHW GH UHFKHUFKH FRQVL
GHV SURFpGXUHYV GYLQQRYDWLRQ LOQWHUQHY HW FROODERL
2009).

Le schéma eapres reprend les principales phases de cette recherche, étisgrits allers
UHWRXUV HQWUH WKpRULHV JpQpUDOHYVY HW WHUUDLQ FH
progressive de théories intermédiaires qui sont déclinées a la fois au niveau théaritpse
publications associées, et au niveau opérationaeD {DFWLRQ VXU OH WHUUDLQ G
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Figure 2 tLe cheminement de notre rechercheomme allersretours entre théorie et
pratique

Page40



3.3 Processus de collecte de donnéda O LOWHUDFWLRQ DYHF OH

I NDSSURFKH UGIREBORKGBHLQWHUYHQWLRQ UHSRVH VXU OfLC
FROOHFWH GH GRQQpHV HW OH SURFHVVXV GITDFWLRQ VXU
GHV GLIIpUHQWY W\SHV GILQWHUDFWLRQV DYHF FH WHUUD

3.3.1 Les entretiens

La collecte deslonnées sur les parcours ACCESS FR, ACCESS JP, CROSS FR, CROSS JP a
pWp UpDOLVpH SDU OH ELDLY GTHQWUHWLHQV UpDOLVpPV |

concernés.

&HV HQWUHWLHQV RQW pWp LQLWLpV SDUuPi®dotieRdesSDU Wp
FRPPDQGLWDLUHYV GH OD UHFKHUFKH FH TXL SHUjEHW GTD
vous contacte de la part deX HW PD[LPLVH OHV FKDQFHV GIDYRLU XC
OTREMHFW LI rewéhir Qf pddsXdadHde coop@d RQV SDVVpHV DILQ GYDF

processus actuels.

/D SOXSDUW GX WHPSV YRLU OD VHXOH H[FHSWLRQ GDQV
SK\WVLTXHPHQW GDQV OJHQWUHSULVH FKH] OH FRQVWUXFEW
duré entre ITHW K HW RQW SDUIRLV pWp VXLYLHV GYpFKDOQ.
WpOpSKRQLTXHV YRLUH GTXQH UpXQLRQ FRPSOpPHQWDLUF

$X IXU HW j PHVXUH TXH OD JULOOH GYDQDO\WVH VYfHVW VRC(
plus en plus directifs. Les premiers entretiens sur les premiers cas débutaient généralement
par une discussion libre sur les différents événements auxquels la personne avait participé,
pendant la deuxiéme partie, je posais des questions plus ciblées sliméssions sur
OHVTXHOOHY LO PH PDQTXDLW GHV IDLWV RX GHV GDWI
décisionnel, management des équipes, relation construcRXUQLVVHXU /D JULOOH
VIHVW QHWWHPHQW VWDELOLYV p HlONRDIWE qDdsioQsc@s Ui G HV
chacune des dimensions, ce qui a permis de recueillir beaucoup de données en un temps
IRUFpPHQW SOXV OLPLWp UpXQLRQV GIXQH KHXUH JpQpUD:

&HV HQWUHWLHQV RQW pWp OfRFFDVLRQQGHGYBEBBKKLYODIDOV WD
LPSRUWDQW GH OYRUGUH GH SDJHV VXU OHV SURMHMW

croiser le témoignage des acteurs avec des faits consignés sur papiers. Elles ont été
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particulierement utiles pour retracer les premieresSéiay GHV SDUFRXUV GYLQQF
GDWDLHQW SDUIRLV GTXQH GL]DLQH GYDQQpHV HW GRQW ¢

peu factuels.

—

OD VXLWH GH FHV HQWUHW/L{HQQYG XWT D X U pGalller @OH W FIRE
Pourquoi? Ce TXL HVW UHFKHUFKp GD-QUWHQ@EMK@EMNWRL GH XKR @ RIPUBRNHY
SDV HX GH TXLSURTXR RX GYLQFRPSUpKHQVLRQ PDMHXUH
VXU FHUWDLQV SRLQWV /fXQH GHV SULQFLSDOHM GLIILF:
JpQpUDOHPHQW WUQqV RFFXSpV HVW TXYLO \ D SHX GH F
FRQWHQX GTXQH GLVFXVVLRQ GH K TXL UHWUDQVFULW PI
proposer un format de comptendu qui présente une certaine valeur &jbpH | OD OHFW XU F
donc rédigé, pour chaque entretien, unompterendu problématisé dont la structure

reprenait la liste des dimensions explicatives, et qui dans chaque partie présentait a la fois le
contenu de ce qui avait été discuté, et unelprostisation de ce contenu. Cette méthode
présente deux avantages de tailleSSUHPLqQUHPHQW O T-BeRdV et Xdpor@dlLd& OH FF
TXL SHUPHW GH YpULILHU OD YpUDFLWp GHV GR@WBpHY HW
RX TXIX@c¢iur@ REUXL.gPHPHQW OYfDFWHXU UpDJLW DX[ SUREOQPp
DPgQH VRXYHQW j GpFRXYULU GIDXWUHYV IDLWYi vdeX j QRXF
voulez réellement comprendre cette question, vous devez aller voir X, vous pouvez y aller de

ma part».

Encadré - Un entretien avec un fournisseur japonais UpFLW GTXQH UpX(Q

-H PH VRXYLHQGUDL ORQJWHPSY GH OD UpXQLRQ T
constructeur japonais en décembre 2006. Nous devions rencontrer un fournisseraitc
SDUWLFLSp j XQ SURMHW GILQQRYDWLRQ /TREMI
FRUUHVSRQGDQW j QRWUH JULOOH GITHQWUHWLHQ

meilleure maniére de conduire la réunion. Haptésenter le pKUTXRL GH OfpW
la pertinence de la démarchd-autil au contraire aller droit aux questions sans risque
brouiller le message Une heure avant la réunion, la présentation est rédée a la minut
les slides introductifs présenteratpidement la démarche, chacune des slides suivposes
des questions précises sur une dimension du processus. Nos homologues chercheur

du MMRC nous accompagnent. Cing personnes nous Yy attendent. Le rituel des ocasiés

LRQ pG

XH QRX
Ju
AHFWLI g
BHQGDQ
XGH M
r de

e pres,

5 japonais
de

HVW O fRFFd®MBR& noG Hnterlocuteurs GLUHFWHXU GH OfL
Page4?2
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FRPPHUFLDO« /D ERQQH VXUSULVH HVW OD SUpVHC(
Forts de noslideset décidés a mener une réunion efficace, nous entamons la prése
tambour battant. Des hochements de téte approbatifs nous encouragent a poursl
UpXQLRQ VHPEOH ELHQ VH GpURXOHU MXVTX{DX SU

silence total, pourtant les hochements de téte continuent, accompagnés de Goeldquess

derriére lesquels on commence a sentir une sorte de géne.

La réunion a commencé il y a 15 minutes. Notre homologue japonais nous interrompt,
GLW SROLPHQW TXH QRV LQWHUORFXWHXUV QH FRH
interlocuteurs du fournisseur. On distingue quelques mots en andfaatue Lifecycle,
« contextualization... nos collegues sont en train de reprendre notre introduction en jay
Notre excitation retombe nette, nous nous asseyons. Pendant touite ldesla réunion, I¢
PRGH GTLQWHUY L Houd/posdbs el qiresoH a nos collegues japonais, p
QRXV GHYRQV OYH[SOLTXHU LOV OD SRVHQW DX

discussion, toujours en japonais. Nos interlocutesirsilencieux pendant la premiere pat
GH OD UpXQLRQ VIDQLPHQW GLVFXWHQW HQWUH H
des classeurs. Nos collegues entretiennent le débat. Au bout de 5 a 10 minutes, la d
se conclut par un hochemet¢ téte général, que nous accompagnons poliment, ava
VIHQTXpULU GITXQH UpSRQVH j QRWHU VXU QRWU
finalement 3 phrases en anglais, qui parfois ne correspondent pas du tout a la questior
Etonpassead TXHVWLRQ VXLYDQWH 6LJQDORQV DX SDV
utilité dans ce mélnélo. Heureusement que nos homologues japonais ont pris le
nécessaire pour nous faire aebriefing complet aprés la réunion, pendant lequel n

powons enfin inscrire des données dans la structure prévue initialement.

DFH G T X
ntation
livre, la
HPLHU

et nous
SUHQQ|

)onais.
arfois

IRXUQL)
ti
X[ PDQ

scussion

e

int de

H FDOH
N initiale.
VDJH T
temps

ous

3.3.2 La participation adeux projets de ceinnovation

La phase de recherche intervention qui a débuté en janvier 2007 constitue une autre forme
GILQWHUDFWLRQ DYHF Otidr 8¢ Fecherbhie @terventiSruMis&itLaHomlded Q

OfDQDO\VH GH OD S Uimavatipr @ablie SUX des@as aOpDstérivri par le sui

viin

vivo de deux cas de coopération en cours (DETECT, SCREEN), basés sur de nouvelles

procédures contractuelles

mais de participer directement aux processus étudiés par la participation aux réunions

,O QTHVW LFL SOXV TXHVWidddusGITHQWU

internes

au constructeur, aux réunions avec les fournisseurs, aux échanges de mails, auxrdiscussio
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OD PDFKLQH j FDIp« 3DU PDQTXH GH WHPSV QRXV QIDYRQ\)\
du fournisseur, nous avons néanmoins veillé a maintenir une certaine symétrie dans la collecte
GHV GRQQpPHY HQ SURYRTXDQW GHV bdanEeQlk Ryrésemants uOH | R
constructeur.

/I YREMHFWLI GH FHWWH SDUWLFLSDWLRQ pWDLW GRXEOH
nouveaux contrats de ccQQRYDWLRQ ORQ U{OH pWDLW GfpYDOXHU
permettaient de dépasser les dysfamnements observés sur les easpost Au-dela de ce

U{OH GTREVHUYXDWRXVULEOWHDIGWHQULFKLU OfDSSUHQWLVVD
enseignements de la premiere phase, en proposant des évolutions des pratique® €r place
U{OH S Raoy&féd b Wbid/rMiveauxdans le cadre des projets suivis par les discussions que
M{DL SX DYRLU DYHF OHV DFWHXUV FRQVWUXFWHXU HW IR
de la Chaire impliguant de hauts responsables des entreprises concere@dis, gar la
FUpDWLRQ GTDUWHIDFWY GH SLORWDJH GLUHFWHPHQW HJ[
GHUQLHU FKDSLWUH OHVY HQVHLJQHPHQWYV GH FHWWH SKDV

-IDL SX FRQFUgQWHPHQW PHVXUHU OfpFDUW HiWRQIRUW H
YLYR OrPH VL OfYLOQOWHUYHQWLRQ pWDLW RIILFLHOOHPHQW
naissance aux deux cas présents dans cette thése, les actions induites sur le terrain
GIREVHUYDWLRQ VH GRLYHQW GfrWUH H[SOLFLWpPHYV

JereviensicisuOH U{OH TXH M{DL SX DYRLU GDQV OH SURFHVVXV

Dans un premier temps, mon rble a pu étre vécu collectivement comE QY R\p GH OI
directon2 Re M{DL HVVD\p DXWDQW TXH IDLUH VH SRXYDLW
allegrenent mon calepin quand je repérai un mécanisme dégagé pendant la premiere phase de
OD UHFKHUFKH -H FUpDLVY FHUWDLQHPHQW XQH SHUWXUE|

minimiser.

Dans un second temps, les contacts ayant été noués avec les égupestdicteur et du
fournisseur, je me suis autorisé a eémettre des opinions ou aEseils> qui découlaient
GITHQVHLIJQHPHQWYV LVVXV LIS RADNBQHRALGUHHOS&OWEs) JUDELO
importance de la visibilité business pour le folwny H X U «

'DQV OH FDV '"(7(&7 OD FRRSpUDWLRQ VfHVW UDSLGHPHQW

GH SKDVH GH LQQRYDWLRQV EDVpHYVY VXU OD PrPH WHFKQTF
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tenté de formaliser un cadre de progression des compétenceseadupse sur les indicateurs
intégrabilité maturitévaleurprofitabilité. Cette initiative a avorté pour différentes raisons. La
SUHPLqQUH pWDLW TXH OHV DFWHXUV Qf\ RQW SDV YX GYLQ
de préparation des innovat® La seconde était mon manque de disponibilité pour
accompagner la réelle animation de cet outil, qui aurait nécessité de ma part une adaptation de
OfRXWLO HW XQ UpHO HIIRUW GH SpGDJRJLH HW GITDFFRPSI

Mon intervention au sein de l&lation a également eu des aspects plus informels. Le fait
GIDSSDUDVWUH FR P PtheXr@QraldnvwwHixddte@éhX WU e constructeur, ni

pour le fournisseuta mené a des discussions franches sur les processus en place.

-1DL D ORU VWhoh gldn\cbrdrpe facilitateur @ F fativéaMnciter le fournisseur a

SRVHU OHV ERQQHV TXHVWLRQV j VH UHWURXYHU GDQV OfF
le recul, je reste persuadé que ce role de facilitateur gagnerait a étre institu@roeliil

ouvre une «one démilitarisé® ou il est possible de faire des bilans réguliers avec les

différents acteurs, sans que cela entre dans les jeux internes ou coopératifs.

-IDL pJDOHPHQW HQYLYV DpigvocaRp de¢ {mEEanSRES Rtk ¢@nstatais
GplDLOODQWY 3DU H[HPSOH MIDL LQFLWpPp OH IRXUQLVVH>
FRUUHVSRQGDQFH HQWUH OH FRQFHSW GH OJLQQRYDWLRQ
la gamme, espérant que cette demande entraineraiteckhenstructeur une connexion de la

direction de la recherche avec la direction marketing.

Le moment de la restitution aux acteurs et aux directeurs R&D des deux entreprises du cas
'(7(&7 D pWp OYRFFDVLRQ GH UpDOLVHU XQ SKpMRBHQH F
présenté une analyse des événements passés, une analyse des configurations
organisationnelles des deux firmes, de la forme de la relation, et de sa performance (incitatifs,
DSSUHQWLVVDJHY HW GHV SUpFRQLVD passkd Mebsdfing D UpXQ
avec mon directeur de these a permis de mettre a jour un biais de ma présestiion
SUpVXSSRVDLW TXH OHV GHX[ HQWUHSULVHV DYDLHQW LQ
plus rapidement possible. Mes préconisations cGRLQ GDLHQW j FHW REMHF
LQWpULRULVp OTREMHFWLI GHV DFWHXUV DORUV TXH PF

perspective la performance par rapport aux choix stratégiques des deux entre@rises
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OfpYLGHQFH (DV\FDU QH VIesXKdniew§ @& lanceSdatie innohkonSIB U P L

performance se réduisait donc aux apprentissages générés lors de la coopération.

333 /D IRUPDOLVDWLRQ GITRXWLOV GH JHVWLRQ SRXU JpUH!

,O VIDJLVVDLW GIDXWUH SDUW 6 HieSXyBr& Raisptbb@raadqieX W L O V
identifiées dans la premiére phase de la recherche. /fTLQWpPJUDELOLWpP YpK
innovations, (2) la définition fonctionnelle des innovations, (3) les modalités de pilotage des
SURMHWY GILQQRYDWLRQ

- La participation da formalisation de ces outils ont permis une présence plus longue
FKH] OH FRQVWUXFWHXU HW DLQVL GIDYRLU XQH YLV
de ccLQQRYDWLRQ /fDQDO\WH GH FH SRUWHIHXLOOH QH
des raisonsGH FRQILGHQWLDOLWp PDLV LO IDXW VDYRLU
interprétations établies dans ce travail.

- Le fait que le constructeur ait demandé de travailler sur une définition de

OTLQWpPJUDELOLWpP IDLW VXLWH | ©@UISWH PhLOhJAGH B8 KRWH
mentionné.

3.3.4 Le benchmark international

'DQV OHV DQQpHV OHV FKHUFKHXUV GH Of,QWHUQDWL|
permis de mettre en évidence certains leviers de management critiques pour la performance

du processus d#éveloppement de nouveaux vehicylesark et al. 1987 ; Clark et Fujimoto

1991) &HWWH UHFKHUFKH pWDLW EDVpH VXU XQH DQDO\VH S
de développements issus de@hstructeurs. Pour chacun de ces projets, le questionnaire a
permis de recueillir des données sur les pratigues de management sur sa performance relative
en termes de co0t, qualité et délai.

/91,093 D LQLWLp GHSXLV X Q S UR Mréldvnil@ind conddrant B8 KH G
SURFHVVXV GYLQQRYDWLRQ /D &KDLUH GH ODQDJHPHQW G
HvwW OH UHVSRQVDEOH HXURSpHQ GH FHWWH pWXGH FRPSI
SDQHO GTXQH YLQJIJWDLQH 16 §dnQrQcrirOimohdRaQry/LanidtodslegieV L H X
GH UHFXHLO GHV GRQQpHV UHSRVH VXU OH GpSORLHPH
FRQVWUXFWHXUYV DILQ GH UHFXHLOOLU FKH] FKDFXQ GYHQ
innovationdancéeses derniereannées.

Page46



/IRUV GH PRQ wuDYDLO GH WKqVH M{DL DFWLYHPHQW SDU\
a sa promotion chez plusieurs constructeurs mondiaux en Asie eftatstnis. Cette

recherche a bénéficié du soutien du réseau IMVP, et en partieuperfesseur Fujimoto de
OT8QLYHUVLWpPp GH 7RN\R DX -DSRQ HW VRQ pTXLSH QRWDF
Dongsheng Ge.

/IH WUDYDLO SUpVHQWp GDQV FHWWH WKqVH D LQLWLp OH F
GIDQDO\VH R E\imehyi@nE @eHNan&g@mpent), et a établi les premiéres études de

cas du panel. Le travaitalisé ave®Romain Beaumegui a pris la responsabilité de ce projet a

partir de 2007a permis de déployer une méthodpéo de comparaison systématique des

pratiques et des performances.

Le processus deecrutement des constructeyrstentiellement partenaireke cebenchmark

GHV FRQVWUXFWHXUV D FRQVWLWXp XQH LQWHWYDFWLRQ
HQWUDLQDQW GHV GLVFXVVLRQVIDXVS/OLUWQRLWHSVHV TUpI@LU
W\SH 2Q QH FRQYLQW SDV XQ FRQVWUXFWHXU GH FRQVDF
benchmark sur la base de promesses. Chaque rencontre avec un constructeur demande de
IRUPDOLVHU OfpWDW G HsVnobER Sofm@esVidaRéeps. Des [ fierib@sOde
recrutement des constructeurs sont ainsi devenues, pendant ces 3 années, une instance
GILQWHUDFWLRQ DYHF OH WHUUDLQ SULYLOpJLp 2Q \ SUrg
UpVXOWDWY GHV F D \a«rigrDaRra inarieteldof® £E&sYintdrprétations seront

recues.

S3DUIRLVY FH SURFHVVXV FRQGXLW j XQ UHIXV VDQV SOXV
reprises, notamment chez un constructeur américain. Plus fréquemment, les participants a ces
reuniRQV UHFRQQDLVVDLHQW GDQV OHV SUREOpPPDWLTXHV T
mémes se posaient. Il était fréquent que dans les typologies proposées, un acteur prenne la
parole et dise a ses collegues que leur entreprise était définitivementtyeetelu de tel

DXWUH ,0 HVW DUULYp TXTHQ XQH UpXQLRQ OHV SDUWLF
proposéetpFKHOOH GX SDUFRXUV :0/MLQTXARY W ERG QSKMHVOBN FR
TXH QRXV XWLOLVLRQV /1XQ QMW pSLYRW H\D QW \G BRWW FBU
FRQVWUXFWHXU DPpULFDLQ TXL DX ERXwW¢ a@intQhHodKitdi XUH G

contextualizatior.
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&YHVW XQH IRUPH GH YDOLGDWLRQ GX FDGUH GYDQDO\VH
M 9 D X U Dnhevit guJrbaDadadmettre que ce type de retour du terrain ne constitue pas une
forme de validation. Je dois dire que ces rendrs ont été a chaque fois des moments
particulierement remotivant, a deux niveaugonstater que les problemes traités sur un
teUUDLQ QH FRQFHUQHQW SDV VHXOHPHQW OHV HQWUHSUL
TXYLO VIDJLW O] GIXQ HOQMHXFRQXW DOREDDXHMXQUH® HS VAW
des phénomeénes que nous proposons aident a penser les managens cpmfrontés a ces

enjeux.

3.3.5 Les comités de pilotage

Les comités de pilotage, programmés tous les trimestres avec les représentants R&D des
HQWUHSULVHY SDUWHQDLUHYVY VRQW GHV LQVWDQWYV UDU
IHQrWUH G 9 XQdd pout ékposeK lelsXprincipales conclusions des recherches menées
depuis le dernier comité. Le fait que les acteurs présents autour de la table soient demandeurs
GH OTpWXGH GRQQH j FHWWH WU LdexXdgteurX €pit cBivaiziagR SKLH
les processus existants peuvent et doivent étre améliorés, et partagent en général les
hypothéses fondamentales de nos raisonnements. De plus, le niveau hiérarchique des
participants les rend preneurs deemontées de terrainsynthétiques et problémsees. Les
formalisations des cas ACCESS, CROSS, la comparaison entre EASYCAR et NIPSUPPLY,

OD IRUPDOLVDWLRQ GHV FDV 6&5((1 HW '"(7(&7« FHV UHPR(
UHOXHVY GDQV XQH RSWLTXH GH FRQILUPDVetséhQelléntent LQW XL
UHVVHQWL FH SURFHVVXV GILQWHUDFWLRQ FRPPH GRQQDC
actuelles des parties prenantes.
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34 SURFHVVXV GTILOWHUSUpWDWLRQ HW GH FRQWU
341 )RUPDOLVDWLRQ GHV RXWLOV GYDQDO\VH

/ID JULOOH G 9DQ D Ollamentsut Fatsvatentems/6Q VBpH LPgWUH GIDQDO!
OH SDUFRXUV GYLQQRYDWLRQ OHV YDULDEOHV FOpV GYF
OHV LQGLFDWHXUV GIDSSUHQWLVVDJH 1RXV UHYHQRQV LF

analytiges.

3411 *HQqVH GX PRGgOH GH SDUFRXUV GITLQQRYDWLRQ

/IH SDUFRXUV GILQQRYDWLRQ HVW XQ PRGgOH TXL HVW
séparation théorique entre un espace des connaissances et un espace des produits a fait écho a
la distinction établie sur leerrain entre le korscycle» et le «cycle». Ces deux espaces
PWDQW GplLQLV OfXQLWp GHbogeddd \&Vétjal€ntentSAERrapitieniveXity G H
définie OHV GHX[ SUHPLHUV FDV pWXGLpV HQ JUDQFH RQW
finalement cormercialisée sur le marché avait été étudiée dix ans auparavant a la fois chez le

constructeur et chez le fournisseur.

Le cas ACCESS a également permis de voir que cette innovation avait été déployée sur la
majorité des modeles de la marque. Ainsi est veOUBLGpH GIXQ SURFHVVXV FRQ
par la formalisation hors\FOH GIXQH LQQRYDWLRQ TXL VH SRXUVXL
VHLQ GIXQ SURJUDPPH YpKLFXOH VRQ GpYHORSSHPHQW
OTLQQRYDWLRQ VXD O H GV KXPEBRIQGE W WXF WH X U

Ce modéle ne nous a deés lors plus quittés, constituant la principale matrice de réflexion et de
UHSUpVHQWDWLRQ GHVY SURFHVVXV DQDO\VpV ,0 D QRWDP
ACCESS chez le constructeur asiatique modéle permettait de faire apparaitre des

différences claires entre deux constructeurs traitant de la méme innovation.

3.4.1.2 Genese des dimensions de management du processuhdeedion

/ITDQDO\WVH GH OD OLWWpUDWXUH VXUWOEM RUUIDQQRYDWILRQ\
de distinguer quatre dimensions clés pour le management du parcours (voir chapire 3)
VWUDWpJLH GYDSSUHQWLVVDJH OH SURFHVVXV GpFLVLF

management des fournisseurs.
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Les premiers cas étudiébez Easycar et Easysupply ont permis de confirmer le caractere
H[SOLFDWLI GH FHV GLPHQVLRRv G bDGaligdion sk @ H O O H \
GLPHQVLRQV VXIILW j H[SOLTXHU OHV pYpQHPHQWY SULQFL

Afin de comparerOHY SDUFRXUV GYLQQRYDWLRQ GX FRQVWUXFW
IlUDQoDLVY QRXV DYRQV UpDOLYV pdirec@f'HpethtettadtOde li6tdrH Q W U H
OfHQVHPEOH GHV SRLQWV FOpV j DERUGHU &HWWH JULO
O 1 plE Hdd @ phases du parcours.

/IHV HQWUHWLHQV UpDOLVpPpV DX -DSRQ JUKFH j FHWWH JULC
UHFRQVWLWXHU OHV GHX[ SDUFRXUV GILQQRYDWLRQ DYH
analysés en France. De plus, la comparaides cas fait apparaitre des contrastes importants

VXU OHV GLPHQVLRQV GYDQDO\WH &HFL D UHQIRUFp QR\
GLPHQVLRQV j vVDLVLU UDSLGHPHQW HW H[KDXVWLYHPHQW

3413 *HQgqVH GH OfLOQG LierDdésidofibhisSahc&sSURIUHV YV

7UqVv W{w GDQV OD UHFKHUFKH HVW DSSDUXH OD QpFHV\
innovant afin de rendre compte des phénoménes obsémégammaire la plus souvent
utilisée par les acteurs est celle liée a hakdation». Pourtant, on se rend rapidement

compte que derriere cette notion de validation se cachent plusieurs dimensions.

Du point de vue de notre recherche, comment analyser rétrospectivement les différents
parcours auxqguels nous sommes confroRt€herchant aéderminer des moments clés et des
SUDWLTXHV OLpHV j OD JHVWLRQ GH FHV PRPHQWYV RQ GRL
les caractériser. Se fier aux jugements émis par les acteurs semble trop alégtaiceeur

affirme que la prestation étdi YDOLGpH GDQV VHV PRLQGUHYV GpWDLOV
VHLQ GT1XQ SURJUDPPH YpKLFXOH WHO DXWUH DIILUPHUD
une maniére derésumer levra® SRXU UHSUHQGUH O®MEIPNSI983NVVLRQ GH %k

8Q GLVSRVLWLI DQDO\WLTXH SHUPHWWDQW GH VXLYUH Of
HISORUDWRLUH MXVTXYj] VD SKDVH GH GpSORLHPHQW GRLYV
étre réactif F faddr&V suffisamment fin pour détecter des changeweh GpWDW GH

prestation, notamment les grandes avancées et les moments de régression (dépasser le coté

'2Q WURXYHUD XQH FRSLH GH FHWWH JULOOH GTHQWUHWLHQ HQ DQQH]
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binaire de walidé / non validé qui est trop global). Il doit étreohérent avec la temporalité

du parcours OTKRUL]JRQ GH SHUIRUHRWQEHBVGEBDOSRERMKWILPURY DSSO
FIHVW OD JpQpUDOLVDWLRQ VXU XQH JDPPH GH SURGXLW
jugements des acteurs. Enfin, il doit étre suffisamment synthétique pour exprimer
YLVXHOOHPHQW OfMpYROGWL\RRUWHXDKHLQ PRY BWLRQPH H[SR

état & un instant donné du parcdurs

Les premiéres confrontations au terrain montrent queeftinencepar rapport au véhicule
cible est aussi importante que les validations techniquatu(itd qui peuvat étre conduites
hors du cycle de développement (2005).

6XLWH j OTDQDO\WH GHV FDV $&&(66 HW &5266 HQ )UDQFH
séparée en deux criteres indépendar@s] L Q W p DWIFEKILOMWMWWFW XUDOH GH OfLQQF
véhiculeet lavaleur clientJpQpUpH SDU OYLQQRYDWLRQ DX VHLQ GX Yp

/IHV DQDO\WHV LQ YLYR IRQW DSSDUDVWUH XQH YDULDEOH
posteriori: les estimations dprofitabilité du businessnodéleglobal (innovation + véhicule)
sont un critére a la fois évolutif et rédhibitoire (2007).

2005 2006 2007

Figure3 £ (YROXWLRQ GH OD FDUDFWpULVDWeI&RtEse TXQH LQQ

/1 R X Wecbnolgy Readiness Lewél D pWp XQH VRXUFH GILQVSLUDWLRHY

notre dispositif analytique. Cet outil a été développé conjointement par la NASA et le

1'&@HW LPSpUDWLI HVW SDUWLFXOLqUH P H@einténrestian,) W ROAshaBgesaVedded FD G U
terrain sont des ingrédients de la qualité de la recherche.
2Voir Annexes.0HUFL j 6 /HQIOH GH PYDYRLU LQIRUPp GH OTH[LVWHQFH GH FH
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GpSDUWHPHQW DPpULFDLQ GH OD GplHQVH 'R' DILQ G
technologiques menés par les diffétes entités R&D. Cet outil est basé sur une échelle de
cotation; chaque projettéchnology est noté entre 1 et 9 en fonction de son nivéatel

G 1D Y D Q FeddyHeQp/Grace a cet outil, les responsables de développement savent si les
technologiespréparées par les centres de recherche sont prétes a étre intégrées dans le

processus de conception de leurs futurs produits.

Ce principe de cotation correspond a notre objectiv XLYUH OfpYROXWLRQ G1{X
innovante. Ce principe de la valeur aisgucorrespond également a plusieurs outils observés
FKH] GYDXWUHV HQWUHSULVHVY 1RXV OH UHSUHQRQV GDC(
OTDGDSWDQW j GHX[ QLYHDX[ 'fXQH SDUW OHV REMHWYV p
sont des prestatiorde valeur dont la composante de maturité technologique est un critére
SDUPL G DXWUHV 'fDXWUH SDUW OYKRUL]JRQ WHPSRUHO

premier produit, mais la capacité a adapter la prestation a un ensemble de produits.

Nous avonginsi proposé la cotation suivante, sur chacun des quatre criteres.
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| Intégrabilité

Paramétrable / colts d'adaptation marginaux
Paramétrable / colts d'adaptation importants
Intégrabilité vérifiée sur au moins un véhicule
Interférencesnarginales relevées

Sérieuses interférences identifiées
Incompatibilités architecturales rédhibitoires

OFrLNWRAOU

| Maturité

Solution technique optimisée
Solution technique bonne matiere
Quasi bonne matiere

Difficultés techniques marginales
Difficultés techniques majeures
Difficultés techniques insolubles

OPFRPNWPKMOO

| Valeur Client

)DFWHXU GIDFKDW j SDUW HQWLqUH

Facteur de différenciation du véhicule

La prestation est appréciée

$PpOLRUDWLRQ GTXQ D[H GH YDOHXU H[LVWDC
Pas d'intérétlient

La prestation est vécue comme une régression pour le client

OFrRLNWRKAO

| Profitabilité

Avantage compétitif durable

Rentabilité supérieure a la moyenne groupe
Rentabilité égale a la moyenne groupe
Rentabilité similaire a une solutidaraditionnelle
Business model non équilibré

Pure perte

OFrNWPRKMOOG

Tableau2 +(FKHOOH GH FRWDWLRQ GIXQH LQQmR¥@WLRQ j XQ
GILQQRYDWLRQ
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342 3URFHVVXV GTLOQWHUSUpWDWLRQ GHV GRQQpPHV

Au global, les donnéeF ROOHFWpHV VXU OHV GLIIpUHQWY FDV SHUPI
OHV GHX[ GLPHQVLRQV GH OYDQDO\VH TXH VRQW OHV FDUD

co-innovation, et la performance associée.
La comparaison muktas est un élément essditd GH QRWUH GpPDUFKH GYDQDO

'ITXQH SDUW OfOrPVUBRKRHPNK GWRrWDEOLU FHUWDLQHYV UpJX
posent de maniére récurrente sur plusieurs cas seront ainsi identifiées comme des questions

consistantes.

" D X W | ldette pphdlche permet de mettre en lumiére des cooccurratee®carts de
performance qui apparaissent entre deux configurations organisationnelles ou relationnelles
seront creusés afin de déterminer si on peut en déduire un lien de causaliténipée, dee
GLIlpUHQFHV GILQFLWDWLIV TXH UHSUpVHQWHQW OHV GLI
FRQVWUXFWHXUV VRQW GHV UpVXOWDMAY. TXL VHURQW VXJJ

Enfin, le fait de disposer de plusieurs cas issus de deux construtiféénents autorise une
méthode de réplication (Yin 2003), qui permet de tester le pouvoir explicatif des théories
SURSRVpHV j OD IRLV VXU SOXVLHXUV FDV DX VHLQ GTXQ F

contextes abritant des cas similaires.

Ceci implgue de considérer que chaque entreprise constitue un contexte stabilisé dont on peut
déterminer des éléments caractéristiques. Cette hypothese peut étre largement: discutée
OYDUJXPHQW VHORQ OHTXHO OHV SURFHVVXVYhsptBdd esi HQW V¢
HQ HIITHW UHFHYDEOH 'DQV FH FDV OD QRWLRQ PrPH GH FF

face a des cas qui se trouvent toujours dans un contexte spécifique.

,O VIDJIJLW GRQF GH FKRLVLU HQWUH GHX|[sePBedh qekHV GH
SUHPLgQUH YLVLRQ OH FRQWH[WH VYLPSRVH DX FDV OHV G
spécificités des cas eumémes, et non a une déclinaison spécifigue du contexte. Selon une
deuxieme vision, le contexte est considéré comme flattspécifique a chaque cas. Nous
DGRSWRQV XQ SRLQW GH YXH LQWHUPpPGLDLUH FRQVLGpUL
référence qui dispose de certaines caractéristiques dimensionnantes, et que chaque cas dispose
G 1 X Q-cdiirexte particulier.
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Concretement, cette considération nous amenera a distinguer des éléments caractéristiques du
FRQVWUXFWHXU DVLDWLTXH HW GX FRQVWUXFWHXU IUDQo
cas), et des caractéristiques de management de chaque ca(gexs®. La combinaison de

FHY GHX[ QLYHDX[ GYDQDO\WH SHUPHW GYREWHQLU GHYV
contexte (levier de management valable quel que soit le constructeur), et des résultats

spécifiques applicables a un contexte particulier (voir cleapjt

Cette approche qualitative appelle un certain nombre de précautions méthodologiques,
QRWDPPHQW TXDQW j OD PDVWULVH GHV ELDLV GYfLQWHUSU

3.4.3 Maitrise relative des principaux facteurs explicatifs rivaux

Nous cherchons a faire émerger des factexypdicatifs, ce qui comporte toujours un risque. |l
HVW HQ SUDWLTXH LPSRVVLEOH GfpOLPLQHU WRXV OHV

néanmoins cherché a maitriser leur influence sur les résultats.

Campbell et Stanley ont ainsi identifié un certaimbee de dacteurs menacessusceptibles
d'affecter la validité des résultats de la recher@ampbell et Stanley 1966)a validité

interne témoigne de I'thenticité des données recueillies sur les cas, cette authenticité peut
étre affectée par I'effet du temps écoulé entre deux mesures, la maturation des répondants,
I'impact des tests sur le terrain, les effets d'instrumentation, les biais de sélectiahdité&

externe porte sur le caractére généralisable des résultats, cette validité peut étre affectée par
les interférences créées par l'application de multiples procédés d'expérimentation qui
transforment l'objet, les réactions du sujet au contexte iexgétal, la sensibilisation

provoquée par I'expérimentation.

OrPH VL FHWWH OLVWH GH IDFWHXUV D pWp pWDEOLH GDYD
il nous semble que nous pouvons ici reprendre les principdagteurs menaces qui
pourraient HQLU LQIOXHQFHU OYfLQWHUSUpWDWLRQ GHV UpVXO\

nous avons cherché a les controler.

"fXQH SDUW XQH H[LVWH XQ ULVTXH OLp DX[ GLIIpUHQFHYV
pourraient générer des différences mirformance. Cherchant a expliciter des liens entre
SURFHVVXV HW SHUIRUPDQFH OH W\SH GYLQQRYDWLRQ SR
plus important des différences de performance que le type de processus. Nous avons tenté de

maitriser ce factX U SDU WURLV PR\HQV 'YfDERUG SDU OH FKRL]J[ ¢
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FranceJapon, ce sont les mémes innovations qui sont étudiées (méme complexité technique,
DUFKLWHFWXUDOH PrPH W\SH GYXVDJH FOLHQW OH FDV
innovatins, chacune a été étudiée dans deux configurations -dten@ation différente.

Ensuite par une bonne connaissance technique des sujets, ce qui nous permet de savoir dans
guelle mesure les différences technigues entre les systemes peuvent ou non cdastituer
IDFWHXUV H[SOLFDWLIV ULYDX[ $X GpSDUW QRXV DYLRQV
facteur explicatif, mais les résultats finalement apparus se sont révélés relativement
LQGpSHQGDQWYV GX FRQWHQX WHFKQLTiHte@GEe@TfLQQRYDWLI

'"IDXWUH SDUW QRXV DYRQYHFKHW RBHXHNADR WM/ Y WX K OH |ID
des cas qui ne se déroulent pas a la méme époque. Il peut notamment exister une
hétérogénéité dans le type de sources des données. Conctetemdnits anciens sont
réinterprétés par les acteurs, qui ont certainement tendance a se souvenir des meilleurs
moments, alors que les faits plus récents appellent des souvenirsviiis.«Nous avons
FKHUFKp j FRQWU{OHU FH EWDpPVW\SDDXEIGIS SIOR.W D W LIRJIQ O/O H
voulue aussi factuelle que possible (date, événement), et par la recherche systématique de

G RF X P HQW V' @drRasrbhotel infiymer, ou compléter les témoignages des acteurs.

Il existe égalementunriEXH GH FRQWDPLQDWLRQ HQWUH OHV FDV VTL
exemple, si le constructeur Easycar a communiqué sur ses erreurs avec le constructeur Nipcar,

RQ SRXUUDLW DWWULEXHU GHV GLIIpUHQFHVY GH SHUIRUPD
VIDIJLW VLPSOHPHQW GYXQ HIIHW GYDSSUHQWLVVDJH QRQ
DYRQV DLQVL YDOLGp DYHF OfHK@Qauthécdir@ dormatiMcdlidhWitiX UV T X
OHV pTXLSHV j XQ QLYHDX RSpUDWLR Q Qéts0nteraior® fonD pJDO

contrblées, car ces innovations sont sorties sur le marché quasiment en méme temps.

Un autre risque concerne la différence de profondeur entre les cas étudiés en France et les cas
PWXGLpV DX -DSRQ 1RXV DYRQV cpéslb&atceuphp@ainténpechér FLp C
les entreprises francaises que chez les entreprises japonaises. Ceci pourrait constituer une
VRUWH GH ULVTXH GIpFKDQWLOORQQDJH GDQV OD PHVXUF
cas CROSS et sur le cas ACCESS en ¢gamnt conduit a recouper les informations a de

nombreuses reprises, ce que ne permettait pas un acces plus ponctuel aux entreprises

1Y compris pour les cas les plus récents (CROSS FR, CROSS JP, CRISTAL)
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japonaises. Nous avons tenté de maitriser ce risque de plusieurs manieres. D'abord, nous
avons commenceé par le cas francBisy DQW GTDOOHU FROOHFWHU GHV GR
&HFL QRXV D SHUPLV GYDFTXpULU XQH DVVH] ERQQH FRQ
décisions clés en termes de conception. Ceci nous a immédiatement crédibilisés face a nos
interlocuteurs. Enste, le fait que cette comparaison participe a la fois a cette thése et au
EHQFKPDUN LQWHUQDWLRQDO GHV FRQVWUXFWHXUV D SHLU
systématique, ébauche du questionnaire qui est actuellement utilisé. Cette technique nous a
SHUPLV HQ XQ WHPSV UpGXLW GYREWHQLU EHDXFRXS GH

les dimensions de comparaison prédéfinies.

3.4.4 Les instances de contrdle de la production de connaissances

La pertinence de la démarche de recherche interventiosgegur une mise en débat réguliere

des cadres théoriques dégagés avec les cercles académiques (séminaires, publications
intermédiaires) et managériaux (restitutions, comités de pilotdge)tableau suivant

récapitule, pour chacune des instances de canti6 OD IUpTXHQFH GILQWHUI
GfLQWHUDFWLRQ HW OH RX OHV VXSSRUWYV GH FHWWH LQW
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Fréquence 7\SH GYLQWHUD| Supports
Interaction Hebdomadairg Discussion sur lel Comptesrendus,  cadrg
Directeur de thesg interprétations. GT1DQDO\Y¥dhémas
débats.
Séminaire these | Deux (2005 OLVH |j OfpSU| 5DSSRUW G¢YD)
2007) travaux aupres deg Présentation orale
chercheurs du CRG.
Communications | Six OLVH j OfpSU]|Artcle + Présentatiof
et publications travaux aupres d| orale

communautés scientifique
extérieures au CRG.

Interactions sur I§ Mensuelles | Mise en débat du cad| Structuration commun
recherche depuis GTDQDO\VH D GTXQ TXHVWLI
«benchmark septembre chercheurs d¢ VXU FH FDGUH
internationab» 2005. Manufacturing Structuration commun
Management Resear( des présentations al
Center (Tokyo). constructeurs.
Restitution  aux Trois (oct| Présentation des faits m Présentation orale (ent
acteurs 2006, dec en forme et mise en déb 1h et 3h). Discussion
2007, juin| des interpétations. informelles.
2008).
Comité de| Six Présentation des faits m Présentation orale (ent
pilotage de Ig en forme et mise en déb 1h et 3h) * Rapports
Chaire des interprétations. écrits
Présentation Quinze Présentation de la grille d Présentation orale (ent
Benchmark autre] SDUFRXUV G { 40min et 2h)
constructeurs discussion sur F

comparaison des parcours

Tableau 3 zLes instances de contrble des connaissances issues de la recherche
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CHAPITRE 2 *COMPETITION 3$5 /7,1129%$7,21 (
RECOMPOSITION DES FILIERES DE CONCEPTION
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&H FKDSLWUH H[SOLFLWH O YHQasHPd&mMiHquesHji qphtRbOexktVaL R Q V

faire de la qustion de la cannovationun probleme théorique et managérial réel et actuel.

La premiére parti@xposele contexte stratégique auques constructeurgautomobilessont
DFWXHOOHPHQW FRQIURQW f R XHQ URHDYW H QGHU S 1 QEIFOYEIRW IGR @
GpYHORSSHPHQWYV WKpRULTXHV TXL SHUPHWWHQW GH FR
firmes a un niveau générique. Nous étudierons ensuite le cas desiaenssr automobiles,

SRXU TXL FHV VWUDWDpPJLHV Ofaniér® Rt B \ialt RpgcifigfiedhS&UL P HQ W
donné OYHQVHPEOH GHV FRQWUDLQWHYV TXL SqVHQW DXMRXU
activités de développement de nouveaux produits srhllde moins en moins pouvoir
FRQVWLWXHU OD PDWGNYHNWG H CRILY QRNDINQIWDRIH GDQV C
GpSORLHPHQW GYLQQRY DW L Ri@ewntifish@xpdr Ie Lchkedt mde/ pebvetH FW H P
VIH[SULPHU OHV VWUDWQPpctdW/'sGTILQQRYDWLRQ GHV FRQVW

La deuxieme SDUWLH W UeDdaweel staitxr€dé! majeure du secteur autombbile

I fYHI WHUQDOLVDWLRQ SURJUHVVLYH G{XQH SDUW FURLV\
constructeurs vers les équipementiers a cont@baécroitre le transferted compétences de
FRQFHSWLRQ YHUV GHV IRXUQLVVHXUV TXL VRQW GHSXLV |
Sur des innovations qui demandent une maitrise intime du systeme, les équipementiers sont
DXMRXUGTKXL HQ SRVLWLRQ GHteURWUé lecdiB dudftusiBsewv D X[
QIYHVW GqV ORUV SOXV XQH TXHVWLRQ GH PLQLPLVDWLRQ (
carcesonte D XMRXUDBHKWXOLYHQW FRQFHYRLU OHV VA\VWgPHV TXL
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1 OXWDWLROV GHV \WRYDWLRMV GCGBANVQ O
automobile

4XHOOHYVY VRQW OHV VWUDWPJIJLHYVY GILQQRYDWLRQ?DXMRXU
Ces stratégiedoivent compter avec deux tendances lourdes de cette derniére décaraie
diversification etun rythme deenouvellement desiodélessans précédengt une politique

drastique de réduction des courta la généralisatin de politiques de plateformd3ans ce
FRQWH[WH SDUWLFXOLqQUHPHQW FRQWUDLQW QRXV PRQWU
la capaité a articuler un flux de nouvelles prestatiosisle flux de renouvellement des

produits/plateformes.

1.1 5SHYXH GH OLWWpUDWXUH VXU OHV VWUDWpJLHYV

'DQV OD OLWWPpPUDWXUH OfLQQRYDWLRQ D ORQJWHPSV |
KHXUHXVE UDWIQHKH GIXQH HQWUHSULVH GDQV VRQ RUJD
fabricatonk TXL OXL SHUPHW GH VXUFODVVHU VHV FRQFXUUHQ
OLWWpPUDWXUH VXU OHV VWUDW pJL Kvalistsunl® &Naywved RQ VI H
GHV SURGXLWV JpQpUpV SDU OD ILUPH HW QRWDPPHQW

renouvellement, sur les possibilités de recomposition des compétences centrales de la firme,

et surla coévolution &s produits et des connaissances
1.1.1 6 WUDW p Javetien @regin@ de compétition stabilisé

Le régime de compétition stabilisée renvoie a une situation ou les produits évoluent & un
rythme relativement lent. Ceci permet aux entreprises industrielles de se baser sur des
VWUDWPJIJLHV G1TL QRS shEIRTAtIONR MErériemalés\et des innovations de

process.

1.1.1.1 Lesracines théorigue6 H OTLQQRYDWLRQ

Schumpeter (1947) est celui quexpriméle premieretDYHF OH SOXV GH YLJXHXU
des théories économiques traditionnelles a rendre co@fiX Q PRXYHPHQW SRXUWD C
ses yeux les régles du jeu concurrentiel évoluent car les produits, les processus de
IDEULFDWLRQ OHV VRXUFHV GYDSSURYLV&RRQRQ@eNPHOW OH)
rouages de la machine capitaliste sont enconstante mutation, certaines entreprises en
WLUHQW SURILW GIDXWUHV HQ PHXUHQW
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« Ce processus de destruction créatrice constitue la donnée fondamentale du capitalisme :
FIHVW HQ HOOH TXH FRQVLVWH HQ GHUQLqUH DQDO\VH C
GRLW ERQ JUp PDO®(Scdympatégr\19223 D SWHU

/ID WKpRULH TXYLO SURSRVH FRQVWLWXH XQH UXIBEWXUH F
LOQWURGXLW OfLGpH TXH OH SURJUQqV WHFKn@driieXstir QI DJLW
OfHQVHPEOH GHV DFWHXUV pFRQRPLTXHV 6MDSSX\HU VXU
performance de son activité économique est une composante essentielle de la survie des
entreprises. Cette action volontariste permet de modifier la stbddtuGH OfRIITUH HQ WI
PHLOOHXU SDUWL GHV SRVVWHLDPYOUWp D FRNYXHONEM O DUWMHIHKA
différencier de laoncurrencecar« « FHV QRXYHDX[ SURGXLWYV HW FHV Q
concurrencent pas les anciens prodwet les anciennes méthodes sur un pied d'égalité, mais

avec une supériorité décisive qui peut signer l'arrét de mort de ces derniers. Tel est le

processus par lequel le progrés pénetre dans les sociétés capitali@ebumpeter 1942)

En éeDOLWp OD SOXSDUW GHV VRXUFHV GILQQRYDWLRQ F
augmenter la productivité pour une catégorie donnée de bansexempldes nouveaux

PRGHV GIRUJJDRQUVDWOORQXQH YDULDWLRQ GH OfidoeFKLWHF)\
de réaliser des économies dans les codts liés a la production dd_bgensuvelles méthodes

de productionGpVLIJQHQW FH TXfRQ DSSHOOHUD SOXV WDUG GH\

ici aussi de produire pour moins cher le méme type de biens.

Les travaux qui ont cherché a modéliser ces idées fondatrices se sont principaeatisas

sur les innovations de productivité.

1.112 /YpFROQRPLH GH ODYQQRRONWWRAQ FRPPH UHFKHUFKH

maximale

/INDFFpOpUDWLRQ @éhnoldgiquzs ddddrvdeanpsrtir des années 1970 a donné
naissance a un autre courant de recherche. En effet, si on considére que ces changements sont
HIRJgQHVY OHV VWUDWPJILHVY GIYLQQRYDWLRQ FRQVLVWHQ
meilleur parti.Plusieurs auteursnt cherché a modéliser les transformations technologiques

sur de longues périodes, afin de positionner les actions stratégiques des firmes industrielles au

sein de tendances globales.

Page64



L 1p FR QR RicHisG&aHceonsidérde progres teatique comme une donnée exogene que

les firmes ou les nations parviendraient a utiliser de maniére plus ou moins heureuse. En
6RORZ PRQWUH TXH OD FURLVVDQFH GHV IDFWHXUV GH

la croissance des économies nationad¢sjéfinit en creux Igrogrés technigueomme le

résidu de croissance non expliq@dlow 1956) On considere des lors que les nations dont le

WDX[ GH FURLVVDQFH FR UdhldépfaGtélrOde roddaicad X (HD PYHDLUOLAD X

FDSDFLWp G PLUD QiRedD drdearomiquelHY HQWUHSULVHVh&GTXQ Pr

EpQplILFLHQW produrtivitél potehtflekeAbtamovitz 1952)que chaqudirme peut

atteindre si elle profite pleinemetés possibilités techniques offertes panenvironnement.

Les entreprises innovantes sont celles qui sont capables de faire entrer le progrés technique

dans le processus de production, et ainsi augmenpeodactivité effectiveM XVTXIDX VHXLO

prodictivité potentielle

Le second courant, plus récent, considere le progrés technique comme une variable endogéne.
Ce courant réintroduit dans la modélisation de la firme des parametres endogéenes tels que le
FDSLWDO KXPDLQ OfDSSUH @Wwapital pudic 8D réztierciseeU& WL T X H
OTLQQRYDWLRQ WHFKQRORJLTXH 2Q SRXUUD VH UplpUHU j
pour plus de précisions sur ces modéRasmer 1990)

1113 /HVY VWUDWPpPJILHY GILOOQRYDWLRQ FRPPH RSWLPLVDWLI

Abernathy et Utterback (1978) puis Anderson et Tush(aderson et Tushman 1996t
PRQWUp TXTLO H[LVWDLW DX QLYHDX GIXQH LQGXVWULH X
stabilité technologiquet des périodes de changements technologiques forts. Dans la phase
stabilisée, les entreprisamisent sur s améliorations incrémentaleSette analyse du
SURFHVVXV GILQQRYDWLRQ SURGXLW VH GRXEOH GT1XQH D
aprés une bataille autour dominant desighdu produit(Abernathy et Utterback 1986)ient

une bataille autour ddominant desigulu processus de production de ce produit. Galauit

la méme évolution, tendant immanquablement vers ubdisédion sur le moyen terme.

' /D QRWLRQ GH GRPLQDQW GHVLJQ UHQYRLH DX FRQVWDW TX{XQ EI
architecture technique et fonctionnelle unique, cette configuration représentant une performance supérieure aux
autres configurations qui ont pu étre engias pour le méme besoin. Le dominant design peut également étre
dij GHVY UDLVRQV SOXV FRQWLQJHQWHYV TXL QH UH Dayid,HPQAM1983Y GTXQH .
"Clio and the Economics of QWERTYAmerican Economic Revie®5(2), 332
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Foster aformalisé ce moment de discontinuité technologique, permettant ici aussi de
SRVLWLRQQHU OHV DFWLRQV VWUDWPIJLTXHYVY GHV HQWUHSI
technologique en forme de $ (Foster 1986) dans un premier tempO ILQQRYDWLRQ HV
VWDGH GYfpPHUJHQFH SHX GH ILUPHYV VIDYHQWXUHQW VXU
pesent sur elles. En termes de conception, les firmes cherchent a défirstaimesgui offre

OD PHLOOHXUH DGpTXDWLRQ DYHF OfHQYLURQQHPHQW HJ!
SDUWLH SODQH LQIpULHXUH GX 6 TXL VLJQLILH TXH OD
UHODWLYHPHQW PDUJLQDOHPHQW '[IbQ & moriré Sehpdtenti€ TH[S D (
et de plus en plus de firmes cherchent a la maitriser. En termes de conception, le systeme
FRPPHQFH j VH VW D HbOihavitiesidri bifre Xinke geffokraance optimale. La
concurrence exercée autour de dmminant deggn SHUPHW GIDFFURVWUH OD S
systeme (partie verticale du SOD SHUIRUPDQFH GH OTLQQRYDMWLRQ DX.
GDQV OD SKDVH GH VWDELOLVDWLRQ OYLQQRYDWERQ QYR
VIHVW GLIIXYV ptHaryexeht poDr Pdatire la taille du marché cjbesystéme qui la
FRPSRVH HVW FRPSOQqWH P Hofhivari de<igi i Drieisifie Dcomcuxdicss T X Q

et tire les marges vers le bas. Le gain de performance est de nowggal,car le systme

a atteint sa limite physique de performance (partie plane supérieure du S).

Cette sorte de fatalisme se retrouve dans le concept@dguité» et dans les utilisations qui

en sontfaitesdansles années 198QLes industries matures» sont celles guont atteint un

palier de performance, et quaitendent> une transformation exogéne pour pouvoir évoluer.

'gV ORUV RQ FRPSUHQG TXH OD QRWLRQ GH VWUDWPJLH (
avec la notion de stratégie technologiqu@ stratégieconsiste a pouvoir exploiter en
permanence les possibilités offertes par un environnement (marché, technologie) pour
PDLQWHQLU OfRIITUH GH OfHQWUHSULVH j XQ QLYHDX GH St

1.1.2 6WUDWDPJLH GILQQRYDWLRQ HQ FRQWH[WH K\SHUFRPSp

LH FRQWH[WH GDQV OHTXHO OHV VWUD WaditaléMenthing® QRYD W
depuis le milieu dwingtiemesiecle./H FRQWHQX GHVY VWUDWpJLHYVY GTLQQR
pour fare face a cette transformation. Ce contexte a été décritept@mins auteurs comme
FHOXLFOBAXDOLVPH GH O T(CQapdt YD W, LHGhukelEiaH Q998 Y It
Masson et al. 2006)de FRPSpWLWLRQ SOBRenghdiL &tQaR Y2D0D) C&Rt®
WUDQVIRUPDWLRQ UHQYRLH j XQ PRXYHPHQW SOXV SUF
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composantes du capitalisngui nous oriente vers une sortle capitalisme sans répit
(Saussois 2006)

Ce contexte egtaractérisé par la conjugaisdaplusieurs facteurs, citons en trois essentiels

- /D VDWXUDWLRQ GTXQ JUDQG QRPEUH GH PDUFKpV GDQV
qui ont porté la croissance desnteglorieuses DXWRPRELOH ELHQV GfpTXLS
IDYRULVp OH SDVVDJH GI1XQH pFRQRPLH GH OfYRIIUH j XC
production de masse a une économie de la variété, et de la nouveauté.

- /YDXJPHQWDWLRQ GH Of1L Q Wéadujivé I/ qaturdRia) Fi¥sUnaidliigsyvVa H O O H
OfRXYHUWXUH GHV pFRQEPLGWHQDWWREDO DA LRQ G
montée en puissance de nouveaux concurrents venant de gays Bas codts de
production.

- /YDFFpOpUDWLRQ GHYV eéntReahhdodBibiesydd @eRaxXvitdd<e @d-Hdifusion
des nouveaux produits sur le marché de consommadtiawait fallu vingt années pour
T Xuy million de téléviseurs soient écoul@siatreannéesseulement onété nécessaires
pour vendreun million de téléphones GSMst seulement deux années pour vendgre
million de lecteurs DVD ont étécoulésen noins de deux ans (source Datagest

'DQV FH FRQWH[WH XQH VWUDWPJLH GILQQRYDWLRQ QH V

optimisation ded productivitéou sur le maintien de la performance des produits a un niveau

optimal Certaines entreprises parviennent a conserver des marges confortables sur des

PDUFKpV TXTRQ FUR\DLW PDWXUHV HQ PXOWLSOLDQW OHV

1.1.2.1 Des stratgies produits pluggressives

Désles années 1980a notion dechronocompétitiorsoulignait les avantages retirés par les

firmes qui, auGHO] GHV RSpUDWLRQV FODVVLTXHV GYIYRSWLPLVLE
misaient sur la rapidité a tous les nivealogistique, financier.), et notammentsur le
développementapidede nouveaux produi{Stalk 1988 ; Stalk et Haut 1990)

'$Y H & LGunther ontprécisé cette notion en explicitant la notion deomtexte
hypercompétitit> et les enjeux stratégiques que nouveau contexte impliquait f$YHQL HW
Gunther 1994)Les ressources inimitables sont rapidement copiées, et les ressources rares ne
OH UHVWHQW SDV ORQJWHPSV $XFXQH HQWUHSULVH QH
avantage concurrentiel durable W DEOH '1$Y HaQxlenfréppde&e@arif ide ce jeu
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en surprenante rythme «normal» de son industrie, a la fois en lancant des produits et des
WHFKQRORJLHYVY | FRQWUHWHPSY HW HQ PHWWDQW HQ °XY!

marché dnné.

A OTLQYHUVH GH FHW HIIHW\GMWWXD\S p LINVHHYV SETLRDIRHYDW LB Q
reposer sur un renouvellement régulier des lignes de proDams. les travaux précédents, la

firme se trouve en quelque sorte esclave de son environneshdpit positionner sa stratégie
GILQOQRYDWLRQ SURGXLW HW SURFHVV HQ IRQBRWIeRQ GH F
PRGgOH GYLQQRYMDIWILRQ E®IHtES@QAb&N4Ethy et Utterback a été remis

en cause, notamment a la suite devaux de Browret Eisenhardt(Brown et Eisenhardt

1997) Ces autetWV RQW PLV HQ pYLGHQFH ODG$HQYGWRYMHWIFRIQGARQ
notamment dans le secteur des technologies de linformation et de la communikation.
proposGHV HQWUHSULVHV *LOHWWH ,QWHO :DOOODUW +3 H
change is not this rare, episodic phenomenom described by the punctuated equilibrium model

but, rather, it is endemic to the way these organizations compete. ».

Ce type de stratégide changement programnmpérmet également de mieux coordonner le

secteur (cHQWYV [IRXUQLVVHXUV FRPSOpPHQWHXUV DXWRXU
VIQFKURQLVHU OHV G pEDsurkdadiat Gawedr QEDEdY Bivénhardt et Brown

1998) 'H PrPH VL OD SUHPLqUH ORL GH ORRUH pQ&RiehrtpH SDU
G, QWHO VIDUUrWDLW DX FRQVWDW GYXQfouanck Plés FRQVW
microprocesseurses travaux ultérieurdu méme auteuont mis en évidence le role de ce
U\WWKPH GH UHQRXYHOOHPHQW GDQV Gthe(MBORUBLIQDWLRQ HYV

8Q DXWUH OHYLHU VWUDWPJLTXH FRQVLVWH j FKRLVLU OH
par rapport a la concurrendees travaux de Freeman (1982) ont été les premiers a raccrocher

OD QRWLRQ GH VWUDWpPJLH j FHOOH GH WHKMMRMDDLWpP G
OYHQWUH S U inhodatorD@FHH WQIHO XV GpSHQGDQWH VHXOHPHQW
ou dela concurrence, il est un acgtratégigueSDU HVVHQFH SXLVTXYLO LPSD
revenus espérés, les risques associés au lancement, et contraint le positionnement du produit
sur le marché./ D X Wiidtikdguie différents types de stratégies offensive, defensive,

imitative, dependent, traditional, opportunistic La stratégieoffensiveconsiste pour une

firme a a étreéoujoursla premiere a introduire une prestation innovante sur le marché, ce qui
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impliqgue un certain nombre de risques (défeic la tebnologie, les usages), mais
également permet deuir G { Xr&-mover advantagéLieberman et Montgomery 1988)
OfHQWUHSBLMHGEEKQpPSUL[ G Hu ¥daQi®veHnopvediiYdp &G @Eestation, et

peut associer son image et sa marque a cette prestation plus facilement que ne peuvent le faire
lesfollowers. La stratégieéfensiveappelée également stratégie dast follower» consiste

tout au contraire a n'introduire un nouveau produit qu'une fois qu'un autre acteur a déja
introduit un produit similaire sur le marché. Les avantages sont évidemisisse le premier

entrant abaisser les incertitudes du marché et mettre au point la prestation en fonction des

feedbacks exprimés sur un produit déja sur le marché.

IHV WUDYDX[ GT$%$I1XDK catt§ Lp€rspEdiive Ydd @alEciteé BuQdéveloppentent

nouveaux produits(Afuah 1998) ,0 SRVLWLRQQH OD VWUDWPpPJIJLH GTLC
appellerun strategy en opposition a une stratégie de protection des avantages concurrentiels
établis block strategy. Il définit une streégierun comme consistant a lancer a une fréquence

élevée des nouveaux produitsen cannibalisant parfois ses propres produits. atgeur

distingueau sein des stratégiesn plusieurs types de stratégied,H O R Q THehkidr®d QuH V

non des connaissargeen interne.Etant donnéela généralisation des capacités de
renouvellement produits, la stratégia peut étre associée a une stratégie de bjgpek afin

de préserver les avantages issus des différents lancements pf@©taitseDuboc 2003) Il

VIDJLW GRQF HQ SDUDOOgOH GH OD SROLWLTXH GH UH
compétences difficilement imitables, et/ou une marque suffisamment forte pour créer une
EDUULQUH j OTHQW Uyehir ¥ebuvaaix@wrahtsS R XU SUp

Dans la méme veineg kchamp théorique de fexibilité dynamiquea formalisé les avantages
GTXQH VWUDWpPJLH TXL HVW EDVpH QRQ SOXV VXU OD FDSI
capacité de réactivité par rapport amformations acquises chemin faisgi@ohendet et

Llerena 1989) & H EDVFXOHPHQW GfXQH ORJLTXH GH SUpYLVLRQ

notamment matérialisé en productioreetlogistique.

Dans ce paradigme, par exemple, on ne calcule pas un niveau de stocks optimal par rapport a
XQ QLYHDX GH YDULDELOLWp SUpYLVLEOH DX FRQWUDLUH
VRXUFHYV GYDFFXPXODWLRQ GsHraitdask AUty exeRiplé] Qiatchél &% LEOH
maitriser la qualité en anticipant les sources dequatité devient trop incertain étant donnée
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OD FRPSOH[LWp GHV SURGXLWY HW GHV SURFHVVXV GIDVV

agir sur les sourcesdonqualitéqui devient une capacité essentielle.

30XV JOREDOHPHQW GDQV XQ FRQWH[WH GRPLQp SDU OfL
SUPYLVLRQ GHYLHQQHQW LQHIILFDFHV SDU UDSSRUW j XQH
et desécarts HW GH PLVH HQ SODFH GHV SURFHVVXV GYDSSUHQ\
termes de développement de nouveaux produits, la stratéiigxiddité dynamiquese traduit
par le lancement rapide de nombreux produits, par une sélection par le marghrédigts

performants, et par une interprétation rapide de ces signaux par |§Sanahez 1995)

1122 DHV G\QDPLTXHV GTID&BilkHQWLVVDJHV SOXV

&HWWH YLWDOLWP GX F\FOH GH G p YdpiRrsSrSlesPchmpéier®dd Q R X Y
gue la firme doit également renouveler a un rythme de plus en plus rapide. Cette n&cessité

donné liewa plusieurs types de développens¢héoriques.

11221 /HV WKpRULHYVY GH OfYfDSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQ

"ITXQH SSDWWKPRULHYVY GH OTDSSUNOWIWNDUR JRHQM Q/LMD W HRN
WUDQVIRUPDWLRQ GHV EDVHV GH FaRy@ pahie He\cBt@ Ridrdtu@H O TH
SDUW GH OD TXHVWLRQ GH OfpYROXWLRQ GHV VDYRLUV Gt&t
probleme, schémas mentaux qui procedent & $aV R O X WHIWReR'dhesur le lien entre
OfpYROXWLRQ GH FHOVVBWRIOMN Y ROXMLLREKIKGtMeg dERP SpW I
OfRUJDQLVDWLRQ

Plusieurs recherches menées au CRG et au CGS ont montré le role déterminant des artefacts
LQVWLWXpV VXU FHV SUR Bdit \pgut VmomrgD BS biboagasl §ué Did H

« technologie inisible » des outils de gestion induit sur les compétences colledBarsy

1983) soit pour étudier la construction et le déploiement de nouveaux ar{®fédiesr 1986;

Sardas 1997)

/I TDSSRUW PDMHXU GH OD WKpRULH ({190R)@d%f plél d&Br&d) uA RQDND
PpFDQLVPH GYDSSUHQWLVVDJH RUJDQLVDWLRQQHO TXL LQ
FROOHFWLYHY GDQV XQH VSLUDO U &Y bdhsaissaqres Lidkwed JH R L
nouvelles des individus sont codifiées et réinternaNsé SDU OTHQVHPEOH GHV |
OTRUJDQLVDWLRQ VHORQ XQ SURFH mtérknsatdfi KNdahéaka et WD W L R

Page’0



Takeuchi 1995) /fpWXGH SOXV VSpFLILTXH GH OYDFWLYLWp GH 5
constater que non seulement cettévité permettait de générer des connaissancesetiesy

PDLV TX§WaedtB XV VL G191 RRapécitdkad bssuniler et exploiter les connaissances
existantes au sein de la firme, résultant de coopérations avec des concurrents, ou provenant

G 1D X WudtHde¢ Lia @oBnalisation G X F R Q Bbs@piwe @dpacity(Cohen et Levinthal

1990 éclaire XQ PpFDQLVPH G fianS BauelMWEBSDFHWpP GTXQH ILUPH |

connaissances nouvelles dépend de son niveau de connaissances similaires présent en interne.

11222 /fpFROH GHVY FDSDFLWpV G\QDPLTXHYV
/IfPFROH GLWH GH OD edHnit® patPehtosPexrbse 1939)Wernerfelt

(Wernerfelt 1984t BarneyBarney 19915 intégré cette évolution du cemte concurrentiel

en proposant le concept dapacité dynamiquéleece et al. 1997)

/IH FRXUDQW GH OD 5%9 EDVH VD PRGpOLVDWLRQ GH OTHQV
capacité. Dans son article fondateur de 1%8drnerfelt pose la notion dessource chaque

ILUPH VYHIIRUFH GH FUpH UredddlfrceSddi |G p¥ddrenR 86 avbnta@eH V
persistant sur ses concurrentes. agsourcepeut servir au développement et au lancement

de plusieurs produits, un m@& produit peut aussi nécessiter plusieurs ressources pour étre
congu et développé. Barney (1991) va quant a lui développer une théorie des ressources, en
SURSRVDQW XQ FHUWDLQ QRPEUH GIYDWWULEXWYVY TXH FH
constituer uravantage concurrentiel durableréatrice de valeur, rare, difficilement imitable,

et non substituable. Disposer de ressources est une chose, savoir les exploiter en est une autre.
Ici trouve son origine le concept dapability, comme la capacité de lmrhe a mobiliser les

ressources de facon optimale. Le concept de roytNedson et Winter 1982yiendra

largement alimenter ce débatertaines routinesRQW SOXV HIILFLHQWHYV TXH G
GLIlpUHQFHVY GH SHUIRUPDQFH HQWUH OHV HQWUHSULVHYV

/D 5%9 SDUW G 1XQ LERQavt\IB perfarm@nBeOaitre des firmes apparemment semblables est une
qguestion latente en théorie de la firme. Les réponses classiguggoposent aucune explication a ce
phénoméne en économie classique, la notion méme de performance ou de profit est problématique dans la
mesure ou la perfection des marchés rend tout espoir de profit temporaire, voire illusOigfp FRORJLH GH\
populatons attribue cet écart de performance aux différences de structures organisationnelles, dont certaines sont

plus efficaces dans des conditions environnementales données. Pourtant, les faits sont tétus et continuent a
résister a cette analysecertaines tUPHV GLVSRVHQW G1XQ DYDQWDJH GH SHUIRUP
UHVVHPEOHQW j VI\ PpSUHQGUH j GHV ILUPHV FRQFXUUHQWHY ,0 GRLW
la firme, une explication rationnelle.
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QYHVW SDV FHOOH TXL VYDGDSWH OH PLHX[ j OTHQYLURQ
celle qui a su se concentreur ses ressources (qui peuvent étre humaines, technologiques,
procédurales ) et sescapabilities (facultés & combiner les ressources afin de créer de la

valeur) pour développer une offre différenciée.

(Q FRQWH[WH K\SHUFRPSpWLW ol moiX pasIitde deOmainevir @H PR L
avantage concurrentiel durable a partir de compétences centrales staljfiaged et

Prahalad 1994)a clé réside dans la capacité a faire évoluer ses ressources et ses compétences
selon une trajectoire qui permette de recréer un avantage compétitif. Le condgptutec

capability est né de ce constdteece, Pisanet Shuendéfinissent «dynamic capabilities as

WKH ILUPTY DELOLW\ WR LQWHJUDWH EXLOG DQG UHFRQI
addressrapidly changing environments. (1997, p.516). Cette école en pleine expansion
GHSXLV TXHOTXHV D Qajtpde \CorgiétitiHdurakl§ Xéidd dans la capacité a
UHFRPSRVHU VHV UHVVRXUFHY HQ IRQFWLRQ GHV pYROXWL

Plusieurs travaux ont cherché a définir des routines plus opérationnelles qui permettraient de
reconfigurer les compétences deanfis dans une perspective de capacité dynamiques.
Eiserhardt et Martin ont établi une liste de processus internes concrets qui semblent participer

a cette dynamiqyeils citent notammentes processus de développement, les processus
décisionnelsgt les pracessus de rechercligisenhadt et Martin 2000) lansiti et Clarkont

proposé une illustration de cette notion dans le contexte de développement de nouveaux
SURGXLWY HQ GplLQLVVDQW XQH ERXFOH GYDSSUHQWLV)
nouveaux produits puisent dans lessmurces de la firme, et viennent en retoettre a jour

ces compeétencgsansiti et Clark 1994)Plus récemment, Mslr et Stock onprolongéces

travaux en définissant plusieurs étapes dans ce cycle de régénération des con(paesites

et Stock 2006)Mais leurformalisation du mécanism& fDSSUHQWLVVDJH FRPPH X
DSUqV OH SURMHW OD FRQQDLVVDQFH HVW GLIIXVpH GDQV
GH GRQQpPHV QH UpVLVWH SDV ORQJIJWHPSV j OfpSUHXYH GH

Bien que leslynamic capabilitiesenforcent considérablemelat pertinence de la théoriesle
ressource HQ PHWWDQW OH GRLJW VXU OD QpFHVVLWp GHV SK|

Y/HVY WUDYDX[ GT+DW K Xysté&med \WkpeksL(099¥)Xont montré le caractére illusoire de baser
OMDSSUHQWLVVDJH VXU GH WHOOHY URXWLQHY TXH QRXV TXDOLILHUF
WUDLWHPHQW «
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GHPHXUH j XQ QLYHDX GYDEVWUDFWLRQ UHODWLYHPHQW
difficile. Les notions de connaissances efcdpacités sont souveantiliséesdans des termes
tellement généraux que cette théorie doit davantagesééreomme un canevas intellectuel
SRXU VH UHSUpVHQWHU OH SKpQRPgQH GIDSSUHQWLVVDJH

une réelle tentative derimaliser les mécanismes internes pelimettentet apprentissage.

/D OLWWpPUDWXUH LVVXH GH OfpWXGH GHV DFWLYLWpV GH |
GILQQRYDWLRQ LQWHQVLYH j XQH PDLOOH SOXV ILQH

113 'HV VWUDWPJIJLHV GYLQQ Rerdonwepfio@inDoXgné WUDWpJILHYV

IMPWXGH GHV VWUDWPpPJLHYV GTLQQRYDWLRQ SDU OH SULVEF
Gappréhendeavec une maille plus fineHV VWUDWPpPJLHY GITLQQRYDWLRQ DI
GDQV OHV FRQWH[WHV GH FRIASpigd bt révenirSr Ua @2fintiQmM RY D W
PrPH GIXQH DFWLYLWp GH FRQFHSWLRQ HW VXU OH V\VWgqgF

1.1.3.1 Le paradigme de Simon

Dans son travail fondateur sur lesdLHQFHYV G b (Snfob W989) Binfoh k&t du
FRQVWDW TX{IXQ QRPEUH FURLVVDQW GH VFLHQFHYV SRUWH
GH FRQVWUXLUH XQH WKpRULH GH OYDFWLYLWpP GH FRQFL}
objets artificiels par plusieurs composantee TXL HVW IDLW SDU OYfKRPPH TX
apparences du naturel, qui est défini pas tbnctions et des butd{DFWLYLWp GH FRQF
VHORQ 6LPRQ VYDWWDFKH j FUpHU GHVY DUWHIDFWYV DILQ C
la jonction entreun environnement interngle systeme a concevoir) éenvironnement

externe OH FRQWH[WH GDQV OHTXHO FHW REMHW YD VILQVpU
comportement souhaité. La démarche de conception doit donc reposer a la fois sur les
connassances techniques suffisantes pour décomposer les problémes en une arbbrescence
d'alternatives possibles, et d'autre part sur des théories de I'utilité et de la décision statistique
nécessaire a l'évaluation des différentes solutions. La conceptioesdartefacts procede

donc d'une rigoureuse compréhension des lois qui gouvernent l'environnement externe,

comme celles qui gouvernent le fonctionnement de l'artefact en cours de définition.

! Cette démarche repose sur une caractéristique des egsténta quasilécomposabilité. Certes, le
fonctionnement d'un systéme répond a des lois qui ne correspondent pas aux lois qui gouvernemiddasesous
de celuici, cependant, on peut opérer une décomposition plus ou moins habile de ce systéme disdésmon a
les phénoménes locaux et les interactions entre lessgstéames.
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Cependant, cette compréhension croisée est limitée par lesti@sdricognitives humaines

(quantité d'information stockée et traitég Dans cette perspective théorique, on peut donc
résumer la démarche de conception a une activité de décomposition et d'évaluation d'un
probléme, jusqu'a l'obtention d'une solution sfaisante.Cette démarcHerepose sur une
hypothese forte quant a la nature des connaissances engéa etaniere de les mobiliser.
/IfHVSDFH GHV FRQQDLVVDQFHV HVW GplLQL GH IDoRQ H[KD
des techniques disponiblesfHVSDFH GHVY REMHWY GH OD FRQFHSWLRQ
de quasidécomposabilité, ce qui rend la décomposition des problemes de conception si ce
QTHVW XQLTXH GX PRRé& Qe¥ cenSaguierckes/dz EEEtel double stabilité est que
certains V\VWgPHV SRVVgGHQW XQH VXSpULRULWp REMHFWL
conception, si elle est bien conduite par des individus au fait des derniéres techniques, analyse
GH IDoRQ ULJRXUHXVH OTHQYLURQQHPHQW GYDhBpeleHLO GH

une succession de choix techniques en fonction des connaissances disponibles.

1.1.3.2 La tradition américaindu Design

La problématique de la conception a donné lieunadmportant courant de recherche aux
EtatsUnis notamment autour des travaux de ClatkBaldwin.Dans un article essentiel et

méconnu de 198K lark GpIHQG OfLGpH TXH O Y EposesuywWwavabtke FRQFH ¢
remise en cause ddesminant desigppWDEOLYV HQ UpLQWHUURJHDQW OYDUI
technique des produits établiClark 1985) La conception est ainsi définie comme une
«réouverture>» de parameétres de conception quaigiit M XV T X L F [Cel ¢burénp ¥

€galement inspiré de nombreux travaux a la croiggétee econception et architecture,
notamment sur lanodularité (Baldwin et Clak 2000) Lenfle et Baldwin ont publié une

synthése particulierement riche de ce couflaenfle et Baldwin 2007)

'1DWXUHOOHPHQW LO FRQYLHQW GH UHSODFHU FHWWHFUpPJDIHPVEQ LGD
GDQV OD OLJQpH GHV WUDYDX[ VXU @imédniatkUgQastinsTdé Hraitéhant L QW p U
OMLQIRUPDWLRQ 6RQ DSSURFKH GHV LQGLYLGXV D GYDLOOHXUV FRQ
LOQGLYLGXV GTXQH PDQLgUH SOXV VDWLVIDLVDQWH TXH OHV WKpRULHV
de rationalité procédural Son approche des organisations a également consisté a agréger ces hypothéses
LQGLYLGXHOOHYV DILQ GTH[SOLTXHU OfYHIILFLHQFH RX Mafth,@ELILFLHQFH
Guetzkow, H., Simon, H. (19580rganizations John Wiley & Sons, New York.Ceci explique que son

approche du processus de conception soit orientée vers une démapecbblei® solving et qui ne sdocalise

SDV UpHOOHPHQW VXU OTDFWLYLWp FUpDWULFH
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1.1.3.3 La tradition allemanddu Systematic Design

Le systematic design 3aDKO DQG %HLW] LVVX GH OD WUDGLWL
présente une théorie de la conception basée sur la rationalisation de la diversité des produits a
FRQFHYRLU SDU OfYHI[SO L Font¥mio.LEe @roGadsug WirDofu@ DamGdhc& H F
SDU XQH SKDVH GYfH[SUHVVLRQ GX EHVRLQ FOLHQW SDU Ot
des charges client est par la suite traduit en spécifications fonctionnelles par les bureaux
Gefudes qui cherchent &pondre a la demande client par différents scénarios fonctionnels
(phase dedesign fonctionnel). Une fois ces opis fonctionnelles figées, Iphase
Gefnbodiementommence : elle consiste a associer a ces fonctions des systemes techniques,
puis a concrédt VHU GDQV OH GpWDLO FRPSRVDQW SDU FRPSRYV

(embodiemerdétaill€).

Cette rationalisation permet de maitriser la conception en un temps limité, car la conception
LQQRYDQWH QH FRQFHUQH TXTXQ |D Lt @HoQ RdxantetHusGH SDU
dans le cahier des charges reconduit), ce qui permet de gagner un temps considérable et
GIpFRQRPLVHU GHV UHVVRXUFHV (OOH SHUPHW GYDOLPHCQC

modéeles génératifgui se déclinent dans des produiliversifiés.

1.1.3.4 La conception comme gonversation avec la situatien

A la vision problem solvingdéveloppée paSimon, Schén oppose une description du
SURFHVVXV GH FRQFHSWLRQ TXL PHW GDYDQWDJH OYDFFHC
beaucoupLQWpUHVVp DX[ SUDWLTXHV GHV FRQFHSWHXUV DIL
QRWDPPHQW PLV HQ pYLGHQFH FH TXftnQerdatiob 38 @p OH S
situation» (Schon 1983) face a une situation de conception, le concepteur interagit avec les
GLIIpUHQWY PDWpULDX][ TXle rés¥ltatdd RefidNinteattidbl siivconktiie F 1 H V W
OYREMHWFRR@dIX IRUPDOLVp FHWWH GpPDUFKH GieQWHUDF
concepteurs tentedle restructurer le probleme selteur propre répertoire de connaissances.
Cette structuration du probléme entraine une modification de la situation initiale de
conception, et propose en retour aux concepteurs Ekons dda situation» (Ibid. p.78).
Les itérations successives provoquent un éventail de solutions que les concepteurs évaluent
comme plus ou moinsatisfaisardgs tout au long du processu®eux éléments sont
particulierement importants danstleorie développépar Schon. le premier est leble du
monde de conceptiofdesign world dans lequel les concepteurs évoluent, composé des
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différents artefacts cognitifs, regles de conception, connaissances spécifigtieses par

les concepteurs pour structurer la sftpe des situations auxquelles ils sont confrontés. On
FRPSUHQG TXH OYLQWXLWLRQ HW OfH[SpOYPQMH GHR XRQW
situations nouvelles comme des faits appartedasbn propre répertoise (Ibid p.80). Le

second este r6lIH GHV IRQFWLRQV GfpYDOXDWLRQ Gatve RBUREOQP
capacité a faire les Bons» choix de conception au bon moment, afin de segmenter le
probléme de conception en une ramification de sdgusW XDWLRQV GH FRQFHSWLI

possiblede restructurer de maniere efficace.

1.1.3.5 Lathéorie C/K

La théorie C/K (Hatchuel et Weil 2002yonstruit un formalisme du procesgies conception

qui prolonge et précise a la fois la dimensfoblem solvinget la conversation avec la

situation Cette théore SHUPHW G{HQYLVDJHU OD FRQFHSWLRQ GH PL
WKpRULH VLPRQLHQQH SRXU DX P RIle(dmétHiX fefséBdniéRIQYV ' X
conception de concepts inédits, dépassant ainsi le strict cagyololem solving 'f{DXWUH
SDUW HOOH HQYLVDJH HQ SDUDOOgOH OYDFWLYLWp GH Fl
spécification de conceptda théorie C/K repose sur une opposition assez nette avec le
SDUDGLJPH VLPRQLHQ /YXQH WHWQGL |jl ®YHQ WHNAR G R MM XRI@! \C
GH FRQFHSWLRQ GasskpRarkRuglQ2002Bans le paradigme simonien

(Simon 1969de la théorie de la décision, ladmH SWLRQ G{XQ V\VWgqPH SDVVH
des différents problémes techniques posés a chaque embranchement de la décomposition de
FH V\VWgqPH HQ IRQFWLRQ GHV FRQQDLVVDQFHV GLVSRQLE
concept de nouveau produit est emsemble compréhensif de possibilités ouvertes par ce
FRQFHSW GH VRUWH TXH FKDTXH VSpFLILFDWLRQ UHQG
nouvelles poches de connaissances pour comprendre les phénomeérasestsinés des

surprises rencontrées lors @TH[SORUDWLRQ FRQFHSWXHOOH 8QH DXW
dynamigue du processusles connaissances mobilisées lors de la conception ne sont pas
nécessairement toutes disponibles et activalelesante /fH[SORUDWLRQ GHV G|
alternatves 0 | HUWHY SRXU OD FRQFHSWLRQ GH OfREMHW SHXW
etaient difficilement anticipabée au début de la conception. La deuxieme différence

'1RXV QH GpWDLOOHURQV SDV LFL OHV IRQGHPHQWY GH FHWWH WKpRU
des théories de la décision par la nature des deux ensembles concernés.
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fondamentale porte sur la représentation du processus méme de conception. La décompositio

GIXQ SUREOQgPH RX GTXQ FRQ FirsiémdsesXeffettieDéntVib deE RQ G
RSpUDWHXUV GH OD GpPDUFKH PDLV LO QYHVW SDV OH VH
des partitions expansives FfHGIWUH GHV GpFRPSRVILWIilsB @WleGIuEQ FRQTF

riches que le probléme initial.

1.1.4 Stratégie de conception innovante

1.1.4.1 La conception innovante

&KDTXH FRQFHSWLRQ GIXQ QRXYHDX SURGXLW SHUPHW
FRQQDLVVDQFHY QRXYHOOHYV HWciG@eélrdcahhRre quk WsvacviReX Y H D X |
de conception sont plus ou moins innovantes, a la fois dans la radicalité des ruptures établies
par rapport awlominant desigmlu produit, et par rapport aux ruptures établies dans les bases

de connaissances de la firme.

On distingue généralement deux régimes de concepliazonception réglédans laquellée
SURFHVVXV GH FRQFHSWLRQ VI{DSSXLH VXU GHV FRQQDLVYV
et le régime deonception innovantqui réinterroge soit le concéy FHQWUDO GTXQ SUR

ses corpus de connaissances assofiées 1999)

- En régime de conception réglée, par exemple le développement du énieraelgibre
par les équipes de développement traditionnelles viendra renforcer les régles de
conception en montrant que lesodeles génératifChapel 1997 ; LeMasson 2001 ;
Weil 1999)sousMDFHQWY V{DSSOLTXHQW XQH IRLVY HQFRUH |
pare VROHLO /YDQDO\WVH KLVWRULTXH Bqoaek Wimes &DU Ofp’
Paris a permis de montrer que la grande entreprise avait historiquement été un des lieux
priviiéggsGH GRPHVWLFDWLRQ GH OYDFWLYLWp GH FRQFHS\
génératifs permettant de décliner efficacement des univers de produits a partir de

connaissances stabilisé¢slatchuel et al. 2005)

P&IHVW | AFH WD\WHR®DOLVDWLRQ GHV DFWLYLWpV GH-nEWwRiénketsi®8dL RQ TXH
$ILQ GH UDWWUDSHU OYDYDQFH pFRQRPLTXH GH O YQUDG GHINI GH ( XAHR.
Continentalevont étre poussées a inventer de ndlegeorganisationsLe Masson, Hatchuel et Weil ont ainsi

PR QWU fin deXchfidevoir des machines différenciées samdnventer la roue a chaque nouveau produit,

certaines entreprises vont créer en interne un tissu de routines de conceptiorti @etieseur permettre de
JpQpUHU XQH JUDQGH GLYHUVLWp GH SURGXLWY j SDUWLU GTXQ PDJ[LF
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- Le processus de conception @QRYDQWH DFWLYH GHV ERXFOHV G
permettent de générer a la fois des ruptures produits et une évolution de la base de
FRQQDLVVDQFHYVY GH OD ILUPH ,0 VYDJLW PRLQV GH FL
GIrWUH FUpDWLI RXptarés @adirtSquy dd) m&dtidlisdd du sein de
OYRUJDQLVDWLRQ GH OD FRQFHSWLRQ GHV DSSUHQWL
valoriser les générations successives de produits. Si en termes de produit, le processus
de conception consiste a générerlfd QFRQ Q X | S D Uhéichiel@BOGFdRhQ Q X
termes de connaissances, ceut YLVH ] HISORUHU FHWWH SDUW GfTLC
pourqUHOOH GHYLHQQH FRQQXH ORUV GH OD FRQFHSWLR(

2Q SHXW WURXYHU XQ H[HPSOH GH FRQFHSWLRQ LQQRYD
(Nonaka et Takeuchi 1995FEn 1978, la Direction de Honda impulsa un processus de
FRQFHSWLRQ j OD IRLY RXYHUW HQ WHUPH GH FRQFHSW
« ITHW TV IjPpuOH Elle composa une jeune équipe et lui domneahier des charges

des plus ouvertsun concept de produfondamentalement differelEH FH TXH OfHQWUI
DYDLW O YKD E LnicKé&BeHni Bdh n@rthéd€'est incroyable comment I'entreprise

appela de jeunes ingénieurs comme nous pour dessieevoilure s'appuyant un concept
totalement nouveau et nous d donné la liberté de le faire a notre>gdise Hiroshi Honrna,

le directeur du projet. Face a ckatlenge, les concepteurs diotmalisé un concept (une
disjonction au sens C/K)«hommemaximum xmachine minimun». Une fois ce concept

SRVp LO D IDOOX OH VSpFLILHU &HUWDLQV PHPEUHV GH O
XQH YHUVLRQ FRXUWH GH OD +RQGD &LYLF ODLV OfYpTXLSFE
approche allaitf OTHQFRQWUH GH OD GHPDQGH H[SULPpH SDU OL
spécification, elle #&tablique le concept de sphére était une cible satisfaisante, concept qui a
finalementaboutia la création de la Honda City, effectivement radicalementrdifté des
YRLWXUHYVY WUDGLWLRQQHOOHY GH OfHQWUHSULVH

1142 /D VWUDWDpPJILH GILOOQRYDWL R-CnRdsBaAtesG\QDPLTXH SUR

Lancer un produit innovant et/ou généve des compétences ne constitue pas en tant que
WHOOH XQH VWUDWpPJLH GMovatQrRse [pWe ik QlusieDrs\edisdoép JLH G I

GHV VWDQGDUGY GH FRQFHSWLRQ TXL UHSRVHQW VXU XQH UHFRQG
génération de prodWV VXU OfDXWUH
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processus de conception participant a la fois a la dynamique des produits de la firme, et a
OTfpYROXWLRQ GHV VHV FRPSpWHQFHYV

Dans cette perspectivBen Mahmouelouinia notamment proposé un modele du processu
GTLQQRYDWLRQ TXL GpFULW OD VWUDWDPJILH GTLQQRYDWLF

des produits et des connaissances de la fiBae Ma&hmoudJouini 1998)

Espace de la stratégie

2 4
/ 3
Espace des offres < S 4
Y < Espace des compétences
innovantes >
6

Figure4 t5HSUpVHQWDWLRQ GT1XQ V\VWgPH GH FRQFHSWLR
Mahmoud-Jouini (1998)

/ID VWUDWPJLH GTLQQRYDW LR@enm@r$ & @éfimtiom ds plah d@RQF ©
renouvellement des produits ou de leur positionnement (1). Elle implique égatedéfinir

et orienter le développement de certaines compétences clés (3). Ces comptievekss
rétroagissent sur la stratégie (4)seront mobilisées dans le cadre du développement de
nouveaux produits (5). Les retours issus des lancements deitprpermettent a la fois de

réorienter la stratégie (2) et de renforcer les compétences associées (6).

S3OXVLHXUV WUDYDX[ RQW FDUDFWpULVp OTDUWLFXODWLR:

empiriques variés.

A partir GIXQH pWXGH PHQurHuGDRQU 1D Ma\WehFdMgdeO THVSDFH GH
OfH[SORUDWLRQ GHV FRPSpWHQFHV KRUV GHV SURMHWYV
FHUWDLQHY VWUDW p JBéhWaBrfiduidUduiRHiY9OBP QRYD QWH V

LenfeapWXGLp OD PLVH HQ °XYUH GTXQH VWUDWPJLH GTLQQ
VHFWHXU GH OD VLGpUXUJLH HW D PLV HQ pYLGHQFH OfL
des apprentissagesaliséeV XU FKDFXQ GHV SURMHWYV Gig§Hdom@imes DWLR Q
GTH[SHUWLVH{eWWw200lWpJLTXHV
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JRXUFDGH D PRQWUp TXH OD UHQWDELOLWpP GTXQH VWUDW
reposait essentiellement sur la capacité a utiliser les apprentissages réalisés sur le module pour

valoriser les lignede produits plus traditionnell¢sourcade 2004)

IfPWXGH GH &KDSHO UpDOLVpH FKHh établissant qub ld vthatdgi® H PrP
GILQQRYDWLRQ GH 7HIDO HVW EDVpH VXU XQH H[SORLWD\
projet, «non seulement dgsroduits,mais aussi des compétences nouvelles qui ne sont pas

forcément utilisées dans le produit réanttdu projet en cause(p.55)(Chapel 1997)

/1 pW X Gdérr& de recherche&ekurit SaintGobain a également permis de mettre en
PYLGHQFH OD SHUWLQHQFH GIXQH VWUDWPJLH GTLQQRYDW
FRPPH XQ SRXUYR\HXU GTLQQRYDWLRQV RFFDVLRQQHOOHYV

lignes de produits a partir de concepts clients stab{lisMasson 2001)

Récemment, la modélisatiode ces mécanisme a permis de dégager un métaboliSme
spécifique a la firme innovan{geMasson 2001)métabolisme basé sur la prise en canpt

GHV H[WHUQDOLWpPV GYDSSUHQWLVVDJH OLpHV j OD FRQF
QRXYHDX SURGXLW /IDXWHXU IRUPDOLVH XQ IRQFWLRQQF
duale produits / connaissancesreidélise ls rentes associées a ce modese conception
innovanteUpSpWpH SHUPHW j OD IRLV GH JpQpUHU GX FKLIIUH
propositions originales, et en méme temps de générer des apprentissages qui sont métabolisés
par le systéme de conception comme base de futurs lanteproduits.

8QH VWUDWPJLH GTLQQRYDWLRQ UpSpWpH HWaHI@aeQF EDV|
G TLQQRY (wdhieRet al. 1998)T XL WHQWH GH WLUHU SDUWL GHYV
UpVXOWDQW GTXQH VXLWH GH GpYHORSSHPHQWYV DVVRFL|
formes. La plus siple est celle de la famille de produits, martingale qui décline un concept
central en une gamme homogene. Une martingale plus évoluée correspond a la notion de
«lignées de produit§8 8Q SUHPLHU SURGXLW © WrWH GH OLJQpt

'&H WUDYDLO SDUW GTK\SRWKqVHV IRUWHV HQ PDWLQUH GH FRPSRUW
fonction indépendante de l'activité de I'entreprise : il est a "rendement croissant" dans la mesure ou les produits
vendus viennemntéalimenter la base de connaissance de I'entreprise, et donc augmenter la probabilité de fournir

un bon produit au coup n+1. Dans le langage évolutionniste, la redéfinition des routines repose donc en partie sur

les apprentissages réalisés lors de laeveles produits. La définition méme des produits, de leur nature, et donc

de leur faculté plus ou moins grande a créer un nouveau marché temporairement monopolistique, appartient a
I'entreprise, et dépend de ses routines propres et de ses connaissances.
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G 1D F F XdeX €éirhbissances qui vont faciliter la définition et la conception des produits
suivants, qui seront plugjustésau marché et en méme temps moins chers et donc plus
FRPSpWLWLIV JUKkFH j OTH[SORLWDWLRQ GHVY DSSUHQWLVVEL

1.1.5 Synthese de ldittérature

La littérature sur les capacités dynamiques et celle sur les stratégies de conception innovante
VH UHWURXYHQW VXU XQ FHUSVpat @QonQredadnUleés apiréch8R W K qV
gestionnaires donnent des cadres plus précis gg@ GUH FRPSWH GHV SAURFHVV X\
deux décrivent le méme mécanisme ou chaque lancement de nouveau produit participe a faire
PYROXHU OHV EDVHV GH FRQQDLVVDQFHYV GH OfHQWUHSUL
futurs.Ce mécanisme généergi WD QW GRQQp OHV VWUDWPJIJLHV GTLQQRY
a entretenir une dynamiqugli génére alafoilGHV SURGXLWY YDULpV FDSDEO'
dominant desigmpour se différencier face a la concurrence, et des connaissances qui sont en
praWLTXH XWLOLVpHYV SRXU JpQpUHU GYDXWUHYV SURGXLWYV

ID FRPSUpKHQVLRQ GHV VWUDW pJLdd \géer@heigaBéaaVieL R Q G H\
SULVPH GX QRXYHDX SURGXLW &THVW OXL TXL FRQVWI
WUDQVIRUPDWLRQV mpétente§.RA littEratidre/sue lds/capdtités dynamiques a
identifié les processus de développement produit comme un des leviers essentiels de
transformation des compétences de la fiflaasiti et Clark 1994 ; Marsh et Stock 2006)

,O VIDJLW GR QtRave@dHdeVR ¢diédptionGéglgei QH SHUPHW SDV GTLQL\
boucle auGHOj GIXQH ORJLTXH G L GaQdds YnDddldsRyenékaffs eéxjsamisQ W D O |
sont renforcés a chaque lancement produit, ce qui conditionne en retour les produits futurs. Ce
probleme fait écho a ce que la littératisgue de la RBV appelle deere rigidities(Leonard

Barton 1992) la firme se trouve prisonniére de ses propres compétencesy gansformer

ses lignes de produits ni ses compétences de maniére radicale.

Nous allons voir que le secteur autonelest particulierement confronté a ce probletres
vingg GHUQLqUHV DQQpHV RQW HQ HIIHW pWp Qles &tiviles GTXQH

de conception.
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1.2 6WUDWPJIJLHY GITLOORYDWLRO GDQV OH VHFWHXL

1.2.1 /Y &élération du rythme de lancementles véhicules

/IHV VWUDW pJL Hi¥¢s GofidtrQoz Ry &uidhdRilg@s O 1 ° X Y U Hesanigexd M80

ont consistaé diversifier la gamme deghiculeset a accélérer leur rythme de renouvellement.

La diversification vise a occuper des segments de niche avec des produits spécifiques a ce
VHIPHQW /IDXJPHQWDWLRQ GX U\WKPH GH UHQRXYHOOHP
aux préférences changeantes donsommateurs et a intégrer dans les produits les dernieres

possibilités technologiques.

Par exemple, Renault a annoncé 26 nouveaux modeles entre 2006 et 2009, PSA a annonceé en
SDV PRLQV GH QRXYHDX[ PRGQgOHV G 1 LTeyoty, Ford, (QWUH
GM, Nissark RQW DQQRQFp TXTLOV UHQRXYHOOHUDLHQW SOXV

Le graphique eiFRQWUH PRQWUH OTpYROXWLRQ GX U\WKPH GH OD
Renault depuis 1945. Jusque dées années 1960e constructeur lance en mane un

nouveau modele tous les 5 ans. Dimssannées 19800 H U\WKPH GH ODQFHPHQW \
passer a un nouveau modéle par an. Ddpsisnnées 1990 FH U\WKPH VfHVW HQFRI
SRXU DWWHLQGUH DXMRXUGTKXL XQHaRPR\HQQH GH QRXYH
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Figure 5 +Evolution du nombre annuel delancementsde nouveaux véhicules chez
Renault depuis 1945 (SourceMidler, 2006, Les Echos)

1.2.2 Une rationalisation spectaculaire de la conception

(Q XQH YLQJW D eXxisté&rpie@@pddtivon dddes constructeurs automobilet®
SURIRQGpPPHQW WUDQVIRUPpPV DILQ GH VXSSRUQetU OYDPE
UDWLRQDOLVDWLRQ D GYIDERUG FRQFHUQpPp OHV SURFHVVX
projets et les plateformé¢ GH SURGXLWV (Q UHJDUG GH FHV WUDQV
produits, les métiers de la conception daggalement rationaliser leurs processus de gestion

des connaissances.

1.2.2.1 Rationalisation du développement

Les transformations des processus de cdimepnt été centrées, dales années 198é la

SUHPLgQUH PRLWLp GHV DQQpHV VXU O {Qlagkig .L1B8ILH GH «
; Clark et Fujimoto 1991 ; Clark et Wheelwright 1992 ; Midler 1993) partie la plus visible

HVvW OD PRQWpH HQ SXLVVDQFH GHV FKHIV GH SURMHW F

Page83



émergence du futur RGXLW IDLUH SDUWDJHU VHV REMHFWLIV V
FROQOWULEXWHXUV HW RUJDQLVHU OD FRPPXQLFDWLRQ HQ
DXWRPRELOH ODLV DX GHOj FY{HVW XQH WUDQVIRUPDWLR
produit qui se dSORLH GDQV WRXWH OfpSDLVVHXtbloGahsdticRUJID QL YV
des différents métiers sur les plateaux projet, ingénierie concourante, intégration des
conceptions SURGXLW HW SURFHVV GpYHORSSHPHQW GHV R
ordinatew « (Navarre 1993)

/IH SURFHVVXV GH GpYHORSSHPH Q Wibg&UhRlisépadesi sfandaBiR Q F D >
garants de la fiabilité du processus. La logique de convergence est désormais trés bien
structuréete HQWUH OHV MDORQV VRQW SDVVpV j OfKHXUH HW
majorité des casespectésavec des dérapas rares.Le jalonnement, les livrables, les outils

de pilotage« VRQW DXMRXUGY{KXL WHOOHPHQW ELHQ FDOLEUp\
QLYHDX[ GH ILDELOLWp WUqV VDWLVIDLVDQW HQ WHUPHV G
Cette rationalis&n du processus global regle des standards de validation pour le passage de

chaque jalon, les formats didgables qui doivent étrbansmis a chaqu& KD V H «

La rationalisation du développement produit est arrivée a un tel point que les constructeurs
autanobiles en sont venus a une course @emps de cyclé F fatirara la durée de
GpYHORSSHPHQW GYIXQ QRXYHDX YpKLFXOH DX VHLQ GYXC(C
temps de cycle est évalué entre 25 mois et 30 mois selon les constructeurs etdsioé dle

rupture innovante des nouveaux modeles.

1.222 RDWLRQDOLVD-WieRQ GH OfDYDQW

/IH GHX[LgPH PRXYHPHQW GH UDWLRQDOLYV RWVari@Rdetd, FRQFHU
FI\VOLUH OTYHQVHPEOH GHV DFWLYLWpV TXLfindleMéhQW | Gp

développé.

Cette phase, appeléduzzy front end» dans la littérature anglsaxonnegst théoriquement
OYRFFDVLRQ GYH[SORUHU OHV GLIIpUHQWY VFpQDULRV W
potentiels. Cette phaseé&é considérédans la litératurecomme un moyen de réduire les

délais de développemerfReinertsen1994) en débutant le processus de résolution de
problemes avant le début effectif du développeni€nbper 1997)Ce travail doit permettre
GIDQWLFLSHU OHV LQWHUIpUHQFHYVY WHFKQLTXHYVY TXL SI
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développement. En effet, détecter et résoudre les probléemes une fois le développement
amorceé colteher,car cela nécessite de remettre enseatles choix de conception qui ont

déja donné lieu a des investissemengtériels Anticiper ces problemes a un moment ou les
LQYHVWLVVHPHQWY QH VRQW SDV HQFRUH UpDOLVpPV UHS
QRWDPPHQW V1DSS X\ HdstautX ndaliddd ¥n Sddde@tidryassisteeSpar ordinateur
(Thomke et Fujimoto 2000)

'DQV OH FRQWH[WH SDUWLFXOLHU GH OfLQGXanwgrdjetH DXWR
VH IRFDOLVDLW ODUJHPHQW VXU OD UpGXFW I[(GaalddiHV ULVT.
1996) /D S KDV H -feofebavitif@ & crieres de qualité et délai qui régissent la phase de
développemewWw HW FKHUFKH DX PD[LPXP j VpPFXULVHU FHWWH SK
projet a par exemple consisté a mettre en place deeations des avasgrojets» chargés de

la convergence des choix techniques vers une proposition globale -goaktiai préte a

étre développée.

1.2.2.3 Rationalisatiordesplateforme de produits

Ces stratégies agressives de renouvellement produit ont également été soutenues par la

diffusion du modele de plateforme de véhicules.

LD PXOWLSOLFDWLRQ GHV QRXYHDX[ SURGXLWYV VH SD\H G
peut étre nuisible a la performance économique globale de la firme, créant ainsi un probleme
classique déat design(Fujimoto 1996) La gestion de cette diversité demande de rationaliser

les architectures des produits selon le principeldéeformequi commonalise un certain

nombre de composants voire de seasembles entre différents produ{fSusumano et

Nobeoka 1998)permettant de créer un compromis entre diversité percpmetctivitédu
développementa ORJLTXH GH S ODWMRRXURH KXIH QW @JddRdt@Qay LP SR\

Nobeoka 1998)lle permet de réduire les colitds a la proifération des nouveaux produits.

Cusumano et Nobeoka ont montré que la logique de plateforme pouvait étre associée a une
logique de flexibilité dynamique, cette derniére reposant sur la capacité a adapter rapidement

les produits et le process en fonction des opportunités. Associer sesiéeanismes permet

de garantir urrapid design transfeNobeoka et Cusumano 199%ui se focalise sur le
déploiement rapide de nouvelles technologies et de nouveaux i GH FRQFHSWLRC
SURGXLW VXU OYHQVHPEOH GH OD JDPPH 2Q UHWURXYH
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flexibilité, et de rapidité, associé dans un objectif de productivité du développement de

nouveaux produits.

Certains constructeurs comme PSA ou Viaikgen ont largemeriivestisur la commonalité,
DOODQW MXVTXTY) XQ WDX[ GH FRPPRQDOLWp GH HQWUH
IDLUH IDFH DX SUREOgqPH GH GLYHUVLILFDWLRQ GHV PR
FRPSRVDQWYV DX VHLQ, &§ xéntes aritructelrsJoniXpdrfois développé des
EDVHV YpKLFXOH DYHF GI{DXWUHV FRQVWUXFWHXUV &fHVYV
une base commune Aygo / 107 / C1, ou Volkswagen qui a développé avec Porsche une base
commune Touareg / Cayenridnhe méme plateforme permet également de dériver au sein
GIXQH PrPH PDUTXH GLIIpUHQWY PRGQqOHNTHXW RELEDHQ WX
plateforme M1 de Renault a été utilisée pour développer la Mégane berline, la Scénic, la
Mégane Coupé, la Méga Break, et la Mégane tricorps.

Figure 6 £tNombre de variantes de modéles de véhicules dans le moriseurce le
Monde du 28 février 2006)
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1.224 5SDWLRQDOLYVDWL R QnodutarOafionudié pradwitrhbrovhdiled H W

Un autre axe de rationalisation du développement de nouveau produit renvoie a la
modularisation. Cette évolution désigne le passage a une architecture du produit ou les
périmetres des sowsembles et les interfaces entre eux sont suffisamment stapdisés

autoriser un développemenpkig and play, a O § L P® Jekb@nstruction ehego.

&H FRQFHSW HVW SULQFLSDOHPHQW LVVX GH OfREVHUYDW
OfLQIRUPDWLT Xod Q WIDQGEX bW B@&dWinReg Clark HIDD;HJIrich 1995)

Les analyses de ce phénomene sur le secteur automobile sont plus récednetent une

situation tout a fait particulier@-ourcade 2004 ; Fujimoto 1999 ; MacDuffie 2006 ; Sako et

Murray 1999)

JRXUFDGH D PRQWUp TXH FHWWH PRGXODULVDWLRQ SRUWTEL
équipementiers éprouvant de grandes difficultés a standardiser une architecture commune a
OfHQVHPEOH GHV GHPDQGHV HW | Ep QfourdadeP004 HYV HIITHWV

Sako et Murray ont notamment montré que le passage a une architecture modulaire du
véhicule, soit le constructeur modularise son produit puis le soumet a {gatarsce, soit il
regroupe sous forme de module un ensemble de composants déjhaibésissoit le
constructeur adopte une approche plus radicale detsotance et de modularisatigBako et

Murray 1999)

Méme sileseceur DXWRPRELOH VH SUrWH PRLQV j OD PRGXODULVD
de sm caractere extrémement intégre, certains modules comme la planche de bord ou la face
DYDQW VRQW DXMRXUGYKXL GLUHFWHPHQW OLYUpV SDU

montage.

1.2.2.5 Rationalisation demétiers de la conception

Les métiers ondl largement se restructurer pour faire face a cette augmentation spectaculaire

du rythme des projets.

ITDXWRPRELOH HVW XQ SURGXLW GRQW OYLPPIk@Més PDMRU
GIXQH JpQpUDWLRQ j XQH DXWUH PDLV pYROXHQW VHOR
WHFKQLTXHV EXUHDX GYpWXGHV EXUHDX GHV PpWKRGHYV
UpSRQGUH GH PDQLQUH HIILFDFH j GHV TXHNeWgiR®O@EHPHQW
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capitalisation et de reconduction des cahiers des charges reconductibles, sur lesquels les
spécifications évoluent a la marge. Ce cahier des charges appelle un nombre limité de
SDUDPgQWUHV GH FRQFHSWLRQ HhaadRd@Ergerit? LWH OfJH[SORU

Cette révolution a largement impacté les dynamiques de métiers et les identités
professionnelles des concepteur DUGDV D PRQWUp TXH OH SDVVDJH G¥Y.
concourantef XQH ORJLTXH GTLQJpQLHULHH QM Y pCHY 3 X UFPHHQANADD
FDGHQFHY GH GpYHORSSHPHQW DX SUL[ GIXQ(SpE&@DWHPH ¢
1997) Les métiers sont conduits a focaliser leur dynamique de connaissances sur la
préparation dedéveloppementa venir, et donc sur la stabilisation des g&led génératifgqui

seront déclinés sur la multitude de projets a venir.

Cette stabilité des référentiels de conception des métiers peut étre assimilée a une logique de
standardisatiofiMikaelsson et al. 2003Non pas une standardisatides composants ou des
interfaces car en pratique, la recherche de solutions aux besoins spécifiques de chaque projet
OLPLWH ODUJHPHQW OHV SRVVLELOLWpPVY GH VWDQGDUGLVI
GHV PRGQgOHV JpQpUDWLIVt: G§ x@tar€gRsQUiH @Xmaddém Gs3 L
décomposition, le partitionnement des compétences nécessaires a la conception-des sous
ensembles, les regles de conception de chaqueessemble. Cette stabilité permet de mettre

en place un systéme de conceptionirosie qui integre a la fois la stabilité des paramétres

de conception, mais également le comportement de ces parameétres lorsqu'ils s'adaptent a des

contextes veéhicules spécifiques.

ITLQGXVWULH DXWRPRELOH D SUREDEOHP#® 8¢tiviés pe OH VHF
développement de nouveaux produits a été la plus spectaculaire. Elle a permis de mettre en
°XYUH GHVY SROLWLTXHV GH GLYHUVLILFDWLRQ HW GH UHC
ambitieuses, alors méme que dans le méme temps la@difd Wp GX SURGXLW DXW
FHVVp G 9D Xaahmand/ ldelte augmentation de la productivité du développement
VHPEOH VH SD\HU GYfXQH GLPLQXWLRQ GHV FDSDFLWpV
GpYHORSSHPHQW &HFL FRQGXLW j UpLQWHUURJHU OD QDWW
innovation,etHV VWUDWpPJLHY GILQQRYDWLRQ DVVRFLpHV
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123 4XHOOHYV VWUDWPILHY GTLQQRYDWLRQY DXMRXUGTKXL

1.2.3.1 Les innovations ne sont plus des prodwgtles sont intégrées et déployées dans les
produits

,O\ D XQH YLQIJWDLQH GYMNHPQ pN Y QWCLYWH QW XOIHRRHXIR HQW G
GYHQYLVDJHU O 9L Q QrodntWwihaRa@w.F/RIF/PHQQR YDWLRQV TXTRQW
OD 7ZLQJR OH 6FHQLF RX OT(VSDFH HQVaisRed WiraBdiey H[HP S
GILQQRYDWLR@Q dv&sffigcddioh & XeJ renouvellemertes modélesatteignent
DXMRXUGTKXIRXQ $BOQR BV raisERcuibosyM bhtyprdfondément remis en

cause ce principe.

-'ITXQH SDUW OH F\FOH GH YLH GHV SURGXbjWfkeindfed VW FRC

investissements spécifiques a un produit particulier.

-'{DXWUH SDUW OHV HQWUHSULVHV LQGXVWULHOOHV RQV
produits qui maximisent la commonalité de pieces entre plusieurs produits. Le produit est

alors un dérivé de la plateforme et ne saurait constituer une innovation ex nihilo.

- Enfin, la rationalisation du processus de développement de nouveaux produits a réduit les
SRVVLELOLWpPV GILQQRYDWLRQ DX VHLQ GH FHs 8URFHVV,
PDLOODJH GH FRQWUDLQWHY WHO TXYLOV VRQW LQFLWpPV j

incrémentale.

De plus, lacapacité de développement, qui est longtemps apparue comme une des clés des
stratégies des constructeurs notamment asiati@@&sk et Fujimoto 1991) QTHVW SOXV
suffisante pour différencier les constructeur§ feh@dle des constructeurs dispusa
DXMRXUGYKXL GH FDSD Fanparabl€FlLjid@y20@R SSHPHQW

&RQWLQXHU j VH GLIIpUHQFLHU GDQV FH FRQ@WAMW[dYH LPSC
renouvellementes modéeleslGHY LQQRYDWLRQV TXL VRQW SRUWHXVHV
pour les clients et de compétences nouvelles lpdinme.

Nous définirons alorsine innovationcomme une variation ddominant desigrautomobile
directement perceptible par le client, généralement associée a de nouvelles technologies et a
GH QRXYHDX[ XVDJHV HW TXL QpF H VitédtureHradit@mheld dD Q VIR U

véhicule.
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&HV LQQRYDWLRQV VH VRQW PXOWLSOLaitkVauGiieisageV XQH
GIXUJHQFH VHUYLFHV WpOpPDWLTXHV QDYLJDMdIeRQ HPE
athermiques et panoramiques, systémes deig®aative, motorisation entierement électrique

RX K\EULGH V\VWgPHV G1DF F-itvesHd e Gait cep mpihations) gui PDL Q V
U\WWKPHQW OHV WUDQVIRUPDWLRQV GX S WRn6esL.commedaVR P RE |
PRQWUH OfH[HP Se0rsifrencais. FRQV WU XF

1.2.3.2 Comment les constructeurs francais articulBnproduits et innovation®

A partir des plaquettes commerciales des différents modéles lancés, nous avons retamstitué
innovationdancées par les trois marquésancaises Renault, Citro&h Peugegtentre 1998 et
2007VXU OTHQVHPEO KcfGaHlea). XU JDPPH

Cette étude montre que certaines innovations lancéedaetananées 199¥ RQW DXMRXUG
largementdéployéesV XU OfHQVHPEOH GHVY PRGqQOHYV HW HQ VpULH
DXMRXUGTKXL XQ indudtriz Q & Dnd GeuE IglusOdpnstituer un élément de
différenciation.

'fDXWUHV LQQRYDWLRQV VRQW DSSDUXHV GDQVd&sHV DQQ
VWDQGDUGYV [/HV V\VWqQPHV GH GpWHFWLRQ GHgl8&esXLH HW
VRQW DXMRXUGTKXL ODUJHPHQW GpSOR\pV [/HV V\VWqgPH
pneumatiques sont un autre exempipparus au début des années 2000, 3% DXMRXUG K
des équipements incontournables. Les systémes de navigation ont eux aussi fait leur

DSSDULWLRQ j OD ILQ GHV DQQpHV VXU TXHOTXHV PR

disponibles en option sur la quastalité des modeles.

Certaines inovations ont été lancées plus récemmentscett HQ WUDLQ GYrWUH D
SURJUHVVLYHPHQW SDU OHV FRQVWUXFWHXUV &THVW OH
GHV VA\VWgPHYV feB.FFqgV PDLQV

8Q GHUQLHU JURXSH G1TLQQR YédnargeRdae \Cevt&ire vonfirbdeX¢1l€sO H P H
ont lancées, PDLVY OHXU GpSORLHPHQW QYfHVW SDV HQFRUH DF
GYDIILFKDIJHEWXWUHSDNMH RQW IDLW OHXU DSSDULWLRQ HQ
HQFRUH pWp GpSOR\pas. VexsystSrieRiX portes sbusBa@tgsElectriques a été
introduit sur la Peugeat007, PDLV QYD SDV HQFRUH pWp DGRSWp VXU

niveau de gamme.
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suoleAouu|

S

S

ABS + EBV

Speed Cruise Control

Emergency Braking Assistance

O|S|O]|S

S|S|O|S

O|S|[O|S

Park assistance

O[OS |O]|S

Tire Pressure Monitoring Sytem

Rain detector

O

ESP + CSV

Navigation system

O|0O(O|S|O]|O

S{OlO0O|S|O|O0O|O|O]|S

Automatic Distress Lights

O|s|O|O0]|O

Electrically auteshutable reaview miror

S|O0Of0|O0O|O|0O|O

Electric Powered Steering System

O[S |O]|S

O[S |O]|O
S

Panoramic glass roof

O|S|[S|S|S|O|S|O|O|O|S|S]|S

O|0OlS|O|s|[OlO|O|O|O|O|O]|S

Xenon bifonction

Athermic Windscreen

S{S|O|]O|S|[O|lO|O|O|O|O|O|S|O]|S

Airbag 360°

Trajectory Control System

Curve guided beams

O[O0 |O]|S

Automatic Brake Park

S|S|[S|S|S|S|[S|O|S|S|[S|O|S|S|S

Audio Connectivity System

O|/0jf0O|SsS|O|S|O0O|O0O|O|S|O|s|O|O|O]|O

Passive Keyless Entry &Go

Sequential gearbox

Croos line warning system

Modulable rear sits

Panoramic windscreen

LED rear lights

O|S|[S|S|O]|O

Multimedia DVD

Stop and go system

4 Wheel Steering

Electric Sliding Doors

o

HeadUp Display

Tableau4 +Déploiement des principales innovations sur les nouveaux véhicules des
constructeurs francais lancés entre 2001 et 2007 (O = option, S = série, sourmanstructeurs)
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La dissociation de la dynamique produit et de la dynamique technologique ouvre alors un
espace stratégique nouveaguellesprestations innovantes daih privilégier? Choisiton

GfrWUH OH SUHPLHU FRQVWUXFWHX@ GhoGiforQ &eHldnc&® D S UH
OYLQQRYDWLRQ HQ PrPH WHPSV TXH OH QRXYHDX SURGXLW
de «redesigns> ? Quelle est la logique de couplage commercial adoptée, etwoidi vendre
OTLQQRYDWLRQ HQ RSWLRQ VHatiahs? Apt€s | mdnmier IaNddrRerd 1 D X W L
la prestation esHOOH GpSOR\pH VXU GYDXWUHV PRGgD®Uelle FRPELH
est la nature de ces rebondstandardisation de la prestation sur la gamme de produits,

adaptation de cette prestation alifférents concepts véhicule, montée en garime

1233 ATXHO PRPHQW GX F\FOH GH GpYH®RSSHPHQW ODQFHL

/IH FRQVWUXFWHXU SHXW FKRLVLU GTfLQWURGXLUH OYLQQR"
ou pendant la vie sérid OJH[FHSWLRQ QyRt&/PEDIEs hbtrGcRuid japonais

lancent rarement des propositions de valeur sur des véhicules totalement nouveaux. lls les
integrent généralement dans la vie série du produit, ou sur un renouvellement mineur de type
«phase 2'. BMW ou Mercedes nmodifient radicalement leurs gammes que tous les 7 ou 8

ans. Entre temps, certaines modifications esthétiques ou techniques apparaissent. Cette
stratégie de renouvellement de produit constitue un contexte favorable & une introduction
SURJUHVVLYIRGQYLDA&RWY DIDW IOX[ GH SURGXLWYV /H IDLW G¥YI
OD YLH VpULH %4 X de ghkdrngEniedtsl mineutpeut permettre de maintenir sa
compétitivité notamment face a des mouvements de la concurrence, ou si des technologies

plus valorisables apparaissent entre temps.

1.2.34 6XU TXHO PRGgOH ODQFHU OTLQQRYDWLRQ

/IH FRQVWUXFWHXU SHXW FKRLVLU GH ODQFHU OfYLQQRYDW
PRGqQOH j IRUW YROXPH ,0 HVW D SULRUL QDWiEH O GH F
GYDERUG UpVHUYpH DX[ PRGQQOMHYH KIDWXW Ky WHD P AV Q TH
VXIILVDPPHQW FRQQXH SRXU IpGpUHU IDFLOHPHQW XQ JUD
VL OHV PRGqOHV 'fRe OD WHQGDQFH j OD UipMHGenetdl GTDER

Motors a longtemps utilisé ses marques haut de gamme Cadillac et Corvette pour lancer des

! Une «phase 22 HVW XQ QRXYHDX PRGqOH TXL UHSUHQG OfHVVHQWLHO GH
replace, mais qui modernise certains éléments intérieurs et extérieurs, principalement sur le plan esthétique.
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innovations de rupture. Le modele 1994 de la Corvette était le premier nacgtedeéquipé

GIXQ V\WWgPH GfRXYHUWXUH GHVe SR todttiéurD Bed/ BirdesV L T X H
avant BMW, la Cadillac Seville de 1998 proposait en option un systéme de vision nocturne
EDVp VXU OfDIILFKDUWHVEH OMLBD UM daérdihbagoudeplasdd SD U X
j OTDYDQW GX YpKLFXOHmMMeélde R SeyDeH200D ptdposaitHunJdysteme
LQpGLW GH VXVSHQVLRQ SLORWpPH $X VHLQ GTXQH PrPH F
choisir un produit lanceur haut ddbgP PH 3R XU OYLQWUR G XRfiithdg®dec H O L C
la vitesse sur patrise», Citroén a également choisit la C6, modele de segment S, haut de
gamme.A OJLQYHUVH OH FRQVWUXFWHXU SHXW FKRLVLU X
(PSLULTXHPHQW RQ FRQVWDWH TXH FHWWH VWUDWpPJLH G
des propositidV GH YDOHXU UDGLFDOHV 2Q SHXW WRXWHIRLV Q
électriqgue ou du compteur de vitesse digital développé dans le cadre du programme Twingo.

/IH V\VWgPH 6WRS 6WDUW D pWp ODQFp SDU &LWISK2Q VXU V
&H W\SH GH VWUDWPpPJLH GTLQWURGXFWLR®TX@IH ESTH) WD LV
constructeur est firghover ou fasfollower, cette stratégie permet de différencier un produit

sur des segments encombrés en proposant une prestationsnétbteegment.

1.235 &RPPHQW DVVRFLHU OTIPOQOQRYDWLRQ DX YpKLFXOH

Dans le secteur automobile, ce type de propositions de valeur est souvent assimilé a des
PTXLSHPHQWY HQ RSWLRQ &THVW HQ HIIHW CHIISK@RRPWQ R
est alorsidentifite comme un systéeme cohérent, dissociable du véhicule. Par exemple,
certains constructeurs comme BMW disposent de modeles stabilisés bénéficiant de certains
atouts commerciaux traditionnels (fiabilité, confort, comportement roujieret sont

agrénentés progressivement de prestations a fort contenu technolagigdeesen option,

ce qui permet a la fois de coller a des cycles technologiques rapides, et a personnaliser des
modeles qui sont au départ relativement génériquesTLQFRQYp QLK YWeSAJLQFLS]
vente en option valorise relativement mal le produit, dans la mesure ou le couplage
SUHVWDWLRQ YpPKLFXOH HVW PRLQV LQWHQVH TXbt VXU X

YJILQWHUIDFH HQ OL JdedHm&GielesBMW bridhe 2pitdemeqt, aprés le choix de la série (1, 3, 5,

7, X) et de la motorisation, a un impressionnant moteur de sélection des options, extrémement nombreuses,
classées et documentées (définition, fonctionnement, apport, démonstration).

2/9(63 HVW XQ V\VWgqPH GH VWDELOLVDWLRQ GH OD WUDMHFWRLUH G
motricité de chacune des roues. Cette proposition de valeur est objectivement un apport majeur pour le
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JpQpPUDOHPHQW SURSRVp HQ RSWLRQISRWUEEBRVIHXWUX GRG
est en série, mais les acheteurs potentiels refusent généralement de payer pour cette option
expliquait un responsable constructeur au Figaro (12/09/07). Une parade peut étre de
FRPPXQLTXHU ODUJHPHQW VX Wa®OHRIS GittoRMIC3 EtRsBrPdyisténte | X W (
Stop&Start. la campagne de lancement de la C3 reposait en grande partie sur cette

innovation.

/ID YHQWH GH OTLQQRYDWLRQ DX VHLQ GfXQ SDFNDJH GH ¢
GDQV OYDXWRP R Ednérk in(eQrér kine ptestatiod iAnovante parmi un ensemble
GIDXWUHV SUHVWDWLRQV TXL REpLVVHQW DX PrPH D[H
constructeur a vendre au client unaovation FRKpUHQWH TXYLO DFKgWHUD SR
YDOHXU TX9H ®&kKtecRNdIBgiqOeH «p&k conforts, «pack automatique). Par

exemple, le lancement du nouveatTiil de Nissan est entierement basé sur le concept

« GTLQWH O OL JHQEHréedltd, veéttd linkelligb@c® HEst basée sur un pack contenant
SOXVLHXUV SUHVWDWLRQV TXL SHLQDLHQW j WURKXYHU XQ
bloc ESPquatreroues motrices, et un systeme de reconnaissance de lignes.

/ITHI[HPSOH CGhwbrRIRsheEXphr Toyota sur le modele Prius en 1998 est emblématique
GTXQH VWUDWpPJIJLH GILOQWURGXFWLRQ EDVpH VXU OH GpSO
Au-dela de cet exemple célébre, les nombreuses innovations sur les surfaces vitrées sont un
DXWUH PRGDOLWp GH FRXSODJH LQQRYDWLRQ SURGXLW R-
le pareEULVH DWKHUPLTXH D UDSLGHPHQW pTXLSp OfHQVHPE
OH WRLW RXYUDQW SDQRUDPLTXH V9 Havidis.GAutreXVp VX
exemple, le paree ULVH SDQRUDPLTXH FRQVWLWXH OfpOpPHQW SU

monospace Citroén Picasso, et participe méme a son slogan commlerdigiospace.

conducteur, elle réduit effectivement le&/ii XHV GH SHUWH GH FRQWU{OH RX GIDGKpUHQ
URXODJH FH TXH O1$%6 UpDOLVH HQ IUHLQDJH
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1.2.4 Synthese OHV VWUDWPpPJILHV GTLQQRY DiMlat poduRrsP#/rH VWUD)

innovations

Sur le plan théoriqud, TpYROXWLRQ GX FRQWH[WH FRPSpWLWLI YHUV
SDU OfLQQRYDWLRQ OHAKDYDMOYD JIJBIRQFRQFXUUHQWLHOV p\
plus rapidementet il semble aujo GTKXL GLIILFLOH GH VXUYLYUH VDQV L
YDOHXU GH VHV SURGXLWYV /IDQDO\WH SDU OH SULVPH
LQQRYDQWHY LQGLTXH TXTXQH VWUDWPpPJLH GILQQRYDWLR:
produits ¢ des conaissances de la firme, permettant a chaque nouveau produit de constituer a

la fois un succes commercial par sa capacité de différenciation, et un vecteur de
renouvellement des compétences de la fiige les apprentissages réalisés lors de sa

conception.

Sur le plan empirique, on constate glans le secteur automobil§ DFFpOpUDWLRQ GX U\
lancement des produite paye patXQH GLPLQXWLRQ GHV SRVVLELOLWpPV
SURFHVVXV GH GpYHOR Ersterélde Wynenfiqu® dés i@ Xledidue de
SODWHIRUPH DXMRXUGYTKXL ODUJHPHQW GLIIXVpH VWDELOL
produits. Entermes GH G\QDPLTXH GHV FRQQDLVVDQFHV OfDXJPlI
ODQFHPHQWYV GHV SURGXLWYV D psatipn dgsDré&drantets mederSsUL[ G
(regles de conception, modéles génératifs) qui sont de plus en plus difficile de remettre en

cause.

PRXUVXLYUH GHV VWU Bghepsivestians G4 LcQn@ReY Diémenn contraint
GHPDQGH GH FRQVL Gonplbdsico@mée pRNUD WhovaQl, mais comme une
innovationintégrée au produitCe sont cegnnovationsT XL GHYLHQQHQW GTXQLWp
VW U D Wipnbiation. @ TXHVWLRQ GH OYDUWLFXODWLRQ HQWUH
structuré par untgique plateforme et un espace de prestations structuré par une logique de
YDOHXU FOLHQW GHYLHQW DORUV FHQWUDOH GDQV OHV VW

&HV LQOQRYDWLRQV UHSRVHQW DXMRXUGY{KXL HVVHQWLHO
détenues par les équipementiers automobiles. Les constructeurs ne peuvent pas mettre en
°XYUH FHV VWUDWPpPJLHV VDQV OHV LQWpJUHU GDQV OH SUR
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2 Deésintégration des filieres et mutations des relations verticales

/IH VHFWHXU DXWRPRELOH HVW HPEOpPPDWL ganmtinepxeQH WHQ
G L QG .XCeneudndavicey RLW GIXQH SDUW OD GpVLQWpPJUDWLRQ
GIDXWUH SDUW OYfLOQWHQVLILFDWénRe€pUEM M W 8 DOOH. RQR/HHIQ €

2.1 Désintégration des filieres industrielles

2.1.1 Revue de littérature

2.1.1.1 Théorie des colts de transaction et la coordination par le marché

Les avantages de la firme intégrée décrits par C¢@sase 1937)pnt rapidement été
FRQWUHEDODQFpPV SDU OYfDYqgQHPHIE&WoIBY#QtraQsRCKONHD X S
BURORQJHDQW OTLQW XL \WaLdétqillédes chrRdstes ded coMIsLimifity fa
chacune de ses formes de gouvernanampetréque le recours au marché demeure un choix

optimal dans de nombreux cd8Villiamson 1975) Ainsi, le paradigme descodts de

transaction SHUPHW GH GpFULUH OHV FKRL[ GIH[WHUQDOLVDW

réduction des co(ts.

Quatre hypothéses sont centrales dans le raisonnement de Williamson. Deux hypothéses
portent sur le comportement degeats. la rationalité limitteHW OfYRSSRUWXQLVPH
autres hypothéses concernent le type de transaetiectuéeentre les agents OTLQFHUWL W)
plus ou moins grande liée a la transaction, et la nature des investissements réalisés pour son
accomplisserent. Ce sont ces deux derniers qui vont déterminer la forme souhaitable de
gouvernance pour une activité donnée. Le caractére idiosyncrasique / spécifique des
LOQYHVWLVVHPHQWY HVW FHOXL TXL D pWp OH SOXV GpY
exploitatian pétroliére qui implique a la fois une forte incertitude entre les différents acteurs,

HW GHV LQYHVWLVVHPHQWY ORXUGY SHX UHGpSOR\DEOHV

' 0O QTHVW SDV LQLQWpPUHVVDQW GH UHYHQLU VXU OH SDUFRXUV SHU\
contexte est né son projet intelieet Son travail de doctorat (1963) portait sur les problémes conventionnels de
l'organisation industrielle, et plus particulierement sur l'implication du pouvoir managérial sur les objectifs de la
ILUPH (Q LO HVW HQJDJp | :[xMKIpEchVeR @coHdpieVaD®e dexI'hdtitvuat D

division du Département de la Justice. Il participa a de nombreux procés antitrust, dont l'intégration verticale
JRUG /H PRLQV TXH OYRQ SXLVVH GLUH HVW TXTYLOvoirXigsSitaragers, OD ILUP
de détourner une partie des profits pour des intéréts étrangers a la maximisation de la fonction de production de

la firme. Son premier article publié en 1963 dans la American Economic Review sous le titre Managerial
Discretion and BusitVV %HKDYLRU YD MXVTX(j] VXVSHFWHU OHV GRQQpPHV pFR
sont la base des études antitrust.
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au marché est plus élevé que les colts induits par la coordinationtel@atatité via une

hiérarchie.

2.1.1.2 Emergencele <k OJHOWUHSULVH WUDQVDFWLRQQHOOH

/ID PXWDWLRQ GHV ILOLQUHVY D GRQQp QDLVVDQFH DX FRQ
FRPPH XQ HQVHPEOH GTXQLWpV ILQDQFLqQUHPHQW HW MXU

entre elles sur une méme chaine de valeur.

Fréry a notamment décrit comment des entreprises financierement intégrées ont été débordées
par des concurrentdits «agiles? FRUUHVSRQGDQW |j XQ UpVHDX GTHQW
coordonnéegFréry 1998) Par exemple, daries années 19701 montre comment Adidas,

structure intégrée, a été dépassé par Nike qui externalisait toute sa production chez des

entreprises asiatiques, qaliesmémessoustraitent a des fournisseurs locaux.

Il définit ainsi une <structure transactionnelle comme une organisation composite,
UDVVHPEODQW DX VHLQ GTXQH FRnPdprisesCapialdtiqu€nentY DO H X |

autonomes, liés par une succession de transactions.

ITIDXWHXU H[SOLTXH OD GLIIXVLR@QVBHKWERQGQOB B OGI -5@W U %
DUJXPHQWY IDYRUDEOHYV DX[ VWUXFWXUHYV LQWpJUpHV 3U
aux grandes structures ne permettent pas de compenser les codts liés a leur bureaucratisation.
"HX[LgPHPHQW O 1L Q WdqesUiNgrnsRI® lal tr@ibeQde Lvgleuid ne semble pas
nécessaire pour bénéficier des synergies technologiques. Enfinplées de transaction

associésau recours au marché semblent pouvoir étre réduits par la diffusion des technologies

GH OJLQIRUPDWLRQ

2.1.1.3 /Y D&t de la théorie de Richardson

(QWUH OTH[WHUQDOLVDWLRQ HW OTLQWpJU OWilisth@n DSSDUL
1985) La naissance de ces partentarimontre que les échanges économiques sur un marché

ne sont pas les seuls modes de coordination possible entre un client et un fournisseur.
Williamson appelle ces partenariats désres hybrides de coordination, entre le marché

et la hiérarchie. Ceelations hybrides sont par exemple un contrat de long terme qui integre

plusieurs transactions.
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ODLV OD VSpFL ltektiow pybGdpX eHse @ésume pas a la durée du contrat
GIDSSURYLVLRQQHPHQW PDLV GDYDQWDJH jdsdrRa FRQW!
reconnaissance de @ Y p S D §U¥ pexittprendre une relation verticale, on passe ainsi de la
relation a la coopération, caractérisée par le fait ges parties acceptent un certain degré

G 1R E O LxkDdafc Ro@Qrnissent en contrepartie @ntain degré de garantiequant a leur

conduite future> (Richardson 1972)

'DQV OHV PRGQOHV pFRQRPLTXHV FODVVLTXHV OfTK\SRWKq
question,FDU OH SUL[ LQWQqJUH OTHQVHPE O h VEIHEOIL @ MHPRHIOML R
transaction. Or une des principales avancées de la théorie proposée par Richardson est la
UHFRQQDLVVDQFH GH OD GLIILFXOWp SRXU OH FOLHQW HW
la transaction, car les caractéristiqgues dessbéehangés sont variables et parfois inconnus du

client. La coopération verticale se distingue donc par son mécanisme de coordination, qui
QYHVW QL OH SUL[ QL OD GLUHFWLRQ PDLV SDU OD FRQFHL

2114 LaquasiLQWpJUDWLRQ HW OH PRGqOH GT$RNL

Un des principaux apports de la théorie Aoki a été de définir les avantages lies a
OfYpWDEOLVVHPHQW GH FRRSpUDWLRQV &&ita@RsgldonWid UP H H (
logique de «quastintégration2 (Q FRPSDUDQW OH PRGQqOH ®mRquéle FDLQ G
japonais de quast QW pJUDWLRQ LO PRQWUH DLQVL TXH FH W\SH G
IRLY OHVY DYDQWDJHYV GH OTLQWpJUDWLRQ HW GX PDUFKp

Le maintien dans la durée de relations de s DLWDQFH SHUPHW HQ HIIHW C
G T L QatierU guffisant a la fois du client et des fournisseurs sur les préférences et les
technologies maitrisées par chacun, de décourager les comportements opportunistes, tout en
conservant une pression sur les coiasOH PDLQWLHQ GTXQH felrRr@sexird UHQFH
,O SHUPHW pJDOHPHQW GH IOXLGLILHU OHV pFHR®JIJHV Gl
rente relationnelle liée j] OfHIILFDFLWp GH FHV V\VXkjiR9¥8 GH FRPPXQL

&HV FDGUHV WKpPpRULTXHV SHUPHWWHQW GTH[SOLTXHU (
ILOQDQFLqQUHPHQW GpVLQWpIJUpHY /H PRXYHPHQWreGIH[WH
envisagé selon ce prisme. Mais parallelement a cette externalisatianpdeduction, on

assiste également a une externalisation croissante des activités de conception.
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2115 8Q PRXYHPHQW G{H[WHUQDOLVDWLRQ GHV DFWLYLWpV

Au-dela des modélisations proposé pour expliquer la désintégration des filieres
industrielles, un des aspects les plus marquants de ces dernieres années est que
OTH[WHUQDOLVDWL R @esQetivitésl d© prBdutidh, Bi&@s/a des activités de

conception de plus en plus complexes.

/I fTHIWHUQDOLVDWLRQ GH OD SURGXFWLRQ FRUUHVSRQG |
FRQFHSWLRQ /D GpILQLWLRQ GHV VSpFLILFDWLRQV IRQFW
des principaux organes est de la responsabilité du client. La concejgtiaiiée des

composants et leur productisontexternaliséea des fournisseurs indépendants.

Cette délégation minimaliste a été remise en questionldsmmsnées 1990 /fpPHUJHQFH G X
modele de codéveloppement a élargi les responsabilités de conagsidournisseurs sur

des périmetres de plus en plus importants:.daia de la conception des composants, ils se

sont vu confier la responsabilité de samsembles complets, ou de fonctions complétes des
SURGXLWY TXH OH FOLHQWowmhiekildlBdd.JH GIDVVHPEOHU HW G

&H PRXYHPHQW GY{H[WHUQDOLVDWLRQ GHV DFWLYLWpV GH
En 2005, la revue Business Week titrait en ur@@utsourcing Innovatiom et établissait le

ELODQ GIXQH WHQ G D @§ prodirtt) dgdhsbhwhatpR EsyHu® iBnidvants sont

dH SOXV HQ SOXV OH IDLW GTHQWUHSULVHYV PpFRQQXHV TX
HQVHPEOHY FRPSOHWYV j GH\S 6 R Qyasgipbiencek)sekdseniblesQ 1R Q W
et apposer leur marque sur peoduit final. Le dossier donne des chiffres éloquerits

assistants personnels sont congus a 70% par des fournisseurs inconnus, les ordinateurs
portables a 65%. En 2007, Boeing a déclaré travailler avec Indias Technologies pour
concevoir et développeHQVHPEOH WRXW OfpTXLSHPHQW pOHFWURQL
QDYLIJDWLRQ MXVTXYIDX V\VWqPH GIDWWHUULYV &obkpit DVVLV

du 7E7 Dreamliner jet.

2.1.1.6 LesmotivationsGH OfH[WHUQDOLVDWLRQ GH OD FRQFHSWLRC

Une des motivatons 4 FH PRXYHPHQW GTH[WHUQDOLVDWLRQ GHYV
evidemmentde réduire les col@ssociesAu-GHO|) GIXQH VLPSOtk&d BWyOpP D W I
LVVXH GHV FREWYV GH WUDQVDFWLRQ FHWWH SUREOpPDWI
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mouvementSOXV JOREDO GYpYROXWLRQ Geatl d& corhpEtsriced Hie W X U H
chaque acteur de la chaine de valeur.

Le modeéle développé par Fine permet de mieux comprendre ce mécgRismda998) A
SDUWLU GH OYDQDO\WWH GH SOXVLHXUV VHFWHXUV LO P
OIDUFKLWHFWXUH GT1XQ SURGXLW irdws@eEpqui HBWeor@ditp ¥ RO X W L

détermine ainsi unndanceypique erx double hélice> qui suit le processus suivant.

Dans un premier temps, lorsqu'une nouvelle technologie émerge, la performance est le facteur

le plus important. Seule l'intégration permet de iméer la performance et doles premiers
HQWUDQWY GfXQ PDUFKp RQW WHQGDQFH j LOQDanaSUhHU O T H(
GHX[LqPH WHPSV OH SUL[ GHYLHQW OH IDFWHXU HVVHQWL
de modularisation du produitet de désintégration de la filiere de conception. La
modularisation permet en effet de faire baisser le colt global associé en incitant des
fournisseurs a se spécialiser sur des moddlass un troisieme tempkg produit atteint un

palier de coltet ¥ FRQFXUUHQFH D DWWHLQW OHV:Ednhéridd/ GH OfF
alors un mouvement de démodularisation qui fait la part belle a un intégrateur qui pourra
YDORULVHU OfHQVHPEOH GX SURGXLW

Au-dela de ce raisonnement basé sur les cdltsdes aports majeurs des théories Bme

est de replacecette dynamiquedans une optique de développement de compétences. |l
SUpPpFLVH HQ HIIHW TXH FKDTXH G p Fuib\¢heRi@ dé dépémiante@® O LV D
compétencesqui dimensionneles futurs produg de la firme.A chaque fois qu'une
organisabn prend une décision de typeake or buyelle plante une graine de capacité

qui a le potentiel de grandir et de se transformer en unpé&tence clé.

Si une activité estéaliséeen interne, cela alimentme "boucle indépendante" qui renforce

les compétences internes. En se développant, ces compétences seront de plus en plus amenées
a étre réalisées en interne. Si une activité est confiée a un fournisseur, cela alimente une
boucle de dépendance qui conidiiencourager les fournisseurs a développer leurs propres

capacités, et prédispose le client a devenir dépendent de ce(s) fournisseur(s).

Ce cadre théorique proposé par Fpermet d'enrichir le débat de type "make or buy".

L'externalisation d'une actiéitpeut étre rentable sur aoup,mais peut priver la firme d'une
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boucle d'apprentissage nécessaire pour l'accomplissement de sa stratégie de nouveaux

produits.

Au final, la désintégration des filiéres industrielles apparait comme une tendance de fond. Le
SDVVDJH GfXQ PRGqOH GH ILUPH LQWpJUpH j GHV ILOLqQUHV
&HWWH WHQGDQFH HVW QRQ VHXOHPHQW GXH j XQH VXFFH
a un instant donnémake or buy mais également a une évolutiololgale des compétences

GHV GLIITpUHQWY DFWHXUV GYXQH ILOLgQUH FHUWDLQV DFW
SOXV ULFKHV TXH OfLQWpJUDWHXU VXU GHV PRGXOHV GpW

2.1.2 Le cas de la filiere automobile

2121 8Q PRXYHPHQW GY{H[WHU @&ppdtb/ LRQ GHV DFWLYLWpV

$X GpEXW GX VLqQFOH RQ SHXW GLUH TXH OH PRGQgOH GTIL
GRPLQDLW OfLQWpJUDWLRQ YHUWLFDOH GH OD SURGXFW
IRXUQLVVHXUV LQGPpSHQGDQWYV OXH[GR SOMH QW LBHOSUWL ¥RQR KX
standardiser la qualité et les approvisionnements, a intégré au sein de la méme structure

ILQDQFLqQUH OYHQVHPEOH GHV DFWLYLWpPV QpFHVVDLUHYV |
SODQWDWLRQ GITKpYpmSRQHRY BYXRGXIFDKURILIDQWHVTXHYV

en passant par le réseau de distribution.

Ce modele a largement été remisquestion dées années 195@uivoient les constructeurs
GpOpJXHU GH SOXV OHV DFWLYLWpPV GH SURGXFWLRQ GHV I
FRQFHSWLRQ HW GYDVVHPEODJH GH FH V\VWgPH FRPSOHJF
desannées 1960le recours a la sotmitance VH GpYHORSSH HW QYD FHVVp
depuisles années 197@orgeu et Mathieu 1995)

2.1.2.2 Les raisons de cette externalisation croissd@ti@ production

PUHPLqQUHPHQW FH PRXYHPHQW V{H[SOLTXH SDU OHV GLII
constructeurs et les fournisseurs. Le colt denln G ° X Yetamt inférieur, il devient
PFRQRPLTXHPHQW DYDQWDJHX[ GYH[W KSakpR@MHVHU OHV DFW

Deuxiémement, 8§ PRXYHPHQW V{HVW finghviaHs@tdn tep édodomiees j O D
les années 1980Déréglementation, décloisonnement et désintermédiation des marchés

financiers ont permis de fluidifier les sources de financement des entreprises, qui peuvent
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désomais se financer a moindre codt a condition de présenter un rendement des capitaux

propres suffisamment avantageux pour pouvoir attirer les investisseurs.

2U OfYH[WHUQDOLVDWLRQ GYfXQH SDUWLH GHV DFWLYLWpPV
(Fourcade 2004 )Cette externalisation permet notamment de réduire le capital immobilisé et

le capital FLUFXODQW 'fXQH SDUW OHV LPPRELOLVDWLRQV LV
sont plus inscrites au bilan du constructeur, mais sgpegrcutéesGDQV OHV FRE€EWV G
'{DXWUH SDUW OH FR€W GHV VWRFNV GH S0sREGXalbWYV SUL
IRXUQLVVHXUV FH TXL GLPLQXH OH EHVRLQ HQ IRQG GH U
fournisseur a 120 jours permet de dégager mécaniqguement un excédent de besoin en fond de

roulement.

Les fournisseurs ont da répercuter les colts isdpdtr le gonflement de leur bilan (actifs
immobilisés, BFR). Si ce colt est intégralement répercuté sur les prix de vente aux
FRQVWUXFWHXUYV OfH[WHUQDOLVDWLReS abnées DI XQ MH?
mouvements vont permettre aux fourni¥gse V GI{DEVRUEHU FH FKRF

-OD FRQVWLWXWLRQ GH JURXSHYVY GTfHQYHUJXUH PRQGLDOH
via la standardisation des composants, cette répartition des immobilisations sur un ensemble
GH FRQVWUXFWHXUV S H U Bdt#itaBilfidde Dihvedtissenke3Npradlittife, HaX L

ou un constructeur seul ne peut compter que sur ses propres volumes pour amortir chaque

investissement.

- cette internationalisation, associée a une politique de diversification des produits permet de
redXLUH OH ULVTXH ILQDQFLHU OLp j OTDFWLYLWpP GRQ
OfpTXLSHPHQWLHU HW DX ILQDO GIDXJPHQWHU OD UHQWD

Les constructeurs qui ont vraisemblablement le plus appliqué cette logique de standardisation
sont les RQVWUXFWHXUYVY DPpULFDLQV /D ORJLTXH GYDSSHO
FRPSRVDQWY HVW UHVWpH XQH FRQ V-gué&ne.\Réte@rren® BMU VWU
RUJDQLVDLW PrPH XQ V\VWqPH GYfHQFKQqUHV LQYHWUVpP HQ
logique de choix du moindisant auXXléme siécle : le fournisseur qui offrira le prix le plus

bas pour une piéce spécifiée remportera le marché.
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2123 8Q PRXYHPHQW G{H[WHUQDOLVDWLRQ GHV DFWLYLWpV

/HV IRXUQLVVHXUV VRQW BXMRAXE KL UBMSRMYDOOGIXY GfY
ne se contentent plus de livrer des composants sur catalogue, ils sont désormais en charge de

la conception de souBlIQVHPEOHY FRPSOHWYVY DVVXUDQW OH WUDYD
constructeurs réalisa@W LO \ D VHXOHPHQW XQH YLQJWDLQH GTDQQr

En termes de production, la position des équipementiers sur la chaine de valeur leur permet de
EpQpILFLHU GYpFRQRPLH GYpFKHOOH DX[TXHOOHV OHV FI
raisonnement peut étre prolongér les activités de conception. La position spécifique des
PTXLSHPHQWLHUVY OHXU SHUPHW GH EpQplLFLHU GHV HI
constructeurs. Les équipementiers gerent en effet plusieurs dizaines de projets en méme temps
avec la plupart @s constructeurs, et alimentent sur certains-eaaembles une dynamique
GYDSSUHQWLVVDJH ELHQ SOXV SURIRQGH TXH QH SHXW OH

&H SURFHVVXV VH UHQIRUFH GDQV OD GXUpH &H PRXYHP
conception a @mainé une redistribution des compétences entre les maillons de la chaine de
valeur. Les constructeurs qui disposaient dkass années 198de compétences sur les
composants de leur véhicule, ont progressivement perdu ces compétépces plusieurs

décennies passées a concevoir et développer des systemes (notamment électroniques) pour
OfHQVHPEOH GHV FRQVWUXFWHXUV PRQGLDX[ OHV pTXLSH

des périmetres que les constructeurs ne maitrisent plus.

On retrouve le méc@ame de spécialisation croissante des fournisseurs sur des modules décrit
par Fine XQH VSpFLDOLVDWLRQ GHV FRQVWUXFWHXUV VXU

1 Aprés avoir délégué largement rizénes activités de conceptioat donc progressivement perdu les
compétences correspondantes, I s@QVWUXFWHXUV WHQWHQW DXMRXUGTKXL GH UpLC
exemple, un constructewsiatiquenous a affirmé que son objectif stratégique majeur était de réduire sa
dépendance vi&vis des compétences électroniques de son équipementieipptinCeluici concevait une
architecture électronique que le constructeur ne pouvait ni totalement comprendre ni modifier sans avoir recours
j FH IRXUQLVVHXU /fHQMHX pWDLW GRQF GH GLPLQXHU FHWWH GpSH!
couche basses » du systeme électronique. Autre exemple, ce constructeur américain qui aprés avoir été un
champion de la délégation de sersembles complets aux fournisseurs, a réintégré une compétence de
spécification détaillée des sieéges. Il y a une diz2BDQQpHY FH FRQVWUXFWHXU HQYR\DLW
VSpFLILFDWLRQV IRQFWLRQQHOOHY JOREDOHYVY DXMRXUGYKXL LO HQYR
GH FRQFHSWLRQ DX[ IRXUQLVVHXUV &HWW HséépDhapiNgs horeed LIBQ leSHY FRP
tentatives de certains constructeurs visant a constituer des expertises sur des ensembles jugés stratégiques
FRPPH OTpOHFWURQLTXH VH VRQW JpQpUDOHPHQW VROGpHV SDU GHYV
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spécialisation des fournisseurs sur des activités de conception et de fabrication-de sous
ensemMlOHYV GRQW OH SpULPqQWUH HW OD FRPSOH[LWpPp RQW FUX
QH VYDJLW SDV LFL GH PRGXOHYV DX VHQV SOHLQ GX WHUPF

&H UHFRXUV PDVVLI j OfHIWHUQDOLVDWIOR @ t@atetménd SURG
restructué le réseau de so W UDLWDQFH FRQWULEXDQW j OfgPHUJHQ

équipementiers de rang 1.

2124 /YpPHUJHQFH G {pdcxéaidH#PHQWLHUV

/ID ORJLTXH GYDSSHO GfRIIUH VXU VSpFLILFD&ARG GH FR
galaxie de sousraitants occasionnels, offrant un avantage codt localisé sur une piece et sur un
programme. Dantes années 1980es constructeurs automobiles ont cherché a maitriser la
complexité et les surcodts induits par la prolifératiomdonbre de sousaitants, en réduisant

le nombre de contractants : de 2500 fournisseurs par constructeur au dédnuiébess 1980

cette moyenne est passée a 1000 a la fimaleges 1980Nomack et al. 1990)

$XMRXUGTKXL GHU UfaurisseuH WMHWRIR XG'FHH@W DXMRXUG K XL
WDLOOH PRQGLDOH GRQW OH FKLIIUH GYDIIDLUHYVY VDQV rW
que celuid?y FRQVWUXFWHXUV /H WDEOHDX GpWDLOOH OH FK
On y voit que chacun des 10 principaux équipementiers génere entre 10 et 30 milliards
GYfHXURV GH FKLIIUHV GDIIDLUHYV -~ WLWUH GBROUBBRIP SDUDL\
FKLITUH GYIDIIDLUHYV GTXQ SHX SOXV GH PLOOLDUGYV GIYH
GYHQYLURQ PLOOLDUGV

Rang Entreprise ou groupe Siége social &% PLOOLDUG
1 Bosch (branche auto) Allemagne 27,22
2 Denso (a) Japon 24,06
3 Delphi EtatsUnis 21,02
4 Magna International Canada 19,26
5 Aisin Seiki (a) Japon 15,86
6 Johnson Controls (b) EtatsUnis 14,85
7 Lear EtatsUnis 14,20
8 ZF Allemagne 11,66
9 Faurecia France 11,65
10 TRW EtatsUnis 10,47

Tableau5 £Top 10 des équipementiers mondiaux en 2006 en termes de chiffres
GTDIIDLUHVYXeBIRXUFH
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&HWWH PRQWpH HQ SXLVVDQFH GHV pTXLSHPHQWLHUYV V{H'
de leursnvestissements en R&D. En 2006, les trois équipementiers qui généraient en 2006 le

SOXV GH PDUJH RSpUDWLRQQHOOH DYDLHQW FKDFXQ LQYH
HQ 5' - WLWUH GH FRPSDUDLVRQ ORUV GXerRensHnH[HUFL

R&D des constructeurs automobiles étaient tous inférieurs a 6% (Renault 5,8%).

Rang Entreprise ou groupe Siége social Dépenses de R&D
FKLITUH G!
1 Bosch Allemagne 10,1%
2 Delphi EtatsUnis 8,0%
3 Denso (a) Japon 7,8%
4 Faurecia France 5,2%
5 ZF Allemagne 5,2%
6 Aisin Seiki (a) Japon 4,4%
7 Magna International Canada 2,4%
8 Johnson Controls (b) EtatsUnis 2,3%
9 TRW EtatsUnis 1,3%
10 Lear EtatsUnis 0,8%
Tableau6- 7R S GHV pTXLSHPHQWLHUY PRQGLDX[ HQ H
GILQYHVWLVVHPHQWXdffi 5 ' 6RXUFH
Rang Entreprise ou groupe Siege social R&D /CA
1 Renault France 5,8%
2 Honda(cloture le 31 mars 2097 Japon 5,0%
3 PSA Peugeot Citroén France 4,6%
4 Ford EtatsUnis 4,5%
5 Nissan(clsture le 31 mars 2007 Japon 4,4%
6 Volkswagen Allemagne 4,4%
7 Toyota(cisture le 31 mars 2097 Japon 3, 7%
8 DaimlerChrysler Allemagne 3,5%
9 General Motors EtatsUnis 3,2%
10 Hyundai Corée du Suc 2,9%
Tableau7- 7R S GHV FRQVWUXFWHXUV PRQGLDX[ HQ H

GILQYHVWLVVHPHQWXad) 5 ' 6RXUFH

$X JOREDO OH SURFHVVXV GH FRQFHSWLRQ HW GH SURGXF
uniquement du point de vue du constructeur. Les équipementiers y ont acquis une importance

déterminante, OV FRQVWLWXHQW DXMR XU G 1 Ktiklle, Y@ &étieéttiteH GH S U
GDQV OD OLWWPpPUDWXUH FRPPH O {Dufrfisgalr jcriah (@eRseH D X U {C
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1998) Les relations entre constructeur et faaseur sont dés lors centrales pour valoriser cet

effort de conception.

2.2 Mutation des relations client-fournisseur: du co-développement a la
co-innovation

Ce mouvement de désintégration des filieres coincide avec une intensification des
FRRSpUDWLRQV pWDEOLHVY HQWUH OHV GLIIpUHQWHY HQWL
TXH OH FRQWHQX GH OTDFWLYLW peplpsvim@xnps.Y HUV GHV FRQ

Le theme des coopérations verticales est devenu au courandéss 198Wn obgt de
recherche a part entiérees relations verticalese sont dés lorplus simplement ufieu de
concrétisation du marchéais une coopération qui dispds G 1 X Q H Fddis¥éiwL QH ©

Nous étudions ici la littérature les coopérations verticales, en la structiadatgrille de

lecture proposée par Cohendet et Llergoar étudier les routine@Cohendet et Llerena

2008) On sépae ainsitrois foQFWLRQV HVVHQW L:H@eBiN¢tiod fnEithhie UHO D W
UHQYRLH j OD TXHVWLRQ GHV LQFLWDWLRQV QpédV j OfL
fonction cognitive qui renvoie aux apprentissages réalisés par les firmes pendant la
coopération etunH IRQFWLRQ GH FRRUGLQDWLRQ TXL UHQYRLH j

interventions des firmedans un processus glolai production ou de conception

2.2.1 La problématique des incitations

2.2.1.1 Revue de littérature

/ID SUREOpPPDWLTXH GHYV L Qrdniat®différéh(@ gelovi JeH [égiohe Riel G H
FRPSpWLWLRQ SDU OfLQQRYDWLRQ /H UpJLPH GTLQQRYDW
sur les structures incitatives en so0dBUDLWDQFH /H UpJLPH GILQQRYDWLRC
produits renvoie alalits DW XUH VXU OD FdRiksped p&t€ndrdats REPp T XL W p

22111 SWUXFWXUH LQFLWDWLYH GIfXQH UHODWLRQ YHUWLFD
La littérature sur les relations de sowsUDLWDQFH D VRXOLJQp OTLPSRUWDQ
DX IRXUQLVVHXU GDQV OH FDGUH G X$&rtuctieHzitative: BeQ G D JH
révele particulierement utile pour en comprendre les enidiexse définit comme «le lieu de

la matérialisationtSOXV RX PRLQV VWDEOH HW HIILFDFHtGXBPQW DX
HQVHPEOH GH FRQWUHSDUWLHY UpFLSURTXHV QRXpHV HQ)\
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(Coriat 1991)) AXWUHPHQW GLW LO VIDJLW GYXQ V\WWgPH GH Urg
OfDJHQW VH FRQIRUPH j] XQ FHUWDLQ FRPSRUWHPHQW VRXI

Dans une situation de sotraitance, le principal cherche a réduire ses codts
GIDSSURYLVLRQ QuhPLd @rabldnX se §itpie B deux niveaaxant la signature

GX FRQWUDW GIDSSURYLVLRQQHPHQW LO VY{YDJLW GH P
GILQIRUPDWLRQ TXYJLO H[LVWH HQWUH OH IRXUQLVVHXU H
révélersa sty X FWXUH GH FR€W UpHOOH 8QH IRLV OH FRQWUDW
OfHQFRXUDJHU OTHRRUQL P BJAAIRO & pratiquer une politique
GILQYHVWLVVHPHQW SHUPHWWDQW GH GLPLQXHU VHV FRE€\

Des modes de comtrtualisation ont été mis en place pour éviter que le fournisseur ne profite
GIXQH UHQWH GTDV\PpWULH GILQIRUPDWLRQ HW j UpYpOH
GH YHQWH ILQDO ,0 VIDJLW GYpYLWHU ShhUbaldddBesSs@sH T XH
colts réels liés a des gains de productivité.

Si cette réactivation constante du marché permet de se prémunir contre toute tentative
GTRSSRUWXQLVPH FH PRGH GH UHODWLRQ VYfHVW UpYpOyg
fournisseurs a farnir « O TH 11 R U W» pdbydnPddi@luire a une optimisation de leurs prix

GH UHYLHQW 1H SRXYDQW FRPSWHU VXU GHV FRQWUDWYV
risque de voir leurs investissements non rentabilisés par une commande ferme etilsardive,

QH VRQW HIIHFWLYHPHQW JXqUH HQFRXUDJpV j SRXUVXI
soutenues. Pour le client, le risque est alors de ne pas profiter de gains de productivité
potentiels, non pas parce que le fournisseur capture ses gains, mais pategfaurnisseur

QTHVW S DrivestiQdeur\ygméjetces gains.

La structure incitative imaginée par les clients ppaitier ce risque a consisté a mettre en

SODFH SOXVLHXUV W\SHV GH FODXVHV SHUPHWWDQW G¥Y
fourniseur DOORQJHPHQW GHV GXUpHV GYDSSURYLVLRQQHPHQ
GIDSSURYLVLRQQHPHQW FODXVH GIDVVXUde @labsse gf-ULYDQ
colt des matieres premieres, clause spécifiant les mécanismes de partagendeate gai

productivité (Baudry 1993) Autant de MrR\HQV GIDXJPHQWHU OfHVSpUDQ
IRXUQLVVHXUV HW GRQF GH VWLPXOHU GHV FRPSRUWHPHQ\
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22112 /TpTXLWp GDQV OHV DOOLDQFHYV

Dans le cadre de relations non pasticales,mais horizontales, cette approche générale des
NFLWDWLRQV UHQ ¥éRiitdtellp que® d&imeparRPPonGETla fin dasnées 1990
/ITIDXWHXU D DQDO\WVp XQH FRRSpUDWLRQ VXU OH GpYHORSSES
par deux firmes concurrentes du secteur de la dé{@msa 2000)

SRXU ODXWHXU XQH GHV FRQGLWLRQV HVVHQWLHOOHV GI
VRQ FDUDFWQUH pTXLWDEOH TXL JDUDQWLVVDLWIaTXH FKEL

coopération.

/IIDXWHXU LGHQWLILH WURLW TR XS RN\HD SrovRdic X DMpIT X L W p
répartition des droits dans le processus décisionnel (décisions prises en commun, définition de
OTRUGUH«)GR THMRXIWWp FRP 8&RigeVId Padpedt/ De® points de vue des
LQGLYLGXV GDQV OD FRQGXLWH GH OD FRRSpUDWLRQ DX T
langues et des cultures), @ fpTXLWp GAHN WP LIEXIWM.YSHDU OfpTXLOLEUH (

regard de la contributiotle chaque entreprise.

&HWWH GpILQLWLRQ GH OfpTXLWp UHQYRLH DX FRQFHSW (
situations de coopérations plus exploratoires.

22113 /D FRKpVLRQ GDQV OHV SDUWHQDULDWY GTH[SORUDW

Le travail de Segrestin sur legpartenariatdfH[SORYU DWIRQPLY GYYpWDEOLU X
JpQpUDOH GX SLORWDJH GHVY FRRSpUDWLRQV LQWHUHQWUF
IRLY VXU OTREMHW GH OD FRRSpUDWLRQ HW VXU OHV LQWp

/91 D X W H Xntérassad deBVcoopératiende naturediverses, entre complémenteurs (RATP

HW 61&) HOQWUH FRQFXUUHQWY IUDVFKHPHQW-NkEaX)VHPEOPp
RX GDQV OH FDV GIXQH UHODWLRQ YHUWLFD®edrestiQWUH X
2003)

BHJUHVWLQ D VRXOLJQp OYLPSRUWDQFH GpWHUPLQDQWH C
GDQV OH FDGUH GH SDUWHQ DU L Dafjréaftet] §adaRtle Ve UeQ & H W
DFWHXUV V{HQ HDM QD GO KWNRKRRSpUDWLRQ ,0 VIDILW G
QpFHVVDLUHV SRXU PRELOLVHU OHV SDUWHQDLUHV VXU

mobilisation partagée passe par la reconnaissance des intéréts de chacun, et par la mise en
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place de disposfs permettant de satisfaire ces intéréts, par exemple en définissant un
V\VWgPH GH GURLWY HW GTREOLJDWLRQV DGpTXDW

Ces partenariats impliquant une forte incertitude sur les préférences des individus qui
constituent le collectif. Autrement dit, les in@lus ne savent pas, au début de la relation,
TXHOOHV VRQW OHV UpWULEXWLRQV TXYILOV SHXYHQW DW\
davantage les intéréts des autres acteurs de la coopération. Un des enjeux du pilotage de ces
partenariats esdoncde maintenir la cohésion du collectif en mettant a jour les intéréts de
FKDFXQ HW HQ VIDVVXUDQW TXH FHV LQWpUrwvY VRQW VDW

&HWWH FRKpVLRQ u@dfbis/purIdntgdds préférentes des acteurs évoluant au

fil de la coopération en fonction des différents apprentissages réalisés par les uns et les autres.
Dés lors, la cohésion peut étre menaceée si le cadre de la coopé&mdi@amment contractuel

+QH VIDGDSWHYRDKWLRQ GH FHV SUplpUHQuEé YoutGD LQWHQ |
long de la coopération demande donc de mettre en place des dispositifs de révision des
systemes de rétributions, gpermettentGH VIDGDSWHU DX[ FKDQJHPHQWYV

acteurs

2212 /H FDV GH OfDXWRPRELOH

2.2.1.2.1 Incitatifs et sousdraitance

/ID SUREOpPDWLTXH GHV LQFLWDWLIV GDQV OYDXWRPRELOF
UpGXFWLRQ GH OYDOpD PRUDO DILQ GTfpYLWHU TXH OH
OYDV\PpWULHWGERQGRUPW LO EpQplILFLH /H FRQWU{OH SHU
IRXUQLVVHXUV VIHVW SDUWLF X OlesytdhsRudtEvE aBiéridain¥ pntD X[ eV
institué des modeles relationnels particulierement agressifs, qui incluent plusieurs eycles d
UHPLVH HQ FRQFXUUHQFH DYHF du§BoukingHoui maixtier)uné VH XUV
FRPSpWLWLRQ HQWUH GHX[ IRXUQLVVHXUV MXVTXYj OD IL
SDUWLFXOLqQUHPHQW FRE€EWHXVH HQ WUD&GB)LWN rgpparQdup QLHUL
%&* GH IDLW PrPH pWDW GH FRQWUDWY TXL j OfLVVX G|
DX FRQVWUXFWHXU GH FRQILHU OfLQGXVWULDOLVDWLRQ G

&HWWH ORJLTXH QTHVW SRVYV hé&geH éconoidiqud Dropfidde @dUV T X H
investissements idiosyncrasiques faibles de la part du fournissewra€&stUH ORUV G X

relation de soutraitance. Dans ce cas, le fournisseur est rémunéré pour chaque livraison des
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composants qui lui ont été spécifies seir lesquels il a été sélectionné. Le fournisseur
VIHQJDJH VXU OD FRQIRUPLWp GHVY FRPSRVDQWY HW OH
KDXWHXU GH FH TXL D pWp QpJRFLp ORUV GH OD VLJQDWXI
GITpFKDQJH pHeuGiBsRUr EXddnstructeur se rémunerent sur la marge dégagée par
OHV SURGXLWY GH OfpFKDQJH

2.2.1.2.2 Incitatifs et cedéveloppement

Au cours desannées 1990a construction du modele de codéveloppement a remis en question

la pertinence de cette structure WiDWLYH FDU VYLO VRXKDLWH rWUH VpC
UpDOLVHU XQ WUDYDLO GYLQJpQLHULH FRQVpPTXHQW D
GYDSSURYLVLRQQHPHQW

(Q FRGpYHORSSHPHQW OH WHPSV TXL VIpFRXOH HQWUH
fournisseur qui pourra continuer le développement implique pour les fournisseurs en course

GH GpSHQVHU GHV UHVVRXUFHY DYDQW PrPH OD VLJQDWXL
GH EpQpILFLHU GH OfH[SHUWLVH GHV IR KX Ue® spéaffidatidny j XQ F
est encore possible. Pour le constructeur, le gain est évident, le produit sera finalement plus
rapide a développer, de meilleure qualité, et entrainera peu de modifications. Pour le
fournisseur, cet investissement est en quelque sogeamise qour voir» afin de rester en
FRXUVH 3RXU OH IRXUQLVVHXU VpOHFWLRQQp OH FRQWU
installations industrielles du fournisseur aux besoins spécifiques du constructeur, et le

paiement des modifications uliigures a la signature qui serait du fait du constructeur.

Les structures incitatives imaginées par les constructeurs pour pallier ces risques sont les
suivantes FHUWDLQV FRQVWUXFWHXUV DFFHSWHQW GH UpPXQ
la conceptRQ GH VRQ SURGXLW GYIYDXWUHV SUpIqUHQW DSSOL
FRQVRODWLRQ GDQV FHUWDLQV FDV DXFXQH UpWULEXWLR
OYDSSRUW GX IR XB&) MahidXellbuih DetCalVipDAa)

2Q UHWURXYH pJDOHPHQW OD TX6 YhLRQWGEsBQH BAR®Sle WD W LF
modele de souWUDLWDQFH (Q FRPSpWLWLRQ DYHF XQH SRLJ
founLVVHXU SUHQG OH ULVTXH GH QH ILQDOHPHQW SDV rwu
GTXQH VROXWLRQ VXU OHTXHO LO QH SHUFHYUD SDV GLUHF
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2Q SHXW DVVLVWHU DORUV j GHV FRPSRUWHPHQWYVY RSSRU
GILQDRMURQ PDLV GTXQH DV\PleViburhisse® dstirRife & papbrted $oH V
WUDYDLO GTLQJpQLHULH DSUqV OD VLIQDWXUH GX FRQWI
propositions initiales, car les modifications demandées par le construaffeemt une

rentabilité plus élevée et plus immédiate que si la premiere proposition anticipe des
interférences futuregNeuville 1998) Se prémunir contre ce risque implique pour le
constructeur de mettre en place des structures incitatives spécifiques, par exemple en
rétribuant les détections de problemes en phasmt, et en pénalisant les détections tardives

(Garel et Midler 1995)

2.2.1.2.3 Incitatifs et ceinnovation

Que se passeLO ORUVTXH OJREMHW GH OD FRROSpUéBON Efe@ GHYL!
QTHVW SDV GYRSWLPLVHU GHV SLqgFH WX enviupRi2LV G H
DX VHLQ GTXQ URMHW YpKLFXOH

Le schéma économique des relations de codéveloppement est basé sur le principe de ne pas
ou peu- rémunérer explicitement les efforts de conception des fournisseurs placés en
FRPSpWLWLRQ vaheprofeK PMIBINg& o schéma de mise en compétition non
rémunérée dans des relations hoysle semble délicat a réaliset semble peu probable que

le fournisseur engage des ressources conséquentes sans aucune contrepartie financiére. En
effet, le burnisseur doit réaliser des investissements plus importants, et le payback sur ces

investissements est plus incertain.

/IRUV GX SDVVDJH HQ GpYHORSSHPHQW LO DUULYH VRXYH(
travail réalisé avec un fournisseur hosgle et lance des consultations de type RFQ a partir

de ces élements. Cette consultation révele souvent que le fournisseur qui a fait le premier
HITRUW QTHVW SDV FRPSpMtedshiersS Ddtte thBS hRebndlrienGeHe  ©
fortement pénaliseelfournisseur qui aura réalisé le premier effdraura supporté les colts
GYH[SORUDWLRQ HW GH FRRUGLQDWLRQ LQLWLDX[ HW FHL
OHV SOXV SURPHWWHXUV VRQW H[SRVpV | DS&EdRGERITUH
du prix de vente potentiel.

1'&HV DV\PpWULHV VRQW Highnbhlésigle B @XM EN0as/ hGdIEe®du constructeur sont
pURGpHYV SDU OfH[WHUQDOLVDWLRQ FURLVVDQWH GHV DFWLYLWpPV GTL
GTXQH SURSRVLWLRQ
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Cette mise en concurrence systématique sur plusieurs paliers avait déja été obsetede dans
années 199(Midler et al. 1997) QRXV OIYDYRQV pJDOHPHQW REVHUYpH
GITXQ YpPpKLFXOH HQURRMHW GPIXWD QW F RdSp dDtwhadR@E VIpWD
développement véhicule, moins le fournisseur a de chancesuj®rér son investissement.
&HWWH SUDWLTXH QYHVW SDV¥Y¥-MSYRKIGURHV| DOSTORXWNRHPIR BT
OTDpURQDXWLTXH TXL SUpVHQWH EHDXFRXS GH VLPLOLW
KHXUWRQV DX PrPH SUREOQPH ef XddrnisseugsVquOspbt XaveRé3RE L O H
WUDYDLOOHU DYHF Q Rkt poXrriah\eDeGemiSdi comifatititn@ivmoment

GX SURMHW 1RXV QITDYRQV SDV UpXg§agrnani quPnbuslpEridetteG H V F |
GIrWUH SOV $HIWLHAD BRH2ME)S$ 1

Pour pallier FH GpILFLW GYLQFLWDWLIV RQ DVVLVWH | OfYpPH

nouvelles.

8Q SUHPLHU OHYLHU GYLQFLWDWLRQ HVW GH UpPXQpUHU I
GILQYHVWLVVHPHQW ,0 SHXMWGYIRJIPpQ LGH LSD HRIQ OBNU KH X
VXMHW VSpFLILTXH 3DU H [dhfResbydauretid/ardéfglonpb ldd si@g&sH V

d'un constructeur japonais, il a également participé a la conception amont du siege pour la
version européenne du moeélLe contrat de développement n'avait aucun lien avec
l'industrialisation et la livraison série, I'équipementier a été rémunéré exclusivement pour la
livraison des spécifications détaillées. Autre exemple, les fournisseurs qui sont sélectionnés

par BMW via la "Virtual Innovation Agency”, et qui apportent un concept et des
spécifications qui intéressent BMW recoivent dans tous les cas une compensation financiere

pour le travail fourni.

Un second levier est dgarantir que le constructeur lance@f L Q Q R e ®on&us émis

par les constructeurs sont des éléments importants de réduction de cette incertitude. La
crédibilité du signal est ici déterminantgartir avec un partenaire dans une aventure
fortement dimensionnante pour sa gamme deyi®geut ne pas étre un choix stratégique
opportun si ce partenaire sort précocement du jeu et renonce a cette prestation. Quand en
1996, Renault demande a Sekurit S@abain un pardrise athermique pour équiper
OfHQVHPEOH GH VD JDRaietdiceet FRURPKE RHO/XWPIHHOTLQQRYDWL

sur toute la gamme) et marge garantie.
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8Q WURLVLgPH OHYLHU FRQVLVWH j GLPLQXHU OfLQWHQV
O DWW U L E ¥rémitRn® a6 Hixralsséu XL U p D O LV Hor@d&ptdr Rridom : GeH
constructeur remet le fournisseur en concurrence, mais lui garantit que si son offre reste
UDLVRQQDEOHPHQW SOXV FKgUH TXH OYRIITUH GH VHV FRQF
IRXUQLVVHXU SHXW GLVSRVHGIHIfXOQANLYDWP QWRHY WERXN D
développement. Ces pratiques sont émergentes, mais témoignent bien de la difficulté a
prolonger la structure incitative du modeéele dedéweloppement sur des innovations plus

radicales.

Enfin, le constructeur peut garantjue le fournisseur pourra déployer la prestation apres le
premier projet Le fournisseur sera évidemment davantage incité a investir pour développer
XQH SUHVWDWLRQ VYLO VDLW TXH FHWWH SUHVWDWLRQ VH
dévelRSSHPHQW GTXQH RIIUH WURS VSpPFLILTXH j XQ PRGqOH
a investir. En terme économique, on dirait que la réduction de la spécificité des actifs
développés par le fournisseur permet le réduire les colts de transactiGhQeFFdGTD XJPHQ W F
OfDWWUDLW GH OD UHODWLRQ &H GpSORLHPHdIreSHXW V't
gue le constructeur peut garantir explicitement ou implicitement que le fournisseur aura les
séries suivantes. Par exemple, BMW a lancé en 2068 la fournisseur Gentex un systeme

GH FRPPXWDWLRQ DXWRPDWLTXH GH SKDUHV FYfHVW FH P
gamme de véhicules du constructeur en 2004, 2005 et 2006. De la méme maniére, Tokai Rica
est le fournisseur quasi exclusifde MWD SRXU VRQ V\VWqgqPH GYRXYHUWXU
clé (plus de 15 modeles équipés). Daimler est également coutumier de cette pratique.

Ces pratiques sont émergentes, et montrent bien la consistance de la problématique de
OTLQFLWDWLRQ @Hi¥s tohiehl® InvovahisheVautre dimension essentielle
UHODWLYH j XQH FRRSpUDWLRQ HQ VLWXDWLRQ GTLQQRY
pendant la coopération

2.2.2 La problématique des apprentissages

2.2.2.1 Revue ddittérature

2.2.2.1.1 La coopération est inutilsur des produits standardisés
/ID FRRSpUDWLRQ QTHVW SDV QpFHVVDLUH TXDQG OH SURC
ante. Comment pourraiin envisager une coopération a propos d'approvisionnement en
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pétrole brut ou en sucre ? Tout aussi absurdet $&necherche, que le partenariat implique,
d'une relation privilégiée entre un client et son fournisseur lorsqu'il s'agit d'acheter des
produits parfaitement normalisés et banalisés tels que la plupart des aciers et des plastiques,

des moteurs électrigs ou des composants électroniques.

SUHQRQV OYH[HPSOH G1XQ FRipewWididerGdh dustn@ss ol E@ld & HO
vente de solutions manageérialesl«ken main® 'DQV FH FDV LO GRLW GLVSRVL!
de solutions paramétrables eRQFWLRQ GH OD GLYHUVLWp GHV SUHVFUI
ses clients. La prescription initiale du clientetre entreprise souhaite améliorer la gestion de

ses stocks ou «diminuer ses frais générawxtrouvera des lors un panel de réponses déja
SUr'WHYV T XYL @ployer lcheb le@li€ntONi le vendeur ni I'acquéreur ne trouveraient
avantage a s'écarter des pratiques commerdialeisuellescar les savoirs des deux acteurs

sont établis OYDFKHWHXU VDLW FH TX{I&HYMMWW OCHI LY HKQHAAHEKXJU \
SHXW DORUV VH UpVXPHU j XQH FRRSpUDWLRQ PLQLPDOH

traitance.

22212 /D FRRSpUDWLRQ YHUWLFDOH SHUPHW GYDSSUHQGUH

&RPPH OfMDYDLW VRXOLJQp RIQGFKMHUMMRFQ@OBDQBERWS GUWD WYL !
VDYRLUV GHV GHX[ ILUPHV VXU OYfREMHW PrPH GH OfpFKDC
entre un médecin et un malafidatchuel 1996) & HWWH UHODWLRQ VIHQFOHQ
beaucoup plus andiles OH PDODGH QH Vikeutw |ISbédedirHneTsdif pad c®
TXYLO D &KDFXQ GLVSRVH GH FRQQDLVVDQFHV D SULRUL
objectif qui est la guérison du malade. La relation va alors consister a générer des

« apprentissages croisés permettant de construire a la fois le probleme et la solution
(Hatchuel 1996)

La performance de cette coopération repose alarta qualité deprescriptions réciproques
PWDEOLHV SDU OfXQ G @W He pEliEMiaRIgnt [Sall €uICGsBsQ@yiptomes,

les décrit avec précision et exhaustivité, le médecin poseldesnes»> questions, demande

les «bonnes» radios.), et sur lessavoirs préalablesle chaque acteurl faut que le patient
connaisvH VHV V\PSW{PHV HW VDFKH OHV GpFULUH TXH OH
GILQWHUSUpWDWLRQ GH FHV V\PSW{PHV SHUPHWWDQW GH
référentiel de traitement de cette maladie.
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2.2.2.1.3 La coopération verticale permet de généres @pprentissages chez les partenaires

/IH U{OH GYXQH FRRSpUDWLRQ YHUWLFDOH HVW FULWLTXH G

/IH FDELQHW GH FRQVXOWLQJ QYDXUD ELHQW{W SOXV GH
GIRSWLPLVDWLRQ GHV VWRFNV j OfKHXUH Re OHV HQMHX
activités de R&D. De la méme maniére, le médecin verra sa clientéle dédifigerO QH
réactualise pas ses référentiels de connaissances (nouveaux symptémes, nouvelles maladies,
nouveaux traitements) ou ses modalités de prescription réciproque avec ses patients (parler a
un adolescent d2lemesiécle, utiliser les dernieres techndlbHV GJLPDJHULH

Face a ces changements rapides, les partenaires doivent faire évoluer leurs bases de
connaissances. Cotéfeurnisseur», le médecin doit développer de nouvelles compétences

sur les maladies émergentes ou quiéeelopperonprobablementians les années a venir, le

cabinet de conseil doit développer des compétences qui anticipent les futures demandes
probables Cété «client», le patient devra sans doute apprendre a nommer des symptébmes
LQKDELWXHOV OTHQWUHS @ éappréehdre B oI Gay ptoQlemEsWanR Q Gt
SRXYRLU QRPPHU D SULRUL VHV V\PSW{PHV«

Dans ce contexte, la survie des partenaires dépend de leur capacité a régénérer rapidement
leurs bases de connaissances. Pour le cabinet de consulting comme pour le fa&ilawie,

a moyen terme passe par la capacité a réagir face a des symptdbmes récurrents, et non
seulement a traduire ces symptdmes dans une demande a formaliser des offres capables de

répondre de maniére efficace a ces demandes.

/ITHQMHX GH ODGGRGOGBODIWIUIRQRHYWH JpQpUHU XQ FKLIIUH GfY
générer des apprentissages redéployables pour le fournitesumécanismes que nous

venons de décrire sont caractéristiques desarehésG H O L Q Q R& dewWwdnBeQtout

FRPPH OQdgtpddstabilistce OfREMHW PrPH GH OD WUDQVDFWLRQ
termes, le client ne sait exprimer une offre claire et définitive, et le fournisseur ne sait pas
exprimer une offre qui puisse répondre a cette demande non exprimée. Le faurmnesse

dispose pas de compétences stabilisées pour traiter la demande de maniére efficace, il doit
transformer ses référentiels de connaissances pour établir son offre. La coopération consiste
GRQF j OD IRLV j PHWWUH DX SRL @vétiserdette Ntah¥dctidr] eCaD W U D
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transformer les référentiels de connaissances des partenaires pour maintenir un niveau de

performance satisfaisant sur le long terme.

3LURQ D DLQVL PRQWUp GDQV OH FDGUH GTXQH FRRSp
appentissages eollatéraux® SRXU OHV HQWUHSULVHV SDUWHQDLUHV
ce type de coopération est le développement, les acteurs cherchent a appentireles du

projetde développement en demandant que leur soient affectés dssde travaux non pas

VXU OHV GRPDLQHYV niieuf,lmaiy al dontking s\ EeQX/éu @sHeulent acquérir

une expertiséPiron 2000)

2222 /H FDV GH OYDXWRPRELOH

2.2.2.2.1 Apprentissage et soudraitance
La relation de souWWUDLWDQFH LPSOLTXH XQH UpGXFWLRQ GH Of

constructeur et le fournisseur, selon un modele pringigaht. La mise en compétition
conduit en théorie a éviter que le fournisseur ne béhdficGTXQH UHQWH GILQIRUP
IDLW TXJLO HVW OH VHXO j FRQQDVWUH VD VWUXFWXUH GH

La relation de SOUWUDLWDQFH QYLPSOLTXH SDV H[SOLFLWHPHQW
de la transaction est connu, les basesoimaissances du constructeur sont suffisantes pour le
spécifier en détail, et les bases de connaissances du fournisseur sont suffisantes pour le
SURGXLUH ,0a@NH R/JWODHPWQSND \5 D U O FcbonceglioghQcaMa dncBptiah GH FR
est effectueeSDU OHV EXUHDX[ GpWXGHV GX FRQVWUXFWHXU
DSSUHQWLVVDJHV VXU OfTREMHW GH OD WUDQVDFWLRQ QL

&HWWH DIILUPDWLRQ HVW YUDLH SRXU GHV SROLWLTXHV C
PRGQqOHYV rethbrRdaD a¥iatique ou la relation de stagance et de mise en
FRPSpWLWLRQ QYH[FOXH SDV GHV SUDR&deptiHH maisRMR SpUDW

production.

On a ainsi pu qualifier de partenariaux> des modéles relationnels qui associaient une mise

en concurrence systématique et des politiquoepérativesur la mise au point du processus

GH SURGXFWLRQ $LQVL XQH pWXGH UpDOLVpPH VXU OHV U
ses fournisseWw FRQILUPH FHW HIIK#glelfbreiths BiHEaahwaod [1938)

Cette recherche montre que les rétributions associées aux relations partenariales ne se limitent
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pas aux margedégageées sur les produits vendus au constructeur, mais intégrent également
OfDFFgqV j GHV WHFKQRORJLHVY QRXYHOOHV TXL SHUPHWMW

industrielle.

2.2.2.2.2 Apprentissages et edéveloppement

Une relation de codéveloppement permetéddiser des apprentissages croisés permettant de
SUpFLVHU OYREMHW GH OD WUDQVDFWLRQ &HV DSSUHQW
GpWDLOOpPH GYXQH SLgFH GTXQH IRQFWLRQ RX GYXQ PRGHX

/TLQWpJUDW L BsQet GaH politigeX deS transparence établie sur les plateaux de

GpYHORSSHPHQW SHUPHWWHQW HQ HIIHW GH EpQplLFLHU G
GTIXQH IRQFWLRQ RX GTXQ PRGXOH DYDQW GYHQ ILJHU OF
sont anvL PRELOLVpV VHORQ XQH ORJLTXH GTLQJpQLHULH F
IDLVDELOLWpP GHV GLIIpUHQWYV VFpQDULRYVY WHFKQLTXHV HQ

Les bases de connaissances des deux entreprises ne sont, en théorie, pas modifiées. Le
constUXFWHXU GLVSRVH HQ LQWHUQH GTXQ PRGQgOH JpQpUD
des charges fonctionnel ou un cahier des charges systemes. Le fournisseur dispose quant a lui
GIXQ PRGqOH JpQpUDWLI TXL OXL SHUPHW éffitates8RQGUH j

avoir besoin de réinventer la totalité de son produit.

En dynamique, la multiplication de ces relations a abouti a la stabilisation des modéles
génératifs a la fois chez les constructeurs et les équipementiers. La relation de
codéveloppemergntretient cette stabilité en portant sur un nombre restreint de paramétres de
conception, dont le nombre et la variabiBttntconnusdes deux acteurs.

Plusieurs travaux ont notamment montré comment la surface vitrée avante(pateV H V{pWD L
ainsi stablisée au cours du temps selon daminant desigren suivant cette dynamique

stabilité des modeles génératifs qui évoluent de maniére incrémentale, et stabilité des relations

de codéveloppement qui portent sur un nombre réduit de pararttéstebuel et al. 2001 ;

LeMasson 2001)

Fourcade a montré comment la zonfage avant® V | ptag¥ssivement stabilisée autour
G 1 daginant desigmimpliquant de maniére récurrente les mémes panels de fournisseurs, les

mémes problématiques techniques, les mémes périnfiétnexade 2004)
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2.2.2.2.3 Apprentissages et @aanovation

La réouverture dudominant desigrautomobile implique de rompre avec cette inertie, en

provoquant des apprentissages a la fois hors dalthon et pendant la relation.

Hors de la relation, ce travail implique pour le constructeur comme pour le fournisseur de
URXYULU OHV PRGqQOHV JpQpUDWLIV HW GYLQWHUURJHU GFt
M XV T:Xdro& au propriétées thé PLT X HV  Gfise(HagbudliHt al. 2001)compacité

du bloc de face avaffFourcade 2004 ,O0 V{DJLW PRLQV GH SUpSDUHU GHYV
sur étagere que des compétences qui pourront étre mobilisées sur les projets ultérieurs, ou des

demiproduits qui sauront s#ecliner par rapport aux demandes spécifiques des programmes.

La coopération entre constructeur et fournisseur est critique dans cette perspective
GYDSSUHQWLVVDJHYV

Fourcade a suivi plusieurs coopérations établies avec entre un constructeur et une nouvelle
division qui cherche a pénétrer le marché des modules de face avaniciQmtnet de
VSpFLILHU GLIIpUHQWYV W\SHV GY{DSSUHQWLVVDJH TXL RQW
OD PXOWLSOLFDWLRQ GHV FRQWDFW\$ canbBt@atéu® 4 gfFmS HV | R)
une meilleure compréhension des différentes logiques de conception augmentant de fait la
rapidité et la robustesse des futures conceptions, de devenir un partenaire crédible aux yeux
GHV FRQVWU-&BiW fdireUbattie FI§MEY consultations), et de créer une nouvelle

intimité avec le client (connaissance de ses modes de fonctionnement in(fEmespde

2004)

Une étude réalisée a la fin dasnées 199@ur 30 relations fournisseucenstructeurs de
différents secteurs a formalisé les différents gains que pouvait anticiper un fournisseur d'une
relation avec o ensemblie(Walter et al. 2001)lls ont identifié d'une part des gains directs
(assurer une rentabilité directe, un volume supplémentaire permettant globalement d'atteindre
un point mort) et des gains indirects (développer imnevation qui pourra étre valorisée
aupres d'autres cliententrer sur un marché en expansion, bénéficier des effets de réputation
associés a un lancement avec un ensemblier prestigieux). Leur étude conclut a une corrélation

entre ces gains et la valquercue d'une relation par le fournisseur.

Midler a montré les avantages liés a une coopération verticale, pour progresser sur des
WKpPDWLTXHY LQQRYDQWHYV FRPPH OD WpOpPDWLTXH GDC
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entre Renault et Siemens VDO dans domaine de la télématiqugMidler 2000)
&RQWUDLUHPHQW j XQ SURFHVVXV GH FRGpYHORSSHPHQW
SUpFLVH GH OD FLEOH SURGXLW YLVpH LO VYDJLW LFL GH
TXH OTRQ YL \éht technhiqDes our iR Yépondre. Dans le domaine de la télématique
multimédia automobile, quels seront les services que les clients seront préts a acheter et ceux
TXL UHVWHURQW GH OYfRUGUH GX © JDGJHW & YLWH DEDQ
reVWHQW SDV WRWDOHPHQW LQFRPSULY GX SXEOLF " 4XHVW
possibles technologiquement parlant est large. Comment coordonner la mise au point et le
lancement des technologies futures ? Ici aussi, le probléeme est adadeigiel et difficile :

OHV HIIHWV GH VHXLO VRQW QRPEUHX[ VXLYDQW OHV YROX

2.2.3 La problématique de la coordination

2.2.3.1 Revue ddittérature

ID TXHVWLRQ GH OD FRRUGLQDWLRQ UHQYRLehtredlEy GLIIpU
actions ddournisseur et du clientn premier champ de littérature renvoie a une coordination
PLQLPDOLVWH TXL FRQVHuwente eD ¢ piilbhde FdassHdeS §iidtikns W
GILQQRYDWLRQ /H VHFRQG FKDPS GH OLWWpUWUDwlXUH WHQ
SULVPH GHV UHODWLRQV GYDJHQFH 8Q GHUQLHU FKDPS G
FRRUGLQDWLRQ GH OLQWHUYHQWLRQ GX IRXUQLVVHXU

développement.

2.2.3.1.1 La coordination minimaliste modularité et open innovian

I NfDUFKLWHFWXUH PRGXODLUH VLPSOLILH OD TXHVWLRQ GF
GITXQH PrPH FKDVQH GH YDOHXU

Une architecture produit modulaire repose sur son caractére décomposable stemss

dont la conception peut se faire damere indépendan{@lrich 1995) Les interfaces étant
stabilisées et les critetre6 H SHUIRUPDQFH FRQQXV OHV IRXUQLVVH)>
PDQGDW VLPSOH VDQV VH VRXFLHU GHV TXHVWLRQV GH
réglées par définition par le découpage des modailesi, la modularité permet de minimiser

la coordQDWLRQ QpFHVVDLUH HQWUH OYHQVHPEOLHU ILQDO
PDLQWHQDQW XQH UHODWLRQ GYDJHQFH UHODWLYHPHQW V
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/ID PRGXODULWp D pJDOHPHQW pWp GpFULWH FRPPH XQ PR
GIXQ VHFWHXU 3 XLV TaXddor@ratiom Xst \EMihlifRe® aGsbh extréme, les
IRXUQLVVHXUV SHXYHQW WUDYDLOOHU HQ DYDQFH GH SKD
PRGXOH SXLV YHQGUH FH PRGXOH j OfHQVHPEOLHU 3DL
informatique a ainsi été expglié par la capacité des fournisseurs a pouvoir constamment

proposer des modules innova(@isumano et Gawer 2002a)

Cette représentation de la coordinatsom la chaine de valeur renvoie également aux travaux

initiés par Chesbrough. Ces derniéres années, la littérature sur les coopérations en R&D a été
PDUTXpH SDU OYpPHUJHQFH HW OD GLIIXVLRQ VSHFWDFX
(Chesbrough 2003) /TDQDO\WH UpDOLVpH SDU &KHVEURXJK HQ

XQH FRQTXrWH V\VWpPDWLTXH GH FRQQDLVVDEGfioHEej OfH[W
ces connaissances dans les produits de la firme. Dans ce paradigme, la coordination avec les
IRXUQLVVHXUV HVW UHODWLYHPHQW DLVpHesqueleste§DILW G
fournisseurs sont spécialisés, par exera@eO § D F K Eewats GuHIeEpOlitique de licence.

Cette littérature simplifie la question de la coordination et la réduit a sa plus simple
expression X QH UHO DWehte git@&lq 2éhKdbgies qui constitueront le principe actif
GIXQH LQQRYDWLRQ GpYHORSSpH HQ L @WrHdd@eite &URLW G LU
étagere» qui sera intégrée dans le processus de développement traditipbneQ 1\ D GqV ORI

pas a ppprement parler de coopération.

/ID OLWWpUDWXUH VXU OHV UHODWLRQV GYDJHQFH SHUPH

coordinatiorentre les entreprises en présence

2.2.3.1.2 La coopération verticale comméfODWLRQ GYDJHQFH
OrPH VL OD WKpRULH GH OYDJHQFH HVW VRXYHQW PRELO

paradigme renvoie avant tout a un mécanisme spécifique de coordindtienrelation
GIfDIJHQFH HVW EDVpH VXU XQ FRQWUDW VHORQ OHTXHO
personnesGHPDQGHQW j XQH DXWUH SHUVRQQH OYDJHQW GY
nom, impliquant de déléguer a cet agent une certaine autorité dans la pdéeigien»

(Jensen et Meckling 197.6)

Cette héorie a naturellement été prolongée dans le cadre des relations velfleaigsce

FDGUH OH PDQGDWDLUH QH VILPSOLTXH SDV GLUHFWHPHC
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H[HPSOH j OD ILIDWLRQ GHV REMHFWLIVs pouw Yy pawbrg W j OTDJ
fixe le mandat, met en place de systémes de punition et de rétribution pour que le mandataire
le réalise effectivement, et contrdle que le résultat est bien conforme au mandat fixé

initialement.

&H FDGUH G9YDQDO\V Hapatit&IR priHcigaRa@ecigex lé niabdaFet a controler

TXH OYDJHQW OH UpbO PHWWHHFRRYGPRQWLRQ PLQLPDOLYV
QRPEUH UpGXLW GH FDV GH iV (@il DI5F GeRdzHAn® fibcaB R Q W U p
«idéal2 OH PDQGDW GRQQp j OfDJHQW HVW FODLU HW OD W
de réduire la coordination a son expression las pdvidente les rendez/ous initiaux

permettent de spécifier précisément le mandat, des rendszintermédiaires permettent
GIpWDEOLU XQ pWDW GYDYDQFHPHQW SD WolsBr&SRerbhgy j OTDV
GIpYDOXHU OH Nbs\dxn® veiiains asy M/ dddrdination est plus délicate a opérer.
&ITHVW OH FDV SDU H[HPSOeétbnhsRU \FHx& MDD A X @ GDHV SHN Y FR S
pas en mesure de spéciHU H[DF W H P H Q Walfstte Tac] leOreivdeaxidNinitiauxet
LOQWHUPPGLDLUHYV YLVHQW WRXW DXWDQW j FRQVWUXLUH
HQJDJpV SDU OYDIJHQW SRXU OfDWWHLQGUH

Les coopérations en R&D sont généralement décrites comme relevant de ce dernier type de
relation. On entre ainsi dans lanstruction de dispositifs de pilotage plus complexes. Doz a
notammentmontré les avantages liés a un processus coopératif qui permet, en fonction des
apprentissages générés en cours de relation, de réviser les conditions initiales en cours de
route: ajustHPHQW GHV FULWQqUHV G HIILFDFLWPozQRBYHOOH UpS

2.2.3.1.3 Early Supplier Involvemert codéveloppement

La littérature appelée Early Supplier Involvement analyse une autre problématique de la
coordination OHV PRGDOLWpPV GTLQW sJUdansMe RpgocesslisV del R XU QL

développement du client.

Dans le modele de scu UDLWDQFH FHW DS &tdllit tvdivemddhiXdagg le/ VH X U V
SURFHVVXV GH FRQFHSWLRQ GX SURGXLW &fHVW VHXO
VSpFLILFDWLRQV VRQW ILJpHV SDU OHV EXUHDX[ GfpWXGH\

transmises aux fournisseurs, ce qui appelle une réponsemande colt de revient.
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oObLV FH PRGgOH VIDFFRUGH PDO DYHF GHV SULQFLSHV GF
SUREOqQPHV HW OYfpWDEOLVVHPHQW SUpFRFH GH FRPSURPL'
moinsdisant entraine le plus souvent la décougede problémes qui auraient pu étre
anticipésen avatSURMHW VHORQ OHV SULQFLSHV GH OfLQJpQl
fournisseurs potentiels au moment ou se prennent les décisions dimmensionnantes sur permet

de limiter les mauvaises surprises.

Ainsi, le modéle de caléveloppement se matérialise par une implication plus précoce dans
O1D-SMERWHW &HWWH LPSOLFDWLRQ SUpFRFH D PRQWUp T>
du produit(Ragatz et al1997 ; Takeishi 1998)e délai de mise sur le marc{t&isenhardt et

Tabrizi 1995) Une étude récente menée dans le sect@aspatiatend a montrer que cette
LQWpJUDWLRQ IDFLOLWHUDLW OD F RBOZEbHSVetaR PIS)TLQQRY DW

2232 /H FDV GH OfDXWRPRELOH

2.2.3.2.1 Coordination et sougraitance

Dans le modéle de sotigitance, la coordination entre le constructeur et les fournisseurs est
PLQLPDOLVWH ,0 VIDJLW GTXQH UHODWLRQ G&$eéHQFH VI
produire une piece dont les spécifications détaillées sont données au fournisseur, et ce a
moindre co(t. Les fournisseurs sont donc intégrés a la fin du processus de conception, aprés
TXH OHV EXUHDX[ GTpWXGHV DLHQ \Wh tlup/Bhxul®, ha GEpehge\aH P E O H
DSSHO GYRIIUHV D E R Kdihstisant QuddaitphGnarEnsdn Rn@ndapxoduire la

SLgFH DX QLYHDX GH SUL[ HW GH TXDOLWp VXU OHTXHO LO

ITLQWHUYHQWLRQ GHV IRXUQLVVHXUVau@bDdile @H éBdJRFHVV

schématiséainsi (cf. figure suivante).
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Figure 7 +Coordination des fournisseurs dans le cadre du modéle de setgitance
(extrait de Midler, 1993)

2.2.3.2.2 Coordination et caléveloppement

La coordination dedournisseurs au sein du modele de codéveloppement repose sur les

caractéristiques suivant@didler et al.1997):

- Un panel réduit de fournisseurs certifié&lors que la sousraitance orientait vers une mise
HQ FRPSpWLWLRQ PD[LPDOH GfXQ JUDQG QRPEUH GH IF
SURJUHVVLYHPHQW UpGXLW OfHQY HdeJouthidsebiid Yuivaem OV G

déja fait leurs preuves, tout en maintenant entre eux une concurrence.

-8QH LPSOLFDWLRQ SOXV SUpFRFH HW X.@ hhofelzldd sBbu6 H PDQ°
WUDLWDQFH EDVp VXU GHV DSSHOV G&aiiéetde\CoBivshsD QW V>
VIDFFRUGH PDO DYHF GHV SULQFLSHV GH FRQFHSWLRQ E
OfpWDEOLVVHPHQW SUpFRFH GH FRPSURPLV 4&dBanOD QWD JH
entraine le plus souvent la découverte de probléueauraient pu étre anticipés en avant
SURMHW VHORQ OHV SULQFLSHV GH OfLQJpQLHULH FRQFR?
moment ou se prennent les décisions dimmensionnantes sur permet de limiter les mauvaises

surprises.

- "HV SpUL PigtgwWertdan ghug larges et plus cohérentsTHQWUpH GHV IRXUQLVYV
XQ SURFHVVXV GIDYDQW SURMHW MXVTXYLFL UpVHUYp DX|
HQ OXPLgUH OTLQWpPUrW GH Fdd§girblddcodplets RUQ Fobriassl RQ GH

Pagel23



Ceuxci ont montré leur capacité a mettre au point des compromis QCDP originaux et

performants sur un module ou un systeme, reprenant le rle de spécification systeme.

- Une responsabilité sur un objectif de résultat global queditddélais- Paropposition a

une obligation de conformités des fournitures aux spécifications techniques détaillées, les
contrats de codéveloppement impliquent un engagement sur des performances globales. Cette
obligation de résultat, associée a des périmetres de faemilargis et cohérents, va étre un
SXLVVDQW OHYLHU SRXU pOLPLQHU OHV SUREOgPHV GYLC

qualité et modifications nombreuses.

- Une communication fréquente et transparenta mise en place du codéveloppement va de

paLU DYHF OTRUJDQLVDWLRQ GTXQH FRPPXQLFDWLRQ pWU
développement. Explicitation des référentiels des partenaires, colocalisation sur les plateaux
SURMHWY OLVWH FRPPXQH GHV SUREOQPHV«

- Une intégration forte de la logiquectenique et de la logique économiquBans le modéle
WUDGLWLRQQHO OD UHODWLRQ HVW FHQWUpH VXU OD Qp
FRPPHUFLDO GX IRXUQLVVHXU GDQV OH FDGUH GHV DSSHC
aval. Dans les pcessus de codéveloppement, les dimensions économiques et techniques sont

en étroite interaction, ce qui implique des évolutions profondes des professionnalismes des

achats comme des techniciens qui coopeérent.

On voit que la relation integre a la fois ultHODWLRQ GYDJHQFH FRPSOH[H X
équipes, et des systemes de pilotage calqués sur les jalons des programmes de développement.
I TLQWHUYHQWLRQ GHV IRXUQLVVHXUV GDQV OH SURFHVYV

schématiséainsi (cf. figuresuivante).
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Figure 8 - Coordination des fournisseurs dans le cadre du modele d@e-développement
(extrait de Midler, 1993)

2.2.3.2.3 Coordination et cannovation

&RPPHQW FRRUGRQQHU OHV pTXLSHV GX IRRPUDRWVYRQA W @ XW
travailler sur des sowmsnsembles stabilisés, mais sur des innovations dont la valeur,
OfDUFKLWHFWXUH Hjteoteés\somVmd&EIBR ORJIJLHY VR XV

Une premiére vision consiste a extrapoler la logique de-$8uWDLWDQFHNjeCALQQRY |
envisager la coordination en-doQQRYDWLRQ FRPPH O durétaDane. GansQ QR YDV
ce modele, le fournisseur est responsable de mettre au point en avance de phase une
LQQRYDWLRQ HW GH OYDPHQHU j XQ Q koithhd@3bl&pduPud W X U L W
GLUHFWHXU GH SURJUDPPH GH OYDFKHWHU FOp HQ PDLQ
les discours et dans les esprits des professionnels. Il renvoie également a plusieurs travaux de
OD OLWW pUD W XndratiohHhaR@GEEpgopddé Gaff Laigle renvoie a un processus de
co-innovation ou le fournisseur prépare en avance de phdsee équipements prévalidants

qui peuvent ainsi étre achetés par les directeurs de projets des véh{taligge 1995) Calvi

HW DO RQW GpFULW OTRUJDQLVDWLRQ GTXQ IRX&QLVVHX
systemes sur étagesequi pouvaient étre proposés directement au sein des programmes
véhiculegCalvi et al. 2005)

Un second modéle consiste a extrapoler le modele de codéveloppement sur des contenus plus

innovants. Alors que le codéveloppement reposait sur une certaine stabilité des éléments de

consultation (périmetres, panels, parametres de ctooepeuils de performanee  LO V{DJLW
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ici de réaliser une série de consultations sur des parameéetres plus ouverts. On assiste ainsi
depuis plusieurs années a la multiplication de consultations au sein des projets de
développement, consultations dont lerniat differe largement des codéveloppements
classiques lesRequest for Informatiosont des pratiques de consultations qui permettent au
FRQVWUXFWHXU GH VRUWLU GHVY SDQHOV WUDGLWLRQQHOV
des fournisseurs suOD EDVH GYXQ FDKLHU GHV FKDUJHV IRQFWLF
LOQWgqJUH SDU OD VXLWH OHV PHLOOHXUY pOpPHQWY GH FH

VXU VHV IRXUQLVVHXUV XQH p@@RYDWLRQ DX VHLQ GTXQ [

Le modele de €oconceptia en avance de phas€Midler 2000)renvoie a des situations ou
un constructeur et un fournisseur cooperent en amont des programmes véhicule pour
formuler, trier et préparer leur développement. La coordination se situe alors dans une optique

préparatoire.Le constructeur sélectionne un fournisseur privilégié avec lequehaisit
GYH[SORUHU XQ GRPDLQH GYLQQRYDWLRQ HQ DVVRFLDQW
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2.3 Synthése

A un niveau général, on constate un double mouvenfehtQ WH Q VL | L F DéttioR@ar GH OD |
OTLQQRYDWLRQ VH GRXEOH GYXQH UHFRRSRNawdaRQ GHYV
considérablement renouvelles problématiques de coopération entre le client et ses

fournisseursLe secteur automobile est a cet égard emblématique defotraations opérees.

'DQV XQ FRQWH[WH GH SURGXLWYV VWDELOLVpVY OfHQMHX
FKDVQH GH YDOH X lpoutl§ Eienalb rédyire k¥ oolits\be transaction associés en
mettant en place des mécanismes de codidineninimalistes, tout en réduisant les tentations
RSSRUWXQLVWHY GHV IRXUQLVVHXUV HW HQ UpGXLVDQW

abaisser le niveau de profitabildé constructeur

'‘DQV XQ FRQWH[WH GH UHQRXYHOWHBHRSWGP LV B URGX LI\
gualitécodtdélai des produits. Les mécanismes de coordination appropriés consistent alors a
intégrer les fournisseurs dans le processus de développement selon unreiatieéhamelde
codéveloppement /HV SULQFLSRIQVGYRQMLVOLRWNY. j OTDQWLFLSDWL!
viendrait compenser les investissements en R&D réalisBgiQMHX GH OD FRRSpUDW
DORUV j DSSUHQGUH VXU OYDXWUH HW j FRQVWUXLUH SUR.

Aujourd'hui, la compétitionS D U O  brQfearecNitDUneLnouvelle étape. Les innovations
décrites dans la premiére partie de ce chapitre placent les constructeurs et les fournisseurs

devant une situation inédite.

(Q WHUPH GdmigeFeh \Waigeutiprincipe« gagnangagnant> est particulierement
GLIILFLOH j LQVWUXPHQWHU GX IDLW GX FDUDFWQUH LPPL
FREWV HW OHV EpQplLFHVY HW GH OYDV\PpWULH -GHV LQ

innovation.

(Q WHU P H MVis&afjes 8ésdlod@rdes innovations plus radical@aplique de rompre

DYHF GHV PRGqQOHYV JpQpUDWLIV pWDEOLV j OD IRLV FKH] C
pas simplement de ¥ H PHWWUR GO FRKFREMHW GH OD Wda&iBeQ VDFWLF
compétences nouvelles chez les deux entreprises, compétences qui pourront étre réexploitées

par la suite. Ces apprentissages peuvent étre réalisés de maniére séparée, ou en coopération.
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En termes de coordination, la relation construeteurnisseurQH VDXUDLW V{DSSDUH
UHODWLRQ GYDJHQFH &HUWDLQHV UHFKHUFKHY RQW PR
réellement «<FH TX{LO> & RRX@MDissdUr ne savait pas non pluskkd TXTLOAa DYDLW
proposer. Un des enjeux de la coopérationadsts dedéfinir en méme temps la cible
fonctionnelle et les solutions techniques pour y répondre. Ceci implique de mettre en place

des mécanismes de régulation de la relation qui integrent des systemes de révision des
objectifs et du partage des resporiligs, comme dans le modele de@mnception en avance

de phase.

Problématique Situation de sous- Situation de Situation de co-
traitance codéveloppement innovation

Incitations Juste répartition de Rentabilisation de{ Rémunération directe
gains de productivit¢ investissements par | Réduction de
et du risqug marge générée sur lf OTLQWHQVLW
économique. composants (9 concurrentielle. Autre
sélectionng garanties.

Apprentissages | Réduction de Apprentissages crois¢ Externalités
ODV\PpWUL|pour définir les| GIDSSUHQWL
G TL QIR UWwaDI®V| spécifications dy chacun pourra
révélation du prixde | module / systéme. valoriser

la qualité fournisseur individuellement.

Coordination $SSHO GTRI Mise en compétitior Définition en commur
spécifications sur objectifs QCD| de la cible
détaillées puig sélection puis travai fonctionnelle et de
sélection du moins | intégré de technologies pour
disant. codéveloppement. répondre.

Tableau8 £/HV H QM H Xitu&i§inkd® ebinnovation par rapport a une relation de
soustraitance et decodéveloppement

&HWWH EUgYH DQDO\WVH WUDFH OHV FRQW-HhdouatforGHIeOD SUR
SHXW PHWWUH HQ MHX j OD IRLV XQH UHéppahtissage. ERPP HU F
SHXW LPSOLTXHU GH QRXYHOOHV PRGDOLWpPV GH UpPXQ
VILQYHVWLU GDQV XQ SURFHVVXV IRUFpPHQW SOXV ULVTX

de coordination spécifiques, différents de ceux déeeldppement.

Pagel28



3 Synthésedu chapitre et bilan

Deux évolutions ont particulierement marqué les systemes de conception du secteur

automobile ces vingt derniéres années.

Depuis les années 1990, se déploie dans le secteur automobile un contexte de copgrétition
OYfLQQRYDWLRQ Re OD SHUIRUPDQFH GH OD ILUPH HVW G
I UpTXHPPHQW GHV LQQRYDWLRQV GH UXSWXUH GLIIpUHQFL
représentdéa Twingo,le Sceni¢la Smart ou la C4 Picastaissent de lps en plus la place a

des innovations de prestations a forte valeur client, intégrées au sein du véparelerise

athermique, frein de parking automatique, radar anticollision, véhicule sans clé, systeme de
surveillance de la pression des pneuses VWUDWpPJLHY GTLQQRYDWLRQ GHV |
GH SOXV HQ SOXV VXU OHV SUHVWDWLRQVY LQQRYDQWHYV TX

$X VHLQ GYXQH ILOLgUH IRUWHPHQW GpVLQWpPJUpH FRPP!
GILQQRYDWLRQ ntghe Siquekiventr \pad He constructeur. Apres 20 années
GIH[WHUQDOLVDWLRQ GTXQH SDUW FURLVVDQWH GHV DF!
GHUQLHUV VRQW GHYHQXV GHV pTXLSHPHQWLHUV GYHQYH
comparablex celui des aastructeurs. AUGHOj GH OD VLPSOH H[pFXWLRQ GTX
demandé par un constructeur, on assiste depuis plusieurs années a une nouvelle
transformation les fournisseus deviennent« créati». Les caractéristiques de la relation

entre le coatructeur et ses fournisseurs se trouvenobuveléescelurcia EHVRLQ GYHX|[ SR.
DOLPHQWHU VRQ SURFHVVXV GILQQRYDWLRQ HW GRQF
pertinents.

A la croisée de ces deux évolutiorait la problématique du managementpocessus de €0
innovation. Le chapitre suivant définit un modéle théorique de ce processus, et une grille
GYDQEQDO\VH SHUPHWWDQW GH OH FDUDFWpULVHU HW GH OTf

A la rechercheGufi modeéle explicatif du processus deimoovation il nous faut prendre en

compte les deux évolutions majeures que nous venons de décrire. Le modéle doit intégrer
GIXQHINSEKDMIHPHQW GIXQLWp GIDQDO\WH GH OfLQQRYDW
innovation plus focalisée qui se déploie sur un &hBeOH GH SURGXLWYV HW GID.
TXH OHV IRXUQLVVHXUVY VRQW GHYVY DFWHXUV PDMHXUV GX .
euxPrPHVY FHVY LQQRYDWLRQV FKH] GIDXWUHV FRQVWUXFWH X
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Reste a proposer un modele de ce processus et ses caractérisssgntielles (phasage, type

de connaissances a acquérilH PDQDJHPHQW G X QinSouvaRdatestviline GH FR
IRQGDPHQWDOHPHQW GLIIpUHQW G XcoRd&oppermenttianslaG 1XQ S
PHVXUH Re VRQ SpULPgQWUH GpEXd¥ HevBldppeghent, @tHse GepriineW G 1 X
DsUqv oD SUHPLqgUH FRPPHUFLDOLVDWLRQ GX SUHPLHU SU
déterminer les dimensions de management de ce processus qui constitueront les observables

privilégiés des études de cas.

Ces pre LHUV FRQVWDWYVY QH VRQW SDV QHXWUHV TXDQW j
processus de eimnovation. Pour le constructeur comme pour le fournisseur, les colts comme

les recettes se situent a une échelle mputiduit. /D SHUIRUPDQFH VHQYLVDJ
LQWpJUDQW QRQ VHXOHPHQW OH VXUSOXV GH YDOHXU DS
SDUWLFXOLHU PDLV pJDOHPHQW OHV H[WHUQDOLWpPV GID
dans une perspective myftroduit, conformément a la notion de remdt croissant des

itérations (Lenfle 2001).

IfpWXGH GHV WUDYDX[ VXU OHV UH O D \AhheRe\inettid éW LFD O H
évidence a quel point les situations de -gmovation sont différentes des situations
traditionnelles de sottsaitance et deodéveloppementur les trois composantes essentielles
GIfXQH UHODWLRQ TXH VRQW OHV DSSUHQWLVVDJHV OD F
coopérer pour intégrer des innovations au sein des développements produits pose des
guestions radicaleemt nouvelles. Les mécanismes que nous avons décrits sont

caractéristiques des filieres de conception désintégrées sur des produits non modulaires

-OD GHPDQGH WRXW FRP BR#HbilBdeR | OYIR EMHH WRBW HSIBWHW OD WUI
incertain. En d] D X féithBlsMe client ne sait exprimer une offre claire et définitive, et le

fournisseur ne sait exprimer une offre quisserépondre a cette demande non formylée

- le fournisseur ne dispose pas de compétences stabilisées pour traiter la denmazuierege

efficace, il doit transformer ses référentiels de compétences pour établir son laffre
FRRSpUDWLRQ FRQVLVWH j OD IR Ltkéansa®ibh\& ¥ohtidtideiXceBRL QW C
transaction, et a transformer les référentiels de compétdasgsartenaires pour maintenir un

niveau de performance satisfaisant sur le long terme.
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Chapitre 3 +&$'5( '1$1$/<6( 3285 &$5%&7(5,6(
EVALUER UN PROCESSUS DE COINNOVATION
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Le chapitre précédent a permis de pdsecontextethéorique et empiriqueui fait de la

guestion du management dedainnovation un probleme a la fois actuel et important. Il
VIDJLW PDLQWHQDQW GH FRQVWUXLUH XQH JULOOH GYDQ
différentes formes de amagement de la danovation a partir de cas empiriqudisservira
effectivement a éclairer les cas, mais sa construction a été réalisée a la fois avant, pendant et
DSUQV OfpWXGH GHV FDV

Le premier problme auquel nous sommes confrantd VW FHOXL GX SpULPgQWUH GY
IDXW FRQVWUXLUH XQ PRGqOH DQDO\WLTXH GH SURFHVVX
PWXGLpV GDQV OH SUHPLHU FKDSLWU4®H). NQU3 WoXdddHaisiHe OTLQ Q
concept ¢ SDUFR XUV ida,duiQd@dgieDI®V processuga lequel uneou plusieurs

entreprise préparat, integrent, développat puis déploiat une innowation surunegamme de

produits. $SSOLTXp DX VHFWHXU DXWRPRELOH FH SURFHVVXV
processus de et QQRYDWLRQ Re¢ XQ FRQVWUXFWHXU VIDSSXLH V
différents stades du parcouBTLQQRYDWLRQ

&H SpULPgWUH pWDQW SRVp QRXV GHYRQV GplLQLU XQH
processus de emnovation, afin de pouvoir étudiempiriquement différentes formes de
management, et les contrasteoud définironsainsi quatredimensionsde managementla
VWUDWPpPJILH GYDSSUHQWLVYVDJlel mabdgentebt Rdes ¥quiies, G p&LVLR
PDQDJHPHQW GHV IRXUQLGNHKHUIW TXIREYHUFDRPHLRMALRQV WI
SDUFRXUV G L Q taRkérdanatiérRs@etSodtiomsdé\management prises.

$ILQ GYpYDOXHU OD SHUIRUPDQ PBls d2hihvdrRsplugiddirsicrieréy, SUDW L
B3RXU OH FRQVWUXFWHNMXXWQJIXIOU VOIBYLWLAHUBOWY EpQplLF]
PDWpULDOLVHQW SDU XQH PDUJH GLUHFWH UpDOLVpH VXU
de la valorisation des véhicules qui en bénéficient, ou enfin au niveau de la marque. Pour les
fournisseurs m@ LT XpV LO V faDdoileS fEnéfibe® dirddts engendréD&gDSSRUW
de la coopération avec le constructeur dans la poursuitd de SURSUH VWUDWPpPJLH C
(apprentissages redéployabldshfin, la performance du processus repose égalesur son
FDUDFWqUH GXUDEOBBHQW TXFLOVG\WLW EpiNcaldidenDH IRXU
lu) j VILQYHVWLU SHQGDQW OD FRRSpUDWLRQ LQFLWDWLI
ultérieures.
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1 Un modeledu processus de cinnovation

4XHO HVW OH SpULPgWUH G 1 BridvaioN?H5i Griicoisidere R pleduly XV G H
FRPPH XQLWp GIDQDO\VH FIHOSWULPIGW (G pWG IERD @O Vp T X
OLpV DX QRXYHDX SURGXLW GHSXLV OenmentSdomdRdrag HV Upl
Pourtant, nous avons montré dans le chapitre précédent que le processumdeatmnse

différenciait de cette représentatipour deuxraisonsprincipales: | f XQLWp GIDQDO\VH Q!
le nouveau produit mais une prestation innovamié valorise une série de nouveaux
produits;cH SURFHVVXV VIDPRUFH DYDQW OH GpEXW GYfXQ SUR
apres sur un ensemble de produMstire représentation du processus denoovation dai

donc intégrer ces hypotheses.

Dansun premier temps, nous effectuerons une revue de littérature des principaux modéles de
SURFHVVXV GTLQQRYDWLRQ 1RXV QRXV DSSXLHURQV VXU I
PRGgOH GH SDUFRXUV GTLQQRYDWLRQ GRQ Weri@&,V H[SOlI
phases, types de connaissances a acquérir. Enfin, nous spécifierons ce concept générique au
FDV GH OTLQGXVWULH DXWRPRELOH HQ UHVWUHLJQDQW O
de développement chez un méme constructeur, eséngiliant un espace des connaissances

relatif au constructeur et un autre relatif au fournisseur.

Encadré- QRWH PpWKRGRORJLTXH VXU OH FDGUH GTI

/IH FDGUH GIDQDO\WH TXH QRXV SURSRVRQV GDQV| FH FKI
schémas. Le premiest un schéma purement descriptif, ou le modele aurait été établi a|priori,

avant la collecte de données. Il sert alors a éclairer la réalité sous un certain jour, faisant
apparaitre des éléments inattendus. Le second est un schéma purement normatif, qui
HI[SULPHUDLW OD PDQLqQqUH GRQW VH GpURXOHQW UpHOOHPI
WHO TXY{REVHUYp VXU OHV FDV /H FKDSLWUH FRIQVDFUp
construction des différents artefacts conceptuels de la these a été ré&dtinéensprincipe
GYDAOHWRXUV DYHF OH WHUUDLQ 'fRe OH VWDWXW K\EULGI
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1.1 Revue ddittérature

111 'LVFXVVLRQ VXU OH FRQFHSW GH SURFHVVXV GTLQQRYI

Le concept deSURFHVVXV GBHSGQORDPPWLEDDERUG FRPPH XQ FRQ
GpVLIQH WRXWH VXLWH GTpYpQHPHQWY OLpV HQWUH HXJ[
OD WUDQVIRUPDWLRQ GHV FRQQDLVVDQFHV HW GHV SURGX

$LQVL LO SHXW rWUH HQYLVDJp VXU GHV pFKHOOHV GH
évolutionQLVWH TXL HQYLVDJH XQ SURFHVVXV GTLQQRYDWLRC
définie comme©WKH SDWK RI LPSURYHPHQW WDNHQ E\ WKDW V
perceptions of opportunities, and the market and other evaluation mechanisms that

deternined what kind of improvements would be profitalf[2esi et Nelson 1994)

Les changements techniques et économiques survenant dans une industrie donnée sont donc
OH UpVXOWDW GILQWHUDFWLRQV HQWUH GHV FRQQDLVVDQ
opportunités de profit suGHVY PDUFKpV &HSHQGDQW LO V{DJLW ELH
trajectoire est réalisée dans les limites du paradigme technologique correspondant, caractérisé
par trois éléments partagés entre les entreprises et les communautés scientétieates
phénomenes technologiques et de leurs limites, celle des moyens de les dépasser, et celle des

artefacts qui doivent étre améliorés et/ou produits moins chers (Ibid p.161).

Si cette perspective longue permet effectivement de caractériser des orientations
teFKQRORJLTXHV VXU SOXVLHXUV GpFHQQLHV XQH GH VHYV
toujours a posteriori des événements qui ont contribué a transformer effectivement ces
DUWHIDFWV /HV SULQFLSDOHV W\SRORJLHVcoBsfdta@t@aR Y D W LF
posteriori que la mort de certaines entreprises coincidait avec une réorientation de la
trajectoire technologique dans une direction que certaines entreprises ne pouvaient atteindre,
VHORQ XQH ORJLTXH G p RV HreBrhbd 1ISRSNEUWLRQUIRUL
GHV FRQFHSatov raiftal€® @tRincrémental¢Abernathy et Clark 1985)ou
architecturaleLQQRYDWLRQV GHYDQW OHVTXHOOHV WRXWHV OHV
soit de par leur structure inter(idgenderson et Clark 1998pit leurs compétencédnderson

et Tushman 1990)

Or la discipline gestionnaire ne saurait raisonner a posteriori. Le concept de processus
GILQQRYDWLRQ SUHQG DORUV XQH DXWUH VLJQLILFDWL
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GWYpPQHPHQWY TXL SDUWLFLSHQW j OD WUDQVIRUPDWLRQ
VHFWHXU LO PHW GDYDQWDJH OYDFFHQW VXU OD FRPSUpI
TXH VXU OH UpVXOWDW GH FH SURFHVVXV ,0 MJd3LW GRQ

firmes anticipent la transformation des produits et des compétences.

1.1.2 Modele linéaire et chaine interconnectée

Le PRGgOH OLQpDLUH SRVWXOH XQH VpTXHQWLDOLWpP GX SU
HOWUH UHFKHUFKH HW LQYHQWLRQ /H SURFHVVXV VIHQFC
recherche fondamentale. Cette découverte est précisée au niveaeatetahe appliquée et

DFTXLHUW OH VWDWXW GYLOQYHQWLRQ &HWWH LQYHQWLRQ
HW SDVVH HQILQ j OD SURGXFWL| —— | VIDFKQ®

OD VDQFWLRQ pFRQRPLTXH GH [o_ﬂ_l_rlo_egdmm_&o;ﬁxu OH P
Développement

(Kline et Rosenberg, 1986, 286). |

Production |

Kline et Rosenberg (1986nettent pourtant en avant les |

PFDUWVY HQWUH OHYV SURFvavav_rrﬁi”ﬂ%wﬁ}vHov TX!

Figure 9 tLe modele
GILQQRYDWLRC

les étudier sur des cas empiriques et les représenta
théoriques tres simplifiées alors dominantes dans
années 1980« Models that depict innovation as a smooth, vieelhaved linear process badly
misspecify the nature and direction of the causal factors at wamkvation is complex,

uncertain, somewhat disorderly, and subject to changes of manyg@t&75). Non pas @qu

OH SURFHVVXV GYLQQRYDWLRQ QH SXLVVH SDV rWUH XQ
WRXMRXUV /HV DXWHXUV PHWWHQW QRWDPPHQW HQ pYLG
processus, que ce soit en interne avant le lancement du produit innmvamge fois le

produit lancérace aux feedbacks de marché.

A partir GHV FULWLTXHV H[SULPpHV j OTHQFRQWUH GX PRGqOt
SURSRVHQW XQH IRUPDOLVDWLRQ GL,OpV fiQIhaiE@BERedsU R F H V \
model» - ou modéle de la chaine interconnectéeT XL D SRXU YRFDWLRQ G
UHSUpVHQWDWLRQ SOXV ILGgOH j OD UpDOLWp GHV SURFHYV
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Figure 10 tModele de la chaine interconnectée (Kline et Rosenberg 1986, tiré de
Gastaldi 2006)

MARCHE

/IHV DXWHXUV GpWDLOOHQW FLQT WUDMHFWRLUHV GYLQC
trajectoirelinéaire de la rechercheers le marché (C). La seconde trajectoire module cette
trajectoire centrale par des feedbacks (f, F) entre les différentes étapes. La troisieme
trajectoire correspond a une activation de la recherche par les différentes phases du processus.
La quatriemecorrespond aux liens directs qui peuvent étre établis entre la science et les étapes
ultérieures du processus principal. La 5éme trajectoire correspond aux interactions entre le
marché et la science, les retours du marché permettant de rouvrir les ipgssibigntifiques

(fleches 1etS)'DQV OHV DQQpHV FH PRGqOH D pWp SUpFLVp GLC
processus de développement de nouveaux produits.

113 MRGgOH GH OfHQWRQQRLU GH GpYHORSSHPHQW

/IH PRGgOH GH OfHQWRQQRL U nt pr&senRdainste$ KErirepris€3 eRland 2O D U J
OLWWpUDWXUH HVW XQH UHSUpVHQWDWLRQ GX PRGgOH
SURGXLW /fLGpH GH EDVH GH FH PRGgOH HVW TXH OH SL
succession de filtrage des idéesylsg les idées les plus prometteuses st@vieloppées
industrialisées puis vendues. Onitdmette représentation a Clark \&theelright qui, suite a
OTpWXGH GH QRPEUHX[ SURMHWY GH GpYHCRESHHPHQW
Wheelwright 1992)
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Plusieurs auteurs ont cherché apérationnalisercette représentation du peBssUS
GITLQQRYDW L RS@gedteE tRiBg @ phases et des jalons quinpettent de tester
OD YLDELOLWp GHV FRQFHSWV GHSXLV OD FUpDWLYLWPD
commerciale. Smith et

Reinertsen expliquent que le

SURFHVVXV GILQQRYDWLRQ

GpEXWH SDU OD GpILQLWLRQ GYXQH

cible de marché relativement

large, basée su certains

éléments marketing, puis que

le processus affine ces

éléments initiaux en les

confrontant & une série d Figure11 +/H PRGqOH GH OTHQWRQQ
filtres, filtres techniques poul (Clark et Wheelwright 1992)

vérifier la faisabilité industrielle du produit, filtres stratégiques pour établir la conformité avec

la popOLWLTXH SURGXLW HW ILOWUH pFRQRPLTXS$SmiBRXU pWDI
Reinertsen 1991)Ce principe de filtrage a été par la suite réaffirmé et @étigich et

Eppinger 2003)

/IH PRGgOH G THOQpuBWRxQRdyart & laW 2M0)SHUPHW GIHQYLVDJHU
FRQQDLVVDQFHVY TXL FLUFXOHQW GDQV OTHQWRQQRLU
FRQQDLVVDQFHV YHQXHV GH OfH[WpULHXU RX rWUH YDOF
produits. On retrouve cette idée dans le paradigmgen innovation initié par Chesbrough
(Chesbrough 2003)

/D UHSUpVHQWDWLRQ HQ H Qa\pRieRIE filtre/ddddde iqueSigsXdgeE LD L V
qui ont franchi tous les jalons distageGatedeviennent des produits a part entiere. Il ne

permet donc pas de représen®rH SURFHVVXV GTLQORYXOWLYRQ,VWW®p HIX
QRWDPPHQW FDU OfXQLWp GIfDQEQDO\WWH GHPHXUH OH SURGX

flux de produits
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1.1.4 Modéele de lignées de produits

Les amendements a cette représentation réalisés pd & VRQ SHUPHWWHQW GT
certainsPpFDQLVPHY FOpV GX SUIRM&ss6X X001)GTLQQRYDWLRQ

La vision en entonnoir ne permet pas de visualiser les phénoménes de réutilisation des
connaissances a une échelle mBtIURGXLWYV /IDXWHXU LQWqJUH XQH UpF
de proce3 VXV SHUPHWWHQW GYHQYLVDJHU FHWWH UpXWLOLVLE

«martingales» et de dignées».

/IH GHX[LgPH DSSRUW GH FHWWH UHSUpVHQWDWLRQ HVW G&F
est possible de réaliser entre differeBSURGXLWYV /D FRPSDWLELOLWp TX
fonctions ou les principes techniques de différentes ligngesnet de générer des

apprentissages croisés entre elles.

/IH FRQFHSW GH OLJQpHV SHUPHW GH SHQVHWItPiddWwURFHV V]
DLQVL TXH OD G\QDPLTXH GH FRQQDLVVDQFHYVY DVVRFLpH C
la lignée renvoie aux éléments de stabilité communs a un ensemble de produits, et non aux

innovations qui peuvent enrichir ce concept central.

Dans certaiscas OHV FRQQDLVVDQFHYV TXL FLUFXOHQW GDQV OfH
«insérer» dans un nouveau produit. Dans ce cas, cette représentation ne permet pas de
YLVXDOLVHU OTDUWLFXODWLRQ HQWUH OflsQe&3tRnsédéVLRQ HW

1.1.5 Modéle GILQWpJUDWLRQ GIfXQH WHFKQRORJLH j XQ QRXYH

/ID TXHVWLRQ GH OYDUWLFXODWLRQ HQWUH GHV LQQRYDW
travaux (Buet et al. 2008 ; Cusumano et Selby 1995 ; Fujimoto et al. 1996 ; lansiti 1998 ;
lansiti et Clark 1994) & HVY WUDYDX[ SUHQQHQW FRPPH XQLWp GIDQD
QRQ SDV OH SURGXLW PDLV XQH SURSRVLWLRQ GH YDOF
produit.

&THVW OH FDV Gahsiti. ErJdiudienX [e prétessus de conception de plusieurs

nouveaux produits notamment dans le secteur informatique, cet auteur a mis en lumiere le role

1 /fDSSRUW PDMHXU GH ,D QV L Wedschptorvdes\eeanisiesLbpyarisativhmels qupéu\@im
LQFDUQHU FH SURFHVVXV GILQWpJUDWLRQ GHV WHFKQRORJLHV GDQV
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GpWHUPLQDQW GX SURFHVVXV GTLQW pJé& @éwloppemebtt-ieQR XY H
nouveaux produitglansiti 1995 ; lansiti 1998)ll a montré que les entreprises qui savaient
connecter les activités de recherckeWUDGLWLRQQHOOHPHQW IRFDOLVpH
certains composants cléset les activités de développement proposaient des produits plus

performantglansiti 1998)

Certains travaux portant sur la flexibilité du processus de développement ont indirectement
WUDLWp GH OD TXHVWLRQ GH OfLQWpPJUDWLRQ GH WHFKQR
fortement contraint. Le cas de Dell illustré par Thomke et Ashok est un bon exemple
(Thomke et Ashok 1998) (Q OfHQWUHSULVH 'HOO SUpSDUDLW
ordinateur portable. Les équipes marketing ont défini le levier de différenciation de ce
produit: la longévité de la batterie. Pendant tout le temps du développement, la technologie
traditionnelle «NiHi » et la technologie émergentd_kon » ont été placées emmpétition.

Cette question de la sélection de technologies au sein du processus de développement a par la

suite été modélisgirishnan et Bhattacharya 2002)

&HV WUDYDX[ RQW SHUPLV GH PHWWUH OYDFFHQW VXU >
littérature au sein du processus de développement, les solutions techniques deaype «

over» (reconduite dudominant design peuvent étreen compétition avec des solutions
WHFKQLTXHV QRXYHOOHY SDU GpILQLWLRQ FReRtieQa¢ PDW XU
YDORULVDWLRQ SRXU OH SURGXLW J/H SURFHVsé¥Mos TLQQR"
GIXQH W H¥dQdr @fegilation».

- 'f{XQH Ssbuw OH WHUPH GH WHFKQRORJLHVY UpGXLW OHV
G 1L Q Vap pradiii a des innovations incrémentales du point de vue du client. Une
WHFKQRORJLH QYfDMRXWH GH OD YDOHXU j XQ SURGXLW -
déja valorisé par le client. Les prestations innovantes que nous avons étudiées dans la
partie précédenteSURFpGDLHQW GH UXSWXUHV GYXVDJHV GH S
pour le client.

- '{DXWUH SDUW OH PRPHQW GH OD VpOHFWLRQ QYHVW TX
D FRQGXLW GYDERUG j HISORUHU O Hdes Fpy@isperRedi FK QR C

SURFQGH GIXQH UHSUpVHQWDWLRQ GX SURFHVVXV GJDWIRDBIRQ F
SURFHVVXV GH GpPYHORSSHPHQW HW GfXQ SURFHVVXV GILQQRYDWLRQ
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de mettre la technologie a un niveau de maturité comparable a celui des solutions
traditionnelles, a développer la solution au sein du nouveau produit, et a la déployer sur la
gamme deproduits /H SURFHVVXV GfLQ Q RavdamwcetesélecidhXWH GR
LQWpJUDWLRQ HW FRQWLQXH DSUqV OD VRUWLH FRPPHU

- Enfin, la question de la gestion des connaissances associées a ces innovations, depuis
OfH[SORUDWLRQ DPRQW MXVT X% rent@l§ L Qéderd) LeSWUNRQ G D (

problématique qui reste hors du champ de cette littérature.

116 ORGQGOH GH FRQFHSWLRQ GIRIIUHV LQQRYDQWHYV

A partr GIXQH UHFKHUFKH VXU OHV VWUDWPpPJLHV GTLQQRYD
construction, Ben Mahmoudbuini a foPDOLVp OH SURFHVVXV HQ °XYUH ¢t

projets de nouveaux produits et @spacdorsprojet(Ben Mahmouelouini 1998)

Figure 12 - Les dimensions du processus de conception des offres innovantes (Jouini
1998)

Dans ce modéle, le processus de création de connaissaaueslles est premier par rapport

au développement produita firme explore de nouveaux capts de prestations, puis les

integrent dans ses nouveaux produits ce qui génére de nouvelles compétences, enfin aprés le
ODQFHPHQW GX SUHPLHU SURGXLW OD ILUPH FDSLWDOLVEF
bénéficier les produits futurs. Ce moddle SHUPLVY GH IRUPDOLVHU OfpYROX!

! « Compétence et «connaissance sont ici utilisées indifféremment. En toute rigueur, les compétences se
définissent comme une capacité a mobiliser des connaissances.
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conception dans différents secteurs, en montrant que certaines activités prédominaient sur

GIDXWUHV j FHUWDLQV PR PB&WMahn®itldibi et MidleGIDNPay H FW H X |
exemple, le secteur automobile dasnées 1960pWDLW FDUDFWpULVp SDU O
GpYHORSSHPHQW GH FRPSpWHQFHV VSpFLILTXHV | Of
capitalisation(logique métier) ; dandes années 1990 F{HVW GDYDQWDJH O¢L
FRRUGLQDWLRQ HW GfLQWpPIJUDWLRQ GHV GLIIpUHQWHYV FF

avec la montée en puissance des structures projets.

117 /D QpFHVVLWp GH FKDQJHU GXQLWp GTDQDO\VH

Sur des secteurs ou le rythme de renouvellement des produits est relativement lent, le
SURFHVVXV GILQQRYDWLRQ SHXW rWUH HQYLVDJp HQ PrPH
GH QRXYHDX[ SURGXLWYV 'BeQovfortHaved ¥ noOvgaup@tRSUDAFY R Q
secteurs ou le rythme de renouvellement des produits est élevé, le processus de conception qui
supporte ce cycle de renouvellement est stabilisé, et les connaissances sont rationalisées

autour de standards de conception qui autorisent ursreepgroductivité du développement.

Une innovatiordésigne alors non plus une rupture de paradigme technologique (comme dans
OYpFRQRPLH pYROXWLRQQLVWH RX XQ NeW YrbBuét SUR G X
Development mais uneinnovation LQW pJUpH D XproditLc@rte® fHou@eau mais
respectant ledlominant desigrtraditionnel. Cette innovation est visible et valorisée par le

client en tant que telle au sein du produit. Elle implique généralement une rupture en terme
GIXVDJH GH WHFKQR QiRdk busite§sivteletK LWHFW XUH Y

/ID ODQJXH DQJODLVH GLVSRVH GT1XQ WHUPHfeaxidle UIneGH j SH
featurerenvoie a une caractéristique particulierement valorisée par le client, elle se focalise

sur un de ses aspects particulierementyiébD X HW DWWUDFWLI SRXU PLHXJ[ Y
produit. Cette innovation est un élément clé de valorisation du produit, vedette» qui
SHUPHW DX QRXYHDX SURGXLW GYrWUH UpHOOHPHQW QRXY
de ce produit. DaW OfDXWRPRELOH RQ SHXW SUBQGIRVOWVYIM[BRE
OD FRQGXLWH PRGXODULWpP GH OfYHVSDFH LQWpULHXU V\V

/H FRQFHSW GH SDUFRXUV GJLQQRYDWLRQ SURSRVH DOR!
adapté ace typ6 H FRQWH[WH ,0 GpVLJQH DLQVL OD VpTXHQFH G

rapport de causalité, qui participent a la formulation, la contextualisation, le développement
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SXLV OH GpSORLHPHQW GH FH W\SH GYLQQRYDWLRQ DX
QRXYHDX[ SURGXLWYV ,0 VSpFLILH OH FRQFHSW GH SURFI

renouvellement rapide des produits.

1.2 Le modelegénérigue:lH SDUFRXUV GITLQQRYDWLRQ

1.2.1 Définition

Le concepde «SDUFR XUV GYDQRRY BWRBQRVp HQ se desPReetsu® TD QD
GILQQRYDWLRQ GHV HQWUHSGHVHYQPD H WHIQWD L@t 15, I @FDY &
et Maniak 2006)Il a été depuis a la base de plusieurs tray&laniak et al. 2009 ; Maniak et
Midler 2006a ; Maniak et Midler 2006b ; Maniak et al. 2007 ; Midler et al. 20@8amment
GDQV OD SHUVSHFWLYH GX EHQFKPDUN GHV SURFHVVXV

premiers résultats sont déja disponil{lBsaume et al. 2008)

/IH SULQFLSH GX SDUFRXUV GYfLQQRYDWLRQ DntistdePH OD

GLIIlpUHQFLDWLRQ YLVLEOHY SDU OH FOLHQW WRXW HQ Sl
sur le cycle de développement.-AsHOj] GIXQH ERQQH JHVWLRQ GHV DFWL
GH GpYHORSSHPHQW OH SDUFRXUyui @efirhed QeRcyrisidéieRIEs HV W
FREWY HW OD YDOHXU GH Ofbh@Q@QRRYDWLRQ j XQH pFKHOOH P

Le«SDUFRXUV G99 LHBERMIYVWMOORMMH OH SURFHVVXV GITLQQRYDWL
XQ IOX[] GH SURGXLWYV VdurbirahtOdesignét Xk RIX prestafon
innovantesqui sont intégrées et déployées sur une gammeratiuits Ce cadre théorique
permet de définir le périmetr& X SURFHVV XV H3N LAGIQRRIYLBIWWRHY OTDQDO\V

conséguence.

Espace des \@""’d} """""""""" a-------- "a@
. / .

.

.

Connaissances * ’ S
Espace des D D
Produits

Exploration Contextualisation Développement Déploiement

Program

Figure13 +/H SDUFRXUV GYLQQRYDWLRQ WUDMHFWRLUH GTXQ
SUHPLqQUH IRUPXODWLRQ MXVTXY] VRQ GpSORLFE
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8QH FRQILIXUDWLRQ JpQpULTXH G Kas®Lleép&colwsy BLIQ QIR B
la préparation, en amont des développements produits, de propositions de valeur qui sont

VXVFHSWLEOHY GTLQWpUHVVHU OHV FOLHQWY HW GH FRUL
GH OD ILUPH ,0 VH DPRWUIRLX IO XSTHJ RXIBOXFWHXUV LQQRYL
produit particulier, négociation qui aboutit a renforcer la maturité technique et le business

modeleGX FRXSOH SURGXLW LQQRYDWLRQ 8QH IRLV OD SHUW
sein du nouveaurpduit actée, se met en place un processus de convergence sur un scénario

GH PLVH HQ °XYUH LQGXVWULHOOH HW FRPPHUFLDOH /H C
EpQpILFLDLUH QTHVW TXH OD SUHPLqUH pWDSH GX F\FOH
VWDQGDUGLVpH j OfpFKHOOH GY{XQ HQVHPEOH GH SURG?

successives qui viendront valoriser les produits ultérieurs.

IDWXUHOOHPHQW LO VYDJLW LFL GYXQ SURFHVVXV WKpRU
rien en phassH[SORUDWRLUH RX TXH OTLQQRYDWLRQ QYHVW SD
fois le premier lancement effectué. Ce référentiel nous permettra alors justement de contraster

des situations en fonction de la configuration de chacun des cas sur chague phas

1.2.2 Discussion sur le périmetre

/ID GpOLPLWDWLRQ GX GpEXW HW GH OD ILQ GH FH SURFHV'
peutse posedans toute étude de procesgRiggaud 2009)et qui ne peut se réglane fois

pour toutessauf a fixer des conventions.

SUHQRQV OfYH[HRSQ& dé&voppasrter ié&/ nouveaux produits. La délimitation
WHPSRUHOOH GIXQ SURJUDPPH GH GpYHORSSHPHQW QH ILC
dans la pratique/H SURJUDPPH VJLQLWLH SDU OD UpXQLRQ TXL RI
spécifiqguesau véhicule, et se termine au lammnt commercial de ce veéhicu(€lark et

Fujimoto 1991 ; Clark et Wheelwright 1993b ; Ulrich et Eppinger 2003)

Or ces bornes sont davantage des conventions que des réalités absolues. Dans les faits, les
études spécifiques débutent bien avant la réunion de lancement, neesaraé par les

politiques techiques des différents périmétres, politiques qui dimensionnent le programme
ELHQ DYDQW VRQ ODQFHPHQW /HV SROLWLTXHV GH SODWH
SURJUDPPH 'H OD PrPH PDQLqUH OH ODQFHPHQW FRPPF}
processus de conception droduit la gestion des adaptations, des modifications de design
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VRQW DXWDQW GIDFWLYLWpV GH FRQFHSWLRQ TXL GHYUI
RITLFLHOOH ,0 QH VIDJLW SDV LFL GRXGLQKWIDOHW¥HYOMYY
UHFRQQDVWUH TXYLO VI{DJLW GH FRQYHQWLRQV TXL SHU

davantage que des bornes clairement définies.

ID TXHVWLRQ GX SpULPgWUH WHPSRUHO t& s8ur RpsrebuBY HF HC
GIL@RYRQ GX IDLW GX FDUDFWgqUH SRO\PRUSKH GH OfXQL

Comment fixer une borne initiale Une premiere option consiste anrenter le long de
G\QDPLTXHV GIDSSVREOMPIW \DDXIFBWWHPLHU ODQWaKREI®W GH (
RULHQWDWLRQ HVW SpULOOHXVH 6L RQ FKHUFKH j GplILQ
reconnaissancevocale fautil remonter aux premiers travaux sur les comportements
ondulatoires" /TRSWLRQ TXH QRXV DYRQV SULVHnnkidsakiceSH SDU
associées, mais du concept associé. Le début du parcours est amsigieénier momerdu
OTLQQRYDWLR @nanp yugcofcepP X O p H

Comment fixer la borne de fin du parco@nses deux mémes options se présentent.

La premiere consist§ SUHQGUH HQ FRPSWH OfHQVHPEOH GHV H]
JpQpUpPHV TXYHOOHV DLHQW XQ OLHQ RX QRQ DYHF OH FRC
(Q HIITHW PrPH VL XQH LQQRYDWLRQ QYHVW SDV GpSOR\pH
sH UpYpOHU VRXV GIDXWUHV |IRU é&ttd prerhidre Gpiah stfdgatemientH V. Sp L
périlleuse théoriquement, elle ne permet pas de fixer de limite ferme, car on pourra toujours
REMHFWHU TXH FHUWDLQV DSSUHQwdsénhiatérblisédshipleu3,LVpV JU |
meéthodologiquement, il devient quasiment impossible de fixer cette limite, sauf a enquéter sur

une multitude de liens de causalité.

/ID VHFRQGH FRQVLVWH j SUHQGUH FRPPH UpigneHD&H OH F
aralyser a quel moment les dynamique@d S S U H Q MW VG PpdYHR/Oraadvits BsQoced V

VH VWDELOLVHQW 'DQV FHWWH RSWLTXH OD ILQ GX SDUF
QTHQ HVW S axdixe ol@lle esEifitdgréd’ dans les modelesmgéif@du produit, et ou

son intégration ne fait plus question. Symétriquement, le parcours peut se poursuivre soit
parce que le concept initial donne lieu a de nouvelles explorations (enrichissement de la
prestation, générations successiv@ssoit parceOfLQQRYDWLRQ HVW SK\VLTXHP

un ensemble de produits.
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$X JOREDO OH SpULPgWUH GX SDUFRXUV GYLQQRYDWLR
GIDSSUHQWLVVDJHV 8 W YXROX VW LR DR RETIMH \BAdR & Xcohgapt

G 1L QQRY DidvierRett cetlasa’ X Q
123 /HV SKDVHV GX SDUFRXUV GTLQQRYDWLRQ

2Q SHXW GLIIpUHQFLHU TXDWUH SKDVHV GDQV OH PRGQgOH
contextualité du travail (hors projet, dans le projet) et de la temporalité par rapport aux

différents pojets de nouveaux produits.

1.2.3.1 Phase 1 Exploration

Les explorations menées hargcle visent a

formuler des offres innovantes qui ne se

limitent pas a des validations techniques. |l

VIDJLW GfH[SORUHU WULHU HW IRUPXOHWV KSHWLE ORIYRE 1. MQ
les projetsde développementCes explorations hetE\FOH SHXYHQW rWUH PHQpPHYV
GHV PpWLHUV HQ UHFKHUFKH RX FKH] OHV IRXUQLVVHXUYV
fonctionnelle porteuse a priori de vaddJ SRXU OHV FOLHQWV HW GTXQH

susceptible de concrétiser cette cible.

1.2.3.2 Phase 2 Contextualisation

Le point de contact entre les activités hors

cycle et les avanSURMHWY V{pWDEOLW

ORUVTXIXQH FRUUHVSRQGDQFH SURPHWWHXVH D

été détectée emtrune offre innovante et

une ciblede nouveau produitCommence alors un double processus processus de
QpJRFLDWLRQ HQWUH OHV FDUDFWpUL VMbOditem sous ide OTR 11U
concepton XQ SURFHVVXV GH PDWXUDWLRQ HW GYDIILQDJH Gl

les facteurs de risque et a concrétiser le couple prestation / solution.

! Les externaWpV GYDSSUHQWLVVDJHV QYDSSDUWLHQQHQW GRQF SDV DX
OMfpYDOXDWLRQ GH OD SHUIRUPDQFH GX SDUFRXUV FH TXL LPSOLTXH
trouve en dehors de celdi.
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1.2.3.3 Phase 3 Développement

6 XLWH j FHWWH SKDVH GH PLVH j OfpSUHXYH

O TR I Wbkante QQété modifiée, et se

trouve alors réexaminée avec un maillage

de contraintes plus il FH VWDGH OfRIIUH

innovante peut étre abandonnée ou intégrée au développemeptoduit Une fois
OfLQWpPJUDWLRQ GH OfYLQQRYDWLR QplaGp uh QotodetsddHBeH QW D
FRQYHUJHQFH VXU XQ VFpQDULR GH PLVH HQ °XYUH LQGXV\

1.2.3.4 Phase 4 Déploiement

La premiére application a un projet, méme

VL HOOH GpERXFKH QTHVW SDV OTKRUL]RQ

XQLTXH GH YDORULVDWLRQ GH OfRIIUH

innovante. Deux prossusultérieurs

SHUPHWWHQW GH SURILWHU GX SUHPLHU F\FOH GH FRQWH
goEDOH GX SURFHVVXV GILQQRYDWLRQ

-D'une part,OH GpSORLHPHQW GH O YR Iprbjéts tenQuReAX @raduice X U G D
déploiement permale répartir les investissements réalisés sur plusoduits (retour en

phase 2).

-'"f{DXWUH SDUW IDLUH SDVVHU X QidorRddrideitel @& WNIDEQ WH G
multicontexte permet de créer des modéles génératifs de cette offre, de isemids
FRQQDLVVDQFHY TXL SRXYDLHQW UHVWHU WDFLWHYV MXVT

architecturaux pour augmenter la performance QGiRsystéme.

8QH WURLVLgPH FDUDFWpPpULVWLTXH GX SDUFRXUV GTLQQRY
DFTXpULU (OOHV VRQW VSpFLILTXHVY HW FRUUHVSRQGHQW
DYHF OHV SURJUDPPHV GH GpYHORSSHPHQW HW DX[ REMH

(valeur client«).

! Qualité, Cout, Délai, Prestion
Pagel48



1.2.4 Le type de connaissances a acqueérir sur le parars

2Q SHXW VSpFLILHU OH W\SH GH FRQQDLVVDQFHV j DFTXp
JpQpUHU GHV DSSUHQWLVVDJHY GDQV OYDEVROX TXH GH V1
SRLQW XQH LQQRYDWLRQ TXL VILQWpJUdeHldieeniemd WD JIH X'
nouveaux produits. Nous avons distingué quatre tggesonnaissanceglatifs au parcours
GILQQRYDWLRQ

1241 /ILOQWpPpJUDELOLWHDP

/I TfLQWpJUDELOLWp FDUDFWpULVH OD FDSDFLWp GH OfRIIU
GIXQ RX SanbextdsHhrodui.

&H W\SH LQWqJUH OD FRQQDLVVDQFH SDU OfpTXLSH GH
spécifications génériques / spécifiques du périmetre cible, son niveau de familiarité avec les
SUREOpPPDWLTXHY GILQWpJUDWLR @ VRKLKH BWXUBDONMU H/ \ FW
QRPEUH HW OD JUDYLWp GHV LQWHUIpUHQFHY HQWUH OfF
FRQFHSW UHQYRLH j GHV WUDYDX[ VXU OYfLQWpJUDWLRQ G
stabilisés(lansiti 1998) au concept deleiotropy TXL GpVLIJQH OD SHUWXUEDWL|
changement dans tlominant designG 1 X Q SWRr@ath ¥ Frenken 20059t a la notion

de complexité extern@ishiguchi 1993)

/IHV FRQQDLVVDQFHV VXU OfLDW GJDDXEBMIDQWY pS 6 ¢ QR ROURWY |
SURGXLW FLEOH HVW LQWpJUDO SDU RSSRVLWLRQ j PRGX
cause les liens entre Issusensemblesraditionrels (Henderson et Clark9P0). Dans ce cas,

XQ SUREOgPH D SULRUL LVROp SHXW LPSDFWHU GIDXWUFL
PLQLPH GH OYDUFKLWHFWXUH WUDGLWLRQQHOOH SHXW DY
SRXUWDQW GIDQWLFLSHU HW G FautdmbhilgV partictlieremem®,QV OH
OYDXIJPHQWDWLRQ FRQWLQXH GH OD FRPSOH[LWp GHV SLql
des contraintes de compacité, ce qui rend le produit automobile extrémement ipegré

opposition a un produit modulaire.

1 On se référera au chapitre méthodologique pour une explication plus précise de la genése de ces quatre types de

connaissances.
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1.2.4.2 La maturité

La maturité désigne le degré de maitrise technique de la solution proposée.

&HV DSSUHQWLVVDJHY UHQYRLHQW GYDERUG DX VA\VWgPH W
de maitriser chacune des technologies qui composent le systeme, les innovatisams$ kepo

SOXSDUW GX WHPSV VXU GHV WHFKQRORJLHV pPHUJHQWH
secteursD'autre part,LO V{YDJLW GH PDVWULVHU OHV LOQWHUDFWLR
OfDVVRFLDWLRQ GH FHV WHFKQRO Rdlagdity éprduiads.dansvud W L R Q
V\VWgPH IDLW HQ HIIHW SDUIRLVY pPHUJHU GHV FRPSRU

comprendre, formaliser et modéliser.

&HY DSSUHQWLVVDJHV UHQYRLHQW pJDOHPHQW DX SURFF
OTLQQRY DW L RI® pradiistio® éxis@htes sont rarement adaptées pour produire les
nouveaux systemes, il faut dés lors concevoir et valider un nouveau processus de production,

et garantir sa capacité a fournir le systeme dans des conditions a une cadence et a un niveau
de qualité suffisant pour alimenter les exigences en cadence et en qualité de la ligne de

production du produit bénéficiaire.

(QILQ FHV DSSUHQWLVVDJHVY UHQYRLHQW j OD YDOLGDWLR
SURGXFWLRQ ,0 SHXWFNUDDYHFGKQVUREWRW GH PRQWDJH Y
GIDVVHPEODJH FRPSOHW GDQV @tiusivBssurGeTotaQe®RY DWLRQV Uy

1.2.4.3 La valeur client

/ID YDOHXU FOLHQW UHQYRLH DX QLYHDX GH FRQQDLVVDQT
poXU OH FOLHQW ILQDO &H FULWQqQUH LQWqgqJUH OD YDOHXU
offre-t-elle réellement un delta par rapport aux offres déja sur le marché ? Refgoadin

besoin caché ?), le différentiel de prix que le client est prét HpaAySRXU DFTXpULU C
LQQRYDQWH OD FRUUHVSRQGDQFH GH YDOHXU HQWUH O
veéhicule cible / de la marque.

Dans un premier temps, les connaissances sur ce critéere se limitent & certains signaux
LQGLTXDQW T Xpoualt pbl@i@ R debaivid ients. Passer de cet intérét de principe a

une définition fonctionnelle plus fine de la prestation demande de développer des
DSSUHQWLVVDJHV QRXYHDX[ VXU OHV XVDJHV OHV VHXLO
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valorLVDWLRQ - SDUWLU GX PrPH FRQFHSW GILQQRYDW
configurations fonctionnelles qui auront des valorisations clients différentes. Progresser
HQFRUH VXU FH FULWqUH GIYDSSUHQWLVVDJH LPSQGLTXH G
fonctionnelles et les concepts de nouveaux produits qui sont envisagés pour bénéficier de
OfLQQRYDWLRQ &H WUDYDLO G Hp@parton bk QaQlikbsehaut S H X W
de gamme pour un produit haut de gamme, ou une déclineigoostpour un produit
GTHQWUpH?GH JDPPH

1.2.4.4 La profitabilité

La profitabilité désigne le niveau de connaissances sur les perspectives de rentabilisation du
V\VWqPH GH OD FRQFHSWLRQ HW GH OD YHQWH GH OfRIIUH

/IH SUHPLHU QLYHDX G 1 p Yd&tndtioMcbiRa@ettésltCaditRhndllg. DaQste

FDV OHV DSSUHQWLVVDJHV VRQW RULHQWpPV YHUV OTHVWI
générépar rapport aux pieces remplacées auxdifférentielsde prix que le client sera prét a

accorder aOfLQQRYDWLRQ &HV HVWLPDWLRQV GH SURILWDEL!
LPSOLTXHQW XQ UpHO WUDYDLO GIDSSUHQWLVVDJH &{Wp
SURGXFWLRQ VXU GHV SLgFHV TXL QYfRQW M bhdnedtBupWp SU
GHV SLqgqFHV TXL QTYRQW MDPDLV pWp OLYUpHV GHV FR€W
LQFHUWDLQ &HV HVWLPDWLRQV VRQW GIDXWDQW SOXV G
GITXQH DQWLFLSDWLRQ VXU OHV YR @néme WhcabtalnsS OGRG X FW L |
UHFHWWHYV OH GLIIpUHQWLHO GH SUL[ JpQpUp SDU Of
particulierement incertain.

/IH VHFRQG QLYHDX GY{DSSUHQWLVVDJHV VXU OD SURILWDE
modéleplus global qui renotelle lesdécoupages traditionnetie colts et de recettes. Sur
FHUWDLQHY LQQRYDWLRQVY OD UHQWDELOLWpPp QH SURYLH
LQWpJUDOHPHQW SDU OH FOLHQW ILQDO PDLV GYDXWUHYV )
paticuliérement actifs sur cette composansecteur informatique, industrie pharmaceutique
(Carr 1999) Le secWNHXU DXWRPRELOH D MXVTXYLFL pWp UHODWLY'I
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businessmodéle mais onpourrait assister dans les prochaines années a des percées assez

spectaculairede ce point de vde

1.3 3URFHVVXV GILOORYDWLRQ DX VHLQ GTXQH ILO|

1.3.1 Processus de cdéveloppement et processus de-@onovation

$X VHLQ GH ILOLqQUHV GH FRQFHSWLRQ FDSLWDOLVWLTXHP]
rWUH FRQVLGpPUp DX VHLQ GIXQH VHXOH HQWUHSULVH /H F
entenGX DX VHLQ GIXQH ILOLQUH LQGXVWULHOOH VH FRQIR
GILQQRYDWLRQ DX VHQV JHVWLRQQDLUH

'gV ORUV TXYRQ FRQVLGqUH XQH ILOLgQUH LQGXVWULHOOF
réparties sur plusieurs acteurs financiereméhGpSHQGDQWYV OH SURFHVVXV G
nécessairement un processus dénoovation, dans le sens ou il implique les compétences et

les produits de plusieurs firmes.

A un niveau générique, on peut dans un premier temps définir un processtsin@vation
FRPPH XQH VpTXHQFH GYIpYpPpQHPHQWY OLpV HQWUH HX[ SD
transformation des produits et/ou des compétences de plusieurs firmes sur une méme chaine

de valeur.

Pour spécifier ce concept générique, on doit icoemdlistinguer les situations en fonction du
U\WKPH GH UHQRXYHOOHPHQW GHV SURGXLWV HW GHV SRV

Sur des secteurs ou le rythme de lancement de nouveaux produits et relativement lent, la
FRQFHSWLRQ HW OHRXOYMHDPHBHRWXGEWXBRVWLWXH OYDFWHFE
filiere désintégrée, ce processus deirgmvation correspond a un processus de co
GpYHORSSHPHQW FDU FfHVW OH QRXYHDX SURGXLW TXL FF

Sur des secteurs ou letliyne de renouvellement des produits est rapide, nous avons vu au
FKDSLWUH SUpFpGHQW TXH OfHQYV Hb&abilidddHesls@miardsidy VHV |

conception qui leur permet de soutenir des plans de renouvellement ambitieux. Dans ce cas, le

! par exemple, certains acteurs pourraient vouloir tirer parti de la valeur liée aux canaux de distributions de

O 1 p Q Eladtlique pour véhicules électriques, ou proposer des systémes de facturation différents (abonnement,
SD\ SHU XVH« 6\PpWULTXHPHQW FHUWDLQV IRXUQLVVHXUYV DXWRPREI
services de géolocalisation.
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processus de eeQQRYDWLRQ FRUUHVSRQG DX SURFHVVXV TXL ¢
fournisseurs de préparer, contextualiser, développer puis déployer une innovation sur une

gamme de produits.

Rythme de renouvellement | Lent Rapide

Innovation = Nouveal Innovation intégrée au
Filiére de conception produit nouveaux produits
Intégrée Processus d SURFHVVXV GTLQ

Processus conduit au se€ développement
GITXQH HQWUHSUL

Désintégrée Processus de €( Processus de cinnovation
Processus partagé en] développement
plusieurs entreprises

Tableau9 xSpécification du concept de grocessus de cinnovation »

&HWWH WKqVH SUHQG FRPPH WHUUDQQoGRER@InwhvéHgue H VHF
le secteur automobile correspondait a cette situation duale de changement de la nature de
OTLQQRYDWLRQ HW GH GpVLQW pJNdsWtlise@nsGddnddcdricépt qUH G
de «processus de eanovation» pour dégner cette derniere situation.

2Q UHWURXYH GgV ORUV OH PRGQOH GH SDUFRXUV GTLC
conception désintégrée. Il se matérialise a la fois dans la dynan@dfi® SSUHQ@WLVVDJH
IRXUQLVVHXU HW GH OTHQVHBEPYLROX W VR QDEHAIOSIUE GOXM MVT
/IH SDUFRXUV GYLQQRYDWLRQ FRQVWLWXH GqV ORUV XQ S
innovation. Il permet de suivre, pour une innovation donnée, les phénoménes associés a la fois

chez le constructeur et chies fournisseurs participants.

'DQV OH PRGqQOH GH SDUFRXUV GILQQRYDWLRQ OfYHVSDFH
des programmes véhicule géré par un constructeur particulld v OfHVSDFH GHV FRQ
renvoie a la fois aux apprentissagealis&s par le constructeur et par le ou les fournisseurs

impliqué(s).

/IH VFEKpPD VXLYDQW UHSUpVHQWH OH PRGgOH GH SDUFRXU

de processus de-@onovation tels que nous les avons définis.
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Figure 14 £+/H SDUFRXUV GILQQRYDWLRQ FRPPH JULOOH GTDQ
innovation

1.3.2 Qu'est-FH UnXdqcas de cannovation » ?

Au global, le modéle du processus delc@ QRYDWLRQ TXH QRXV SURSRVRQV
précis qui délimitera les contoMr G {X&@» © OH SDUFR XUV AGILQARYDWLRQ
LQQRYDWLRQ GRQQpH LO VIDJLW GH UHFRQVWLWXHU OfTHC
OH FRQVWUXFWHXU HW OH IRXUQLVVHXU KRUV GX FDGUH
certainv. SURJUDPPHYV YpKLFXOH &H VXLYL SHUPHW DORUV GH

étudié, qui se présente comme un observable du processusde\ation.

Dans la suite de la thése, nous utiliserons indifferemment le terme de processus de co
innovattRQ HW GH SDUFRXUV GILQQRYDWLRQ DILQ GH QH SD\
GDQV OfLQGXVWULH DXWRPRELOH HW QRXV HQWHQGURQV

partagée.

/IH SpULPgQWUH GX SURFHVVXV pW D&in ud Refepentiel@evniiadl. W P DL
de caractériser le management de ce processus. Ici aussi, on utilisera indistinctement les
termes de management du processus de-ircovation» ou de «nanagement du
parcoursGTLQ QR Y D W L RManag¥rebtditip@des © /TREMHW UHVWH OH PrP

Pagel54



1.3.3 Comment étudier ce processus de maniére symétriqie

Des lors, le référentiel que nous proposons se doit de comporter une certaine symétrie dans
OfDQDO\VH FoRrQisssMiU X FWH XU

6\PpWULH GYDERUG SDU Og#laralysél R OWVHD BEDOW SHIRFAWY XHP H
GITXQH LQQRYDWLRQ HW GH UHWUDFHU OfHQVHPEOH GHYV

chez le constructeur et chez le fournisseur.

6\PpWULH HQVXLWH SDU OTDQDO\VH GX redd€Qron stRleheWwW GH F|
aux dispositifs de management interne du constructeur, mais également a la maniére dont les
différents fournisseurs sont mobilisés sur le processus. Les dispositifs de management
LQWHUQHV GX IR XU &dnipHrfeiX bhobiftsé? H QH LFIRQ VW LW XHQW SDV ¢
JULOOH GYDQDO\VH

6\PpWULH HQILQ GDQV OD PDQLqUH GYfpYDOXHU OD SHUIRU
évalués a la fois du point de vue du constructeur et de celui du fournisseur. Le critere
GTpY DO XD Wwtere @ciatf d& pratBssus renvoie quant a lui davantage au fournisseur.
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2 &DUDFWpPpULVHU OH PDODJHPHMWate| XQ SUF

Le PDQDJHPH @ratessusXd® emnovation renvoie aux modalités de pilotage des
SDUFRXUV G 9YLERRWIMWNIDRFWEXXKQTXILO VIDJLVVH GH GLVSR

ou des différentes relations que le constructeur peut nouer avec ses fournigeesravoir

explicité les principales dimensions de management, nous en préciserons les obsergables clé
a considérer pour une analyse empirique sur des cas réels. Enfin, nous nous appuierons sur le
PRGgOH GH SDUFRXUV GILQOQRYDWLRQ SRXU FRQWUDVWHU

en conception proposeés par la littérature.

2.1 Lesdimensionsdu managePHOW GIX0O SDUFRXUV GYLQQRYI

Nous proposonsquatre GLPHQVLRQV SRXU FDUDFWpULVHU OH PD
GILQQR Y Dawvdtégi@GIDSSUHQWLVYVD détisicdnel, EUnaRdd&ment\Wes
équipes et le management des relations fournissdbeaas un premier temps, nous revenons
sur la genese de ces dimensio@esdernieresVRQW LVVXHV j OD IRLV GTXQF
OLWWpUDWXUH HW GYXQH FRQIURQWDWLRQ DYHF OHV FD
dimensions, ainsi que la diversitée g@efRQ SHXW REVHUYHe&leY XU FKDFXQH G

2.1.1 Genésadu modele

2111 /{DSSRUW GH OYpFRQRPLH GHVY RUJDQLVDWLRQV

A XQ QLYHDX JpQpULTXH OfYpFRQRPLH GHV RUJDQLVDWLF
OYDIJHQFHPHQW GH WWHFM/LRRQEW LRRM etWe RqorditafdnQFLW D
(Cohendet et Llerena 2008Les trois fonctions renvoient effectivement a des enjeux de

management différents pour le management du parcours.

/ID IRQFWLRQ FRIQLWLYH FRQVLVWH j DFWLY HlthlicGatiod SURFH
GH FRQQDLVVDQFHV H[LVWDQWHYV MXVTXYj] OD FUpDWLRQ C
OH FDGUH GYfXQ SDUFRXUV GYLQQRYDWLRQstratdgieW WH G|
G 1D S S U H&33udiéé dphktours.

La seconde fonction est une fonctiincitative, qui coordonne et oriente les intéré¢s
GLIIpUHQWY DFWHXUV GH OfHQWUHSULVH ,0 VIDJLW GH Pt
W\SH UpFRPSHQVH SXQLWLRQ DILQ GH IDLUH HQ VRUWH

une activié agissent effectivement dans un sens qui permette de réaliser collectivement cette
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activité. Cette fonction renvoie gurocessus décisionnaksocié au management du parcours
GILQQRYDWLRQ

La fonction de coordinationégit la temporalité des actions dasteurs et leurs modalités
GILOQOWHUDFWLRQ GTXQH PDQLqUH TXL SHUPBakNsMide HITHFW
RSWLTXH GH PDQDJHPHQW GYXQ SDUFRXUV GTLQQRYDWLRC
fois aux acteurs placés en interaction tout awg ldo parcours, et aux différents outils de

pilotage qui leurpermettenteffectivement de coordonner leurs actions tout au long du

parcours ifhanagement des équipes

2112 /Y{DSSRUW GH OD OLWWpUDWXUH VXU OH PDQDJHPHQW

/1D QD O\V Htéfatdre @IDs §pédielisée sur le management de la conception innovante

confirme la pertinence de cette partition en trois dimensions.

Ben Mahmoudlouini adéfini SOXVLHXUV PLVVLRQV GX PD@edHPHQW
MahmoudJouini 1998) Hors des projets de développement, ce management consiste a
explorer et développer de nouvelles compéteneéemciter, orienter financer et sélectionner

le développement des compétences et des offres innovaapeses le projet, a évaluer
mémoriser et capitaliser les connaissances générées. Au sein des projets de développement, ce
PDQDJHPHQW FRQVLVWH j GpYHORSSHU GH QRXeYHOOHV

développée et a valoriser, coordonner et intégrer les connaissances acquises.

Espace de la stratégie

-

Espace des offres

A

Espace des compétences

v

innovantes

Figure15 +/H U{OH GX PDQDJHPHQW GH OYLQQRYDWLRQ VHORC
Jouini (Jouini 1998)

Le Masson adéfini plusieurs composantes essentielles de fanetion innovatior»
(LeMasson 2001 travers sept dimensionson sujet, sa cible, ses lmns, ses ressources,

VD YDOHXU pFRQRPLTXH VHV VWUDWPJLHV GH fohtdoW LR Q H\
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innovation» se caractérise notamment par une stratégie de conception qui vise a développer

GHV FRQQDLVVDQFHV DXWRXWDPHEX GH L QQipvuiksV &Rifks XQ ©
innovantes dédiées ou duales, et par des artefacts de gestion tels que des comités, des listes

GHV FKORSYREPWLRQ «

-

Développement

Innovation

A

Recherche

»
»

Figure 16- /H U{OH GX PDQDJHPHQW GH OTLQQRYDWLRQ V&t
Dans ces deux modéles, on retrouve les trois dimensions identifiées dimension
cognitive, incitative, et de coordination.
2.1.1.3 Synthése

Au global, B management dawrocessus de cinnovationse caractérispar quatre dimensions

transversales au processigdié:

- VD VWUDWDPpPJILH G T ESisUds Qiffétewty Bndid deFchhteption effectués a
OfpFKHOOH GX S D WER del apprevifisgesRiBoreK R O

- ceprocessusécessite des engagements individuels et collectifs pour progresser, et donc

un processus décisionnel adapté.

- le processuV fLQFDUQH GDQV GHV DFWHXUV JpQpUDOHPHQW
Le management des équipes consastes a cordonner leurs interventions a chacune des

phases du parcours.

- enfin, le management des fournisseurs renvoie aux différentes formes (contractuelles,

organisationnelles) de relations initiées par le constructeur avec ses fournisseurs.

Le schéma eapres pePHW GH UHSUpVHQWHU FHV TXDWUH YDULDEO

processus de eilmnovation.
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Figure 17 +/HV GLPHQVLRQV G X PpoQe3slbl dert@mivaBdhX Q

Nous allons maintenant préciser la nature et les enjewhdcune de ces dimensions, ainsi
TXH OD GLYHUVLWp GHV SUDWLTXHV TXH OfRQ HVW VXVFHS

212 /D VWUDWpJILH GIDSSUHQWLVVDJH

En SKDVH G 1 H,[l& ttakal) @eVidnBe@tion peut par exemple rapidement se focaliser sur

un concept puis développer des apprentissages variés a partir de ce concept. Il peut au
contraire envisager une série de concepts voisins et développer des compétences
embryonnaires s FKDFXQ GYHQWUH HX[ 'DQV OH SphaseLHU FD
GIH[SOFRWWHRGQRQG j FH TX 1 RrdoGakiox WilidEs SuH&agese DagsH ©

le secondcas, le livrable est un ensemble ddemtinnovations», en écho au concept de

«deni-produit» développé par WefWeil 1999)
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La phase de contextualisatiothange la nature du processus de conceptiohO V{IDJLW
GIDSSURIRQGLU OHV DSSUHQWLVVDJHV UpDOLVpV HQ DPR
PLVH HQ °XYUH LQGXVWULHOOH HW FRPPHUFLDOH &HWWF
scénarios fonctionnellHW WHFKQLTXHV DOWHUQDWLIV HW GH IRFDO
LQQRYDWLRQ GDQV XQ FRQWH[WH GRQQp /H FDGUH GX SI
GIDXWUHV RULHQWDWLRQV GX SURFHVVXV GyfReP8BUWHQWLV
cortinuer pour préparer de futures intégrations, sur le méme concept ou sur un concept voisin.
'IDXWUH SDUW LO HVW SRVVLEOH GH WHVWHU OfLQQRYDYV
méme temps. La phase de contextualisation étant alors envisagé® aome opportunité
GYDSSUHQWLVVDJHYVY DX VHLQ GX SDUFRXUV HW QRQ FRPPI
Re OTLQQRYDWLRQ HVW UHIXVpH HQ GpYHORSSHPHQW

Cette continuité du parcours en hoggle peut continuer en développement, théoriguement

avec laméme marge de liberté que lors des phases précédentes.

/ID SKDVH GH GpSORLHPHQW SHXW pJDOHPHQW IDLUH DS
YDULpHVY &H GpSORLHPHQW SHXW V{HIIHFWXHU VHORQ OHV
auquel cas le praddVVXV FRQVLVWH j VWDELOLVHU OHV UQqJOHV G
déploiement peut également donner lieu & une réouverture des possibilités fonctionnelles,
donnant naissance a unéignée2 GILQQRYDWLRQV LQWURGXLWHY GDQV
firme. Ce cas se présente par exemple lors du lancement de plusieurs générations successives
GILQQRYDWLRQV VXU SOXVLHXUV YpKLFXOHV

2.1.3 Le processus décisionnel

Le processus décisionnel apparait comme une dimension essentielle de management du
S DU F R oMvetidB.J L Q

La littérature semble avoir établi un consensus sur le fait que les décisions relevant des
DFWLYLWpV GJfH[SORUDWLRQ GHYDLHQW IDLUH OfREMHW G
modéle de R&D déroisiemegénération, les projets de heeche sont reliés a la stratégie de
OfHQWAHSHM WHY XHVY GH SURMHWY TXL RQW OLHX DX SOX\
HQWUH OH SODQ GH UHFKHUFKH HW OH SODQ GHV SURGXL
préconise également que les yow GIH[SORUDWLRQ HW GTH[SORLWDWL

niveau de la direction générale. Plusieurs travaux réalisés chez un équipementier automobile

Pagel60



ont montré que si le reporting a un niveau hiérarchique le plus élevé est nécessaire pour
inciter les ligres de produits & évoluer, un partage du processus décisionnel a des niveaux plus
opérationnels est nécessaire pour assurer le bon déroulement des op@atiaiahmousd

Jouini et al. 2007a ; Chardzuboc et al. 2006)

'‘DQV OH FDGUH GTXQ FRQVWUXFWHXU DXWRPRELOH VWUXF
ce partage durpcessus décisionnel intégre, en plus du pouvoir de décision des directions
métiers, celui des directions de programmes de nouveaux véhicules. La question du processus
GpFLVLRQQHO j OfpFKHOOH GX SDUFRXUV GYLQERYDWLRQ |
des acteurs mobilisés dans les décisions associées au parcours, et a la place de ces acteurs
GDQV OfRUJDQLVDWLRQ SURMHW PpWLHU

,O VYDJLW j OD IRLV GH ILQDQFHU OHV LQYHVWLVVHPHQW
décisions liées au déclenchéh@QW j OD UpRULHQWDWLRQ |j OTDUUrW Gt
centralisées, ces décisions sont parfois prises au sein de la division chargée de la recherche.
Mais les dérives de ce modele sont nombreusegpents de mer, priorisation de projets qui
Qntéressenpas lesbusiness units Le modeéle de «echerche concourantepréconise alors

la mise en place de comités décisionnaires mixtes réunissant des représentansindes

units Ce partage du pouvoir décisionnel peut encore étre augmentéledasguctures

hybrides, dans le cas ou chadusiness untDFFHSWH GIDOORXHU XQH SDUWLE
SURMHW GILQQRYDWLRQ 'DQV OH FDV GH VWUXFWXUHV C
GpFLVLRQV OLpHV DX Viodtluysbih @ cBdodd Si@d®anD WLRQ VH

2.1.4 Le management des équipes

2.1.4.1 Quitravaille surle parcor&S fLQQRYDWLRQ "

'IXQH SDbDuw LO VIDJLW GH FRRUGRQQHU GLIIpUHQWYV P
GpYHORSSHPHQW GITLQQRYDWLRQV TXL @&pd&VdriEep@dnVHQW

établies.

Dans le modele deecherche décentralisée OfHQWUHSULVH FRQILH DX[ GLY
développement une responsabilité et des ressources dédiées a la recherche. Dans ce modele, la
problématique de la coordination intermétiest essentiellesans coordination, les métiers
GLVSRVHQW FHUWHV GH UHVVRXUFHV SRXU HIIHFWXHU X
SRXUURQW GLIILFLOHPHQW PHWWUH DX SRLQW GHV LQQRYI
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Par exemple, les traua réalisés par Moison et Weil chez Renault a la finateses 1990

ont montré que certains collectifs intermétiers pouvaient étre institués hors du cycle de
développement des produitsloisdon et Weil 1997)«réseauxmultimétiershors projets»
SHUPHWWDQW GH WUDYDLOOHU VXU OfH[SORUDWLRQ GH QI

'"I{DXWUMW SDO VIDJLW GH FRRUGRQQHU GHV XQLWpV TXL

continuum recherchdéveloppement.

La situation la plus évidente est la coordination entrebdesess unitde développement et

XQ FHQWUH GH UHFKHUFKH GpGLp j OTH[SORUDWLRQ &HYV
recherche concourantgui établit FHUWDLQV SULQFLSHY GH FRRUGLQDWLR
et les divisions opérationnellg§&astaldi 2007) /H PRGgOH GH OYRUJDQLVDWI
(Benner et Tushman 2003 ; Tushman et al. 2084 p FRQLVH TXH OHV DFWLYLW
soientconfiées a des unités séparées, tout entaraant des dispositifs de coordination avec
lesbusiness unitgia la Direction GénéraléChristensen 1998 ; Dougherty 199P¥s travaux

de lansiti confirment cette nécessité de coordonner le travail des équipes deheceherc

celui des équipes chargées de développer les nouveaux pftahsts 1998)

Figure 18 +/HV GHX[ D[HV GH FRRUGLQDWLRQ MeHtte I6€H SDUFR X
métiers, et entre les acteurs amont et aval

En pratique, on obsesvsouvent un modele hybride entre recherche décentralisée et
centralisée, modele qui articule des activités de recherche centralisées alcoipesateet
GIDXWUHYV DFWLYLWDpV G pF tA@yes & Silvatmahk 2600B)QV OHV GLYLV
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2.1.4.2 Comment la coordination eslle instrumenté@

&IHVW XQH FKRVH GfREVHUYHU TXHO HVW OH SURILO GHYV
GTLOQQRYDWLRQ FYHQ HVW XQH DXWUH GH FDUDFWpPULVHI
acteurs de se coordonner effectivement. Gpitestion renvoie aux dispositifs de pilotage des

equipes.

Si les dispositifs de coordination dans le cadre de développement de nouveaux produits sont
DXMRXUGTKXL LQVWLWXWLRQQDOLVpV FHX[ TXL SHUPHWW
innovantedenmandentde mettre en place des dispositifs de coordination qui ne sont pas

inscritsdans les processus de développement.

Prolongeant la logique de développement dans la gestion des activités de recherche, la notion
GH SURMHWY GH UHFKH WwaWiHpdierGe$ DiilRdJdes YhbidelEsOde R&.D

premiére génératidr(Roussel et al. 1991) e modéle de recherettoncourante a exposé un

mode de coordination original croisant les objectifs et les roadmagaidieess unitet des

unités de recherchéd.es récentes études menées au sein de grands groupes industriels ont
permis de mettre au point dewdelesG TH[BODWLRQ DUWLFXODQW OHV XQLW
GpYHORSSHPHQW DXWRXU QG&§HEQ2®ER B W Hl H X3 ROFOMH. G o WG 1D\
(Ben Mahmoudiouini et al. 2007a ; Ben Mahmodduini et al. 20083).

Chaque projet de recherche est géré par rapport a un objectif défini ex ante, des ressources et
un délai limité. Par exemple, leplan R» mis en place par la DAST de Renault dess

années 198(nstitue des objectifs, des budgets et des échéances aux activités de recherche.
&HV DFWLYLWpPV VRQW DORUV UpSDUWLHV HQ SURJUDPP
gualité«) et programmes groduit» qui viennent en expertise support de problématiques
OSPUDWLRQQHOOHYV SR é&tyddstu 8d3 bhéthaddas. Butrd ekBrixple & fla fin des

années 1990les activités de recherche du groupe Valeo ont été égalenmisesen

projets» FH VRQW OHV SURMHWY R%LQQRYDWLRQ DSSHOpV Ol

' &H PRGQOH HVW DVVH] ELHQ UpVXPp SDU XHOMWRU RRBGHSA 34 Q pH OG HIVWD
EULOODQWY GDQV XQH FKDPEUH QRLUH Y#$ikawel |GG Arabafpd, (LI 199Y). DERQG|
Competing for the futureHarvard Business School Press, Cambrid@gans ce modéle, les activités de

recherche sont confiées a une entité indépendpiitgére seule ses investigations, et qui sélectionne ses pistes

GH UHFKHUFKH HW GpFLGH GHV DIIHFWDWLRQV EXGJpWDLUHYV HQWUH (
contestée par la suiteles découvertes des chercheurs étant insuffisammadigts aux problématiques
opérationnelles des divisions
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La coordinabn entre les équipes amont et aval peut étre réalisée de différentes manieres
intégrationviades «pTXLSHV G 1k ¢hargeds @ \alreRIQlien ente les livrables de la
recherche et les contraintes des programmes de développ@aresiti 1998) intégration

totale des équipes de recherehe seindesdivisions, articulatiorvia OH SDUWDJH GYREN
stratégiques selon un modele deegherche concourantgGastaldi 2007 ; Gastaldi et Midler

2005)

2.1.5 Le management des fournisseurs

2 Q aQiff, a maniéere dont le constructeur mobilise ses fournisseurs tout au long du parcours
est une dimension cléOn peut distinguer deux dimensions principalds format de
OfLOQWHUDFWLRQ HW OYDJHQFHPHQW LQWHURUJDQLVDWLR

2151 /H IRUPDW GH OTLQWHUDFWLRQ

QXHO IRUPDW GYLQWHU D Fiv¢h Blage @Qudc ERQ MINduKiBSARFEStE P H W
guestion renvoie a la fois a la fréquence et la nature des échanges entre les équipes, et au
partage des responsabilités entre elles.

'‘DQV OH FDV G Xde, lesRrievddtidns\sobt fgouites a leur plus simple expression,
OH IRXUQLVVHXU HVW HQ FKDUJH GTXQH SUHVWDWLRQ G
QILQWHUDJIJLW DYHF OHV pTXLSHV GX FRQVWUXFWHXU TXI

optique @ vérification que les résultats correspondent a la demande.

Dans le modéle de codéveloppement, les fournisseurs qui sont placés en compétition lors de la
phase préliminaire interagissent peu avec le constructisurecoivent un cahier des charges
fonctLRQQHO HW XQH FLEOH 4&' TXLOV GRLYHQW DWWHLQG
course. Cette premiére phase se termine par une remise des propositions techniques. Dans la
VXLWH Gptojerfi® Mirxseéur sélectionné sur la base de sa ptioposchnique est

SODFp HQ LOQWHUDFWLRQ IRUpjdt. DYHF OHV pTXLSHV GH O¢YD

(Q SKDVH GH GpYHORSSHPHQW XQH IRLV OH VFKpPD JORE
LQWHUDFWLRQV DYHF OH IRXUQLVVHXU GHYLH&®@H®@W PRLQ
relation de type &klackbox», ou le fournisseur est engagé sur une cible QCD dont Il

FRQILUPH OYDWWHLQWH SDU GHV OLYUDLVRQVY LQWHUPpPGL
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mode de fonctionnement a montré ses limites face a des contlativemeent innovants (voir

le cas Laguna Il, Segrestin 2003).

2.1.5.2 /9D JH O FiHt&rétdgambationnel

IHV pTXLSHVY SDUWLFLSDQWHY SHXYHQW DYRLU GHV SRVLYV

respective.

Au-GHOj] GTXQ PRGgOH WUD G L WtHR® QurtansRucteDrDétad pldddd-ad L R Q C
interaction avec la direction commerciale des fournisseurs, le passage au codéveloppement a
tissé de nouvelles interfaces entre le constructeur et le fournisseur. Le modéle théorique de
codéveloppement instaure detatiens nouvelles entre les équipes de développement et les
équipes commerciales de chacune des entreprises. Empiriquement, on reléve des relations de
codéveloppement ou les acteurs du marketing du constructeur entrent en contact avec une
cellule marketingdu fournisseur, ou les équipes de développenme@tW H U D JKegdeldrQ W «
1998)

Le passage a la etQQRYDWLRQ UHQRXYHOOH FHWWH TXHVWLR
GY{DFKHWHU YHQGUH HW GIYDSSUHQGUH OD UHODWLRQ SHX
recherche des deux entreprises et les équipaslitibnnellement mobilisées en

codéveloppement

3bDU H[HPSOH VXU OH FDV *$70 OYpTXLSH DFWLYH pWDLW
représentants des unités de recherche respectives de Renault et de Fournisse(MRIMDO
2000) Fourcade a mis ep Y L G H guEéssitadlions des cas de relationitiée entre une
division de rechercHeG 1 XQ pTXLSHPHQWLHU HW OHV PpWLHUV GH Gy
GYDXWUH FDV Re HOOH LQWHUYHQDLW HQ VXSSRUWLW GH U}t
GpYHORSSHPHQW GH OfpTXLSHPHQWLHU HW OHV PpWLHUV «

En fonction des équipes impliguées dans la relation, on peut distinguer quatre formes de
relation. Le premier type place en interaction les deux directions de la recherche,
indépendamment des autres divisions des deux entreprises. Le deuxieme type place la

direction de la recherche du fournisseur en interaction directe avec les métiers du

! La Division Face Avant peut étre assimilée a une division de recherche car elle ne développenganelks
produits.
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développement du constructeur. Le troisieme type mobilise les équipes de développement du
fournisseur, placées en interaction avec la direction de la recherche du teustiicfin, le
quatrieme et dernier type est initié directement entre les métiers du développement des deux

entreprises.

La distinction cycle/horsF\FOH SHUPHW GIDYRLU XQH UHSUpVHQWDWI
types de relatiofvoir figure suivante)

Constructeur Equipesde recherche Equipesde développement
Fournisseur

Equipes de R-R D-R

recherche
— S
S | Direction de la Recherche | a | Direction de la Recherche |
@ yY yY A )
) 9
c =
S =
o @]
LL LL
A 4

— —_— M — !5 - o o
= 1 1 14
9 o s s s
S =
= @
)] c
[ C
8 v v O | Direction de la Recherche |

| Direction de la Recherche |

Equipes de R-D D-D
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S S
> 3 | Direction de la Recherche |
Q Q
(%)) [7)]
8 K%
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= = - o o
O - o o O < c M
LL é ; § LL 5 ¢ 5
a g g 4 4 i
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X Fa I
S - o o
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| Direction de la Recherche |

Figure 19 tLes différents agencementsiterorganisationnelsen cainnovation
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2.2 Caractériser empiriguement unprocessus de cinnovation

/I MREVHUYDWLRQ GH FHVY GLPHQVLRQV WRXWe DettrOeRQJ G X

évidencda diversité des processus observeés.

2.2.1 Observables clés de la dimension ¥ WUDWpJLH GTPSSUHQWLVVDJH

Au global, on peut caractégr la dimension & WUDWpJLH G baSdsux yQew/deV vV D JH
questionnement® GUHVVpV | FKDTXH SKDVH GX SDUFRXUV 4XHO
privilégié : maturité, valeur clienintégrabilité, profitabilité? Quel est le nombre de variantes
étudiées, et quelle est la profondeur des apprentissages réalisés sur chacune des?variantes
Ces questions génériques se déclinent de maniére plus spécifique sur chacune des phases du

parcours.

(Q SKDVH G 1HgQlor&d plukieues variantes du mé concep? Quel est le
OLYUDEOH GH OD SKDVH GYH[SORUDWLRQ -In@o@RoMEPWLRQ V)
4XHO FRQFHSW WLUH OH Spiftipéitsctinidie @8 alett Qidnt. VV D JH

En phase de contextualisation, les scénali@snatifs continuents a étre investigué® Quel
HVW OTREMRHFWIDLUH YDOLGHU OD PDWXULWp OD YDOHXL

En phase de développement, les scénarios alternatifs contilsuanétre investigué® La
VWUDWPJILH G9DSSWéell€Q3 ey dutdévelodpdriaa@ T X H

(Q SKDVH GH GpSORLHPR&QaNdOA4EE QuRY EpWirhife @édiné®Vau sein
G 1 X QH Qb3éva+dn un enrichissemefnctionnelGH OfLQYRYDWLRQ

2.2.2 Observables clés de la dimensionprocessus décisionnet

/IH U{OH GHV VWUXFWXUHYV SURMHWY ORUYV:emEntGkRéBIKDVH G
GH O fioyeD @s\structures programmes ne sont pas encore stescair@e sauraient

constituer une force de décision a ce stade. En revanche oldsrgeut étre tres important

GDQV OD GpFLVLRQ GTDFWHU OD FRQW N[N D&ILNDW LK) HD
cette décision impligue de consacrer des ressources engagées sur le programme pour
FRQWULEXHU ILQDQFLqQUHPHQW j OTLQQRYDWLRQ
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Le pouvoir de décision des métiers est également une questiomudese passeil si un
SURJUDPPH GpFLGH GILQWpPJUHU XQH LQQRYDWLRQ DORU\
favorables? Inversement, que ce padsé quand les directions métiers ontéparé des
innovations «sur étagere qui ne correspondent pas aux orientations du programme?cible

La poursuite du parcours impliqgue nécessairement une prise de risque. Qui assume cette prise
de risque? Quel niveau hiérarchique est mobilisé afin ddeash@her la mobilisation ?

(QILQ XQH IRLV OTJLQQRYDWLRQ LQGXVWULDOLVpH HW FR
poussent au déploiemehiCe déploiement edtréalisé de maniere natureNga la continuité

des politiques métiers, par la volonté deascteurs de programmes ultérie@rs
2.2.3 Observables clés sur la dimension management des équipes

Les questions posées par la problématique du management des équipes associées au parcours
GILQQRYDWLRQ VRQW OHV VXLYDQWHsont inplity@y serpéVLHUV
parcours, a quel momerit /D SKDVH GITH{BOR U DPRVHLERXMH HHW HQWLHOOHP|
métier, ou observe RQ XQH LPSOLFDWLRQ GH SOXVLHXUV W\SHV G

D F K D WDMaws la suite du parcours, queblest les expertises mobilisés

Des acteurs du développement str®V LPSOLTXpV HQ SKIyprvéttiqgEhdiftSOR UD YV
en phase de contextualisation ou de développement, les acteurs de la recherche eitsmtinuent
a travailler sur le sujet En phase ddéploiement, observieon une réappropriation du sujet

par les unités de recherche

4XHOV DFWHXUV VRQW LPSOLTXpV VXU OHilsoowbre®UV GTLQ
Quel est le jalonnement du processus< ) un chef de «arcours» ? Queles sontleur
appartenance opérationnelieyr poids hiérarchiqué

2.2.4 Observables clés sur la dimension management des fournisseurs
/IH PDQDJHPHQW GHV UHODWLRQV DYHF OHV IRXUQLVVHXU

caractérise par un certain nomtfB&fREVHUYDEOHYV FOpV

(Q SKDVH GYH[SORUDWLRQLOOHD IFRRK) VAP X RWRR UH SE XMWQ W |
fournisseurs 6L QRQ LO VIDJLW GIXQH SULVH GH ULVTXH
«GTH[SORUDWLR® HFROARXWWDQHYDH. O G ftadrerOlesudidréne GRLW

expertises du développement. Si oui, quel est le format de cette relatiecytierd Son
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schéma économique et juridigdeQuelles sont les unités organisationnelles placées en

interaction?

En phase de contextualisation, le cong®ur lanced-il une consultation ou gardel le

fournisseur qui aura été sélectionné enfoyde * 6 fLO ODQFH XQHcERIQUUXOWDW
principe fonctionnel ou sur des spécifications détaile€ombien de tours de consultatiGhs

Quel est le drmat des interactiord Une fois le fournisseur sélectionné, qui est chargé de la

spécification détaillée du systerde

En phase de développement, obsérga un changement des pratiques par rapport au modéle
de codéveloppemefitQuel est la fréquence deseractions avec les équipestiers, avec les
pilotes projet ?

Enfin, en phase de déploiement, le constructeurilfaiirectement appel a un deuxiéme
sourcing” 4XHOV VRQW OHV SULQFLSHV MXULGLTXHV TXL JRXY
chaquepartenaire? Des relations sontHOOHY PDLQWHQXHV HQMWRdtke IS HV EX U
unités de recherctie

Le tableau suivant synthétise les différents observables sur chaque dimension et a chaque
SKDVH GX SDUFRXUV GYLQQRYDWLRQ
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Phase d'exploration

Phase de contextualisation

Phase de développement

Phase de déploiement

Stratégie
d'apprentissage

Exploret-on plusieurs variante
du méme concept Quel est le
OLYUDEOH GH OD S
(innovation sur étagere VS famill
de demiinnovations)?  Quel
concept tire le  proessus
GT1DSSUHQW LV pMibcipd
technique, axe de valeur clieht

Les scénarios alternatif]
continuentils a étre investigués

Quel est O 1R E MibrikaifeL t
valider la maturité, la valeu
FOLHQW «

Les sénarios alternatifs
continuentils a étre investigué?
/ID VWUDWPJILH GTI
calquet-elle  sur celle du
développemerf?

/1L Q QR Y DeéleLfRafdartiiééh
ou au contraire déclinée au se€
GIXQH ©LJQpH

Processus décisionne|

4XL GpFLGH GX Gp

Qui prend en charge lesdts liés

A quel niveau hiérarchique s

Qui pousse a déploye

étude, des réorientationde son| a la  contextualisation, l¢ prennent les décisions relevant | O L Q Q R €®&d&dlde@ent es
arrét? Quelles sont les directior] programme, les méties Qui| OTLQQRYDWLRQ? [0 il réalisé de maniere naturelgéa
qui contribuent financieremefit | prend la décision de testq programme prend en charge| la continuité des politique
OTLQQRYDQM/LPrénd la) OTLQWpPpJIJUDOLWpP GH métiers, par la volonté des
GpFLVLRQ GYDUUTr® financier associé au premi¢ directeurs de programme
De passer en développemeént lancemen® ultérieurs?
Management des Quelles sont leséquipes quil Comment se coordonnent I§ Comment les acteurs d Que deviennent les parties
équipes travaillent  effectivement su| équipes amont et les équipe| développement se coordonner prenantes aprés le premi

O L Q QR VNDadsRe&r cadr
de coordination projet de
UHFKHUFKH SRUWH
< {6l un pilote officiel de ce
SURFHVVXV GAH[SO

chargées du développemén
/HXU IUpTXHQFH ?
Partagentls le méme

jalonnemen® Existet-il un pilote
officiel de la contextualisation d
OLQQRYDWLRQ DX
en cours de définition ?

ils ? Quel est le rble des unités
recherche a ce sta@eExistet-il
unreprésentant du développemg
GH OTLQ®RYDWLRQ

lancemen®? Se coordonneiils
encore" <D encore un pilote
dans le parcour@

Management des
fourni sseurs

Des fournisseurs soiils intégrés
a ce stade du parcou?sQuelles
sont les contributions financiérg
de chacun ? Quel est le parta
des responsabilités

< -6l une mise en compétitio
de plusieurs fournisseudans le

FDGUH G pro@tpOQué esy
OH IRUPDW GH OfLQ

Black-boxVS white-box?

5pRXYHUWXUH j
fournisseur® Modalité
GIH[SORLWDWLRQ @

Tableaul0 +/HV REVHUYDEOHY GX PDQDJHPHh@VatiéIXQ SURFH
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2.3 Caractériser un modele de coopération verticale

Les modeleselationnels proposés dans la litteratWef HQYLVDJIJHQW FRPPH GHV FI
spécifiqgues de la dimensionmanagement des fournisseursout au long du parcourd.

QRXV VHPEOH LPSRUWDQW j FH VWDGH GH OfH[SRVp GH U
HQWUH OYDQDO\WH TXH OfRQ SRXUUD IDLUH GHV GLIIpUH
OfLOQOWHUSUpWDWLRQ HQ WHUPH GH PRGgOH UHODWLRQQHC

2.3.1 Contextualité et séquence de relations

Co-développement, eoonception en avance de phai2aFKDW GILQQRYDWLRQ VXL
OLWWpUDWXUH SURSRVH GLIIPUHQWY PRGqQOHV GH UHODW
UplpUHQWLHO GX SDUOHRPUHW GH BURFDWHBR QD QDWXUH Gt
établir une typologie$YDQW FHOD GHX[ SUpFLVLRQV VYfLPSRVHQW

/ID SUHPLqQUH SUpFLVLRQ TXH QRXV VRXKDLWRQV DSSRUWH
relationnel. Dans la pratique, on a souvent coutur@fDIILUPHU TXH WHOOH UHC
relation decodéveloppement XQH DXWUH HVW XQH UH®OPMaR,es fDFKD
modeles relationnelse désignent pasmplementune relationponctuelle maisune certaine

séquence de relations tout au loX SDUFRXUV @NHYWR GCIRWMQIERYQLTXHPI
FDUDFWpULVDQW XQH G\QDPLTXH GH UHODWLRQV TXH OfR
QRQ HQ REVHUYDQW OD IRUPH GTXQH UHODWLRQ j XQ PRPH

La seconde précision renvoie a un facteur discamirdes modélesleur contextualité.En

effet, si la littérature semble avoir établi un consensus sur le fait que le moment ou le
fournisseur devait étre intégré dans le processus de conception devaprérece> (Early

Supplier Involvemeptcette RWLRQ GH SUpFRFLWp VIHQWHQG WRXMRXI
GpYHORSSHPHQW GH QRXYHDX SURGXLW 2U GIDXWUHV PR
des programmes, comme le modelecde&onception en avance de phake référentiel que

nous avons €kdi distingue un espace gycle» et un espace horscycle». Le premier

renvoie aux activités de conception rattachées a un produit particulier, le second renvoie a des
activités amont plus génériques non spécifiques a un produit particulier. Cettetidisti

permet decontrastetes relations en fonction de leur contextualité.
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