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Resumé: Click La COVID-19 constitue un cygne noir bouleversant profondément les
chaines d'approvisionnement mondiales. 1a pandémie, inédite par sa violence et sa rapidité de
diffusion, a agi comme un révélatenr de la fragilité des chaines d'approvisionnement et
provoqué une remise a nivean compléte des stratégies d'entreprises intégrées an réseau. Ce
Phénomene a amené les cherchenrs a étudier la facon dont les entreprises ont géré cette crise et
dont elles pourraient adopter des outils pertinents pour améliorer lenr résilience face a de
nonvelles crises d’amplenr mondiale. 1.'approche interorganisationnelle apparait pertinente au
regard de la configuration en résean des chaines dapprovisionnement. La collaboration
interorganisationnelle permet anx différents actenrs de réagir conjointement a une perturbation
de [écosysteme. 1. objet de cette réflexion est de dégager un cadre théorique sur la maniere dont
les entreprises intégrées dans les chaines d’approvisionnement complexes ont repensé leurs
stratégies de collaboration face a la crise de la COVID-19 en termes de partage des
informations, des risques et des ressources. Quels sont les défis auxcquels les gestionnaires de la
chaine d’approvisionnement ont été confrontés et par quels moyens peuvent-ils faire nsage de la
collaboration pour les contourner ¢ Enfin, comment ['expérience interorganisationnelle de
gestion de cette crise majenre pent-elle permettre de concevoir des chaines d'approvisionnement
Pplus résilientes ¢

Mots-clés: Collaboration interorganisationnelle, résilience, chaines d'approvisionnement
mondiales, eygne noir, COV1D-19.

Introduction: irruption d’un cygne noir

Au cours des quinze derniéres années, les entreprises ont mené une
importante stratégie d’optimisation des couts en externalisant de manicre
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accrue leurs activités et en soutenant les délocalisations par un soutien
logistique important /28], [45], [90)].

Seulement, cette configuration en chalnes d'approvisionnement
mondiales fortement fragmentées tend a rendre les organisations membres du
réseau extrémement interdépendantes, toute perturbation pouvant se
répercuter a ensemble de la chaine. Cette recherche permanente d’efficience
basée sur Pavantage comparatif s’est heurtée a ce que Taleb [104], [105], a
défini comme les «cygnes noirs», des événements imprévisibles et
dévastateurs face auxquels les sociétés et les économies ne sont pas préparées.
La COVID-19 constitue ce cygne noir bouleversant profondément les chaines
d'approvisionnement mondiales [17], [92], [50]. La pandémie, inédite par sa
violence et sa rapidité de diffusion, a agi comme un révélateur de la fragilité des
chaines d’approvisionnement et provoqué une remise a niveau compléte des
stratégies d’entreprises intégrées au réseau [45]. Des estimations menées aux
Etats-Unis indiquent ainsi que 94 % des entreprises du classement Fortune
1000 ont subi des pertutbations de la chaine d'approvisionnement en raison de
la. COVID-19 durant I'année 2020 [18]. Cela tient a l'important effet de
ricochet de cette crise, du fait de sa propagation humaine entrainant la
fermeture d’unités de production et Iisolement des salariés. Cet effet de
ricochet est également la conséquence de 'adoption de nombreuses mesures de
rétorsion aux exportations de marchandises et de matiéres premicres jugées
stratégiques [64], [45], de mesures de confinement [48], et de restrictions des
déplacements internationaux. Les perturbations généralisées de l'offre et de la
demande (effondrement du secteur du transport aérien, explosion de la
demande en équipements d’hygiene ou de protection individuelle sans que
I'offre ne puisse initialement y répondre) sont un autre facteur de cet effet de
ricochet [17], [80], [45], [62]. Ce phénomene améne les chercheurs a étudier la
facon dont les entreprises ont géré cette crise et dont elles pourraient adopter
des outils pertinents pour améliorer leur résilience face a de nouvelles crises
d’ampleur mondiale. I’approche interorganisationnelle est ici privilégiée au
regard de la configuration en réseau des chaines d’approvisionnement
mondiales, puisque toute perturbation au sein d’un maillon de la chaine se
répercute de maniere plus ou moins importante aux autres maillons du fait
d’une relation client-fournisseur [54].

La collaboration interorganisationnelle au sein des chalnes
d’approvisionnement, récemment, demeurait grandement considérée sous un
angle centre-périphérie, avant tout marqué par l'asymétrie de pouvoir entre
I'entreprise multinationale et ses fournisseurs. La multinationale était davantage
considérée comme un orchestrateur du réseau que comme un acteur
collaboratif [29], [24], [22], [23], [61]. L’agentivité des différents acteurs du
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réseau demeurait alors limitée. La capacit¢é méme de collaboration
interorganisationnelle au sein des chalnes d'approvisionnement mondiales
n’était pas considérée comme une capacité d’importance majeure, loin derricre
d’autres capacités organisationnelles comme la flexibilité, I'efficience basée sur
les couts et le juste a temps, anticipation ou encore 'atteinte d'un marché [81].
Or, l'intérét de nouvelles études sur la collaboration interorganisationnelle au
sein des chaines d'approvisionnement mondiales serait de fournir une
compréhension holistique de ce phénomeéne. L’originalité de nouvelles études
serait alors d’analyser de maniére croisée trois voies de collaboration
interorganisationnelle (partage d’information, partage et transfert des risques et
partage de ressources) et trois dimensions temporelles (avant la crise, pendant
la crise et postérieurement).

Sur le plan théorique, cela permettrait de repenser 'importance de la
capacité collaborative des acteurs économiques intégrés dans des réseaux
productifs mondiaux et d’améliorer notre compréhension de la résilience des
chaines d’approvisionnement face aux cygnes noirs. De quelle maniere cette
crise a-t-elle fait évoluer la collaboration interorganisationnelle en termes de
partage des informations, des risques et des ressources? Comment les
gestionnaires de la chaine d’approvisionnement ont-ils identifié des difficultés
et par quels moyens ont-ils pu les contourner? Enfin, comment I'expérience
interorganisationnelle de gestion de cette crise majeure peut-elle permettre de
dégager des apprentissages réutilisables pour concevoir des chaines
d'approvisionnement plus résilientes?

Un tel travail permettrait de définir un cadre conceptuel de la
collaboration interorganisationnelle pouvant ensuite étre testé empiriquement
dans différents secteurs économiques, mais également sur différents maillons
de la chaine d’approvisionnement. Enfin, du point de vue opérationnel, une
¢tude de cette nature tendrait a fournir une meilleure compréhension des
stratégies de collaboration interorganisationnelle menées par les gestionnaires
de la chaine d’approvisionnement, ainsi que leurs limites, et permettrait de
concevoir des plans d’urgence standard de gestion des risques de perturbations
majeures, ou de les optimiser s’ils sont déja en place au sein des organisations.

Il convient a ce stade de définir le cadre conceptuel de notre objet
d’étude par une revue de la littérature. Ce cadre permettra de dégager des
déterminants clés pouvant étre questionnés lors d’études ultérieures portant sur
es stratégies de collaboration interorganisationnelle des entreprises insérées
les stratégies d llaboration inter isati lle d treprises 1

ans les chaines d’approvisionnement dans un objectif de résilience. La
d 1 hai d’approvisi t d bjectif de résili L
constitution d’un agenda de recherche sera enfin I'occasion d’identifier un
certain nombre de perspectives en vue d’études qualitatives et quantitatives
futures.
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1. Cadre conceptuel

1.1. Les chaines d’approvisionnement mondiales: des écosystémes
efficient mais vulnérables

Les chalnes d’approvisionnement mondiales ont pu étre décrites
comme «I’épine dorsale des économies et de la société», voire des
«écosystemes  tres  complexes»  [51].  Ce concept de chaines
d’approvisionnement mondiales, dans son acceptation la plus large, peut étre
défini comme un phénomene de production fragmentée internationale
organisée [61] ou encore comme des chaines d’approvisionnement
internationales caractérisées par une fragmentation des activités de production
intersites et interfrontaliers [73]. Cette configuration s’est particulierement
développée a partir de la seconde moitié du XXe siecle et encore davantage a
partir de la fin de la guerre froide, au gré d’une progressive facilitation des
mouvements de biens (produits finis et semi-finis) et de capitaux a
I'international [4]. Cet accroissement de biens, de services et de capitaux a été
rendu possible par I'abaissement des barricres tarifaires et non tarifaires sous
I'égide de PTOMC et grace a la constitution d’un ensemble d’accords bilatéraux
et multilatéraux favorisant les échanges entre les pays, aux progres
technologiques et a la généralisation des technologies de I'information et de la
communication (TIC) et au développement des moyens de transports
(standardisation des  procédures, conteneurisation, amélioration et
développement des infrastructures routieres, portuaires, ferroviaires,
aéroportuaires). La création d’un cadre favorisant les échanges internationaux,
régionaux et mondiaux va avoir pour conséquence la restructuration du
systeme d’internationalisation des acteurs économiques et ’émergence d’une
configuration « caractérisée par la dispersion géographique des activités de la
chaine de valeur de la compagnie, avec 'objectif de localiser chaque activité ou
sous-activité de la manicre la plus optimale » [102]. Le modéle de chaine
d’approvisionnement mondiale a ainsi majoritairement été guidé par une
efficience basée sur les couts [81], au travers notamment de la localisation, de la
réduction et de optimisation des stocks [18], dans une optique de «juste a
temps » [59]. Cette incrémentation de la chaine d’approvisionnement a tous les
niveaux a été définie comme le «lean management» [103], [74]. Le lean
management, dans sa conception générale (performance et efficience),
consistait ainsi a améliorer la qualité de production et la satisfaction client en
gardant a Pesprit de maximiser les revenus tout en allégeant au maximum les
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couts [34]. Cependant, une telle configuration nécessite un haut niveau de
coordination de la part des différents maillons de la chaine et tend a rendre ces
écosystemes extrémement vulnérables aux perturbations majeures du fait d’un
puissant effet ricochet au sein des différentes parties prenantes de la chaine
[54]. Cette vulnérabilité est d’autant plus prégnante au sein de chaines
d’approvisionnement complexes, marquées par la présence de goulots
d'étranglement [72], [26]. Ces maillons essentiels et stratégiques, lorsqu’ils
connaissent une avarie, altérent le fonctionnement complet du réseau
d’approvisionnement. L’irruption de cygnes noirs peut alors s’avérer
catastrophique pour les organisations insérées au sein des chaines
d’approvisionnement mondiales.

1.2. La COVID-19: un cygnet noir

La théorie du cygne noir a été initialement formulée par le statisticien
Nassib Taleb [104], [105] et se réfere a ces événements imprévisibles et
potentiellement dévastateurs. Les cygnes noirs sont également polymorphes et
peuvent ainsi tout aussi bien étre d’origine naturelle que politique, géopolitique
ou sanitaire. La littérature liée aux chaines d’approvisionnement mondiales s’est
récemment intéressée a ce phénomene, puisqu’un certain nombre de cygnes
noirs ont profondément bouleversé les chaines de valeur mondiales au cours
de la derniere décennie [17], [51], [92].

La prise de conscience de la vulnérabilité des chaines
d’approvisionnement mondiales face aux risques naturels a pu ainsi étre révélée
en 2011 par deux catastrophes majeures : le tsunami japonais de mars 2011 [3],
[67], [66], [90], ainsi que les fortes inondations thailandaises a I’été 2011 [3],
[44], [46]. Ces deux événements ont entrainé une importante pénurie de
composants stratégiques en aval des chaines d’approvisionnement mondiales
dans le matériel de transport et les disques durs [78]. Le tremblement de terre,
suivi de tsunamis, puis la catastrophe de Fukushima ont eu un impact
dévastateur pour les acteurs mondiaux de l'automobile, des équipements
informatiques et de Délectronique dépendant fortement des fournisseurs
japonais [10], [13]. Cette rupture de la chaine d’approvisionnement a provoqué
le gel temporaire de nombreuses unités d’assemblage de constructeurs
automobiles. Les inondations thailandaises ont quant a elles été
particulierement dommageables pour le secteur des composants informatiques
[46], engendrant des pertes en termes d’offre mondiale de disques durs a 30 %
pour 'année 2011 [75]. La littérature a ainsi appréhendé ces catastrophes, non
seulement pour leur impact sur les acteurs économiques nationaux subissant le
sinistre, mais aussi sur 'ensemble de la chaine d’approvisionnement. Le second
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cygne noir peut également étre d’ordre politique, voire géopolitique. Parmi
ceux-ci, le Brexit et la guerre commerciale sino-américaine sont souvent cités
par les auteurs du fait d’une rapide montée du protectionnisme et de I'irruption
de nouvelles politiques tarifaires contraignantes [45], [89], [97]. Enfin,
lirruption de la COVID-19 constitue un troisieme cygne noir du fait de son
caractere inédit et généralisé qui a violemment révélé les failles des chaines
d’approvisionnement mondiales. Si la littérature liée a la COVID-19 est
extrémement récente, elle s’avere cependant en croissance exponentielle du fait
de I'impact qu’elle a induit. Notons la publication en moins de deux ans d’un
important corpus scientifique ainsi que de revues de littérature s’y afférant [28],
[41], [86]. Ainsi, «la pandémie mondiale de COVID-19 peut étre considérée
comme un cygne noir car ses conséquences mondiales étaient extrémement
rares, conséquentes et difficiles a prédire » [82]. Ce qui fait originalité et
également la gravité de cette crise, comparativement aux précédents cygnes
noirs, est sa propagation a tous les niveaux de la chaine d’approvisionnement,
tant pour les fournisseurs en amont que pour les firmes les plus en aval du
réseau, les nceuds comme les périphéries [18]; [43]. Bien que 'ensemble des
industries insérées dans des réseaux mondiaux aient été impactées, certains
acteurs, insérés dans des chaines de valeur plus longues et complexes (industrie
manufacturiére, aéronautique, automobile, industrie agro-alimentaire, cf. [77],
ont connu des perturbations encore plus importantes du fait de cette crise [5],
[7], [8], [52]. Face a ce concept de cygne noir s’est érigé celui de la résilience des
chaines d’approvisionnement mondiales.

1.3. La résilience des chaines d’approvisionnement mondiales face aux
cygnes noirs

L’irruption de la pandémie de COVID-19 a eu dimportantes
conséquences disruptives a tous les niveaux des chalnes d’approvisionnement
mondiales, ce qui a conduit les chercheurs a étudier la fagon dont les
entreprises interconnectées au sein de ces réseaux ont composé avec cette crise
dans l'urgence. Les perturbations des chaines d’approvisionnement mondiales
étant considérées comme inévitables [99], les organisations peuvent tenter de
prévenir certains risques de maniere proactive (planification, visibilité,
meilleure intégration, routines, etc.), sans pour autant disposer de la capacité a
prédire des perturbations [93]. Les organisations doivent alors se doter d’un
ensemble de capacités dites « de résilience » leur permettant de réduire leurs
vulnérabilités et de mieux faire face aux perturbations [81]. La résilience au sein
des chaines d’approvisionnement mondiales est souvent définie par les auteurs
comme une capacité de réponse adéquate aux perturbations [106], comme un
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retour a la situation antérieure a la perturbation, comme une situation dans
laquelle I'organisation sort plus forte par 'apprentissage de cette expérience
[18], voire comme une capacité a se rétablir, a s’adapter et a prospérer face aux
vulnérabilités [44]. Elle a également pu étre définie comme une capacité a
réduire 'exposition aux risques [109]. Enfin, Ivanov (2020) explique que le
concept de résilience des chaines de valeur a connu une évolution permanente
au cours des 20 dernicres années. Celle-ci incorpore des considérations en
termes de durabilité a mesure de la prise de conscience des défis climatiques et
environnementaux, des enjeux de la digitalisation et, avec lirruption de la
pandémie de COVID-19, de la wviabilit¢ du modele des chaines
d’approvisionnement mondiales [51]. La résilience passe alors par un certain
nombre de stratégies allant de la reconfiguration (relocalisation nationale,
délocalisations proches du marché, diversification et intégration des chaines
d’approvisionnement) [9], [57], a des pratiques de résilience plus agiles
(collaboration, adoption de nouvelles technologies, accroissement de la
visibilité, etc.) [17], [19], [25], [100]. Le panel de stratégies de résilience dont
disposent les acteurs économiques intégrés dans les  chaines
d'approvisionnement mondiales apparait diversifié, tant en termes de
reconfigurations que de pratiques (Figure 1). Cependant, nombre d’entre elles
se sont avérées difficilement applicables dans I’état pour faire face a la
COVID-19, puisqu’elles nécessitent un investissement considérable et
induisent une potentielle érosion des profits et de lourdes reconfigurations du
réseau sur le long terme. La résilience suppose pour les organisations de
procéder a des compromis entre une robustesse atténuant I'impact des
perturbations et une efficience centrée avant tout sur loptimisation des
couts[18], [81], [88], [70], [71]. Ainsi, les reconfigurations profondes telles que
la relocalisation des chaines d’approvisionnement mondiales demeurent des
stratégies largement exclues sur une breve échéance [14], [101]. De méme, les
organisations pourraient opter pour une intégration verticale, mais cela
nécessiterait une reconceptualisation du réle des entreprises chefs de file et de
leur prise de participation au sein de la chaine d’approvisionnement [70], [71],
[18], [103]. Cette perturbation, par son caractere soudain et généralisé,
contraint alors les organisations a faire appel a des stratégies rapidement
opérationnalisables afin de pouvoir répondre rapidement et efficacement a
cette crise qui se caractérise par un double phénomeéne perturbateur : d’une
part, une rupture des flux d’approvisionnement et des capacités de controle du
fait de perturbations simultanées a différents niveaux des chalnes
d'approvisionnement mondiales; d’autre part, un effondrement de la demande
dans certains secteurs d’activité et, inversement, un brutal transfert de la
demande au sein d’autres secteurs sans que les chaines d’approvisionnement
14
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puissent répondre de manicre agile a ce transfert [45], [51], [92], [107]. Aussi,
les entreprises insérées dans les chaines d’approvisionnement mondiales vont
prioritairement se tourner vers les stratégies relevant des pratiques, plus rapides
a mettre en place, moins onéreuses que les reconfigurations et, surtout, offrant
aux chaines d’approvisionnement mondiales un caractere flexible et adaptable
dans un contexte de crise.
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Figure 1. Typologie des stratégies de résilience des chaines
d'approvisionnement mondiales

I’approche collaborative interorganisationnelle apparait ainsi comme
une voie de résilience pertinente, au regard de la configuration en réseau des
chaines d’approvisionnement mondiales et parce que la capacité de
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collaboration peut étre aisément mise en place a tous les stades d’une
perturbation (de maniére proactive, réactive et résiliente) et a tous les échelons
de ce réseau. Cette stratégie peut permettre de réagir face aux risques de
rupture d’approvisionnement et peut permettre une meilleure réponse des
acteurs de la chaine d’approvisionnement aux fluctuations de la demande. De
plus, la collaboration interorganisationnelle est déja, dans les faits, une source
de résolution de problemes, puisque les trois quarts des entreprises connaissent
chaque année des perturbations de leurs chaines d’approvisionnement [94]. La
gestion des risques de manic¢re interorganisationnelle est alors gérée au
quotidien de facon proactive, par un ensemble de stratégies collaboratives telles
que le partage d’informations et de connaissances [83], [93], [94], [45], [58], le
partage et le transfert de risques afin de limiter de potentielles perturbations,
ainsi que le partage de ressources. (Emplacement Figure 1)

1.4. La collaboration interorganisationnelle: un outil de résilience
efficient?

Une forte fragmentation des activités nécessite un haut niveau de
coordination entre les différents acteurs de la chaine d’approvisionnement.
Selon cette vision, les entreprises multinationales deviennent des «
coordinateurs de réseaux de production » [112]. Cependant, traiter la
collaboration interorganisationnelle selon wune simple conception de
coordination entre centre et périphérie reviendrait a omettre un pan majeur des
relations entre les acteurs de la chaine d’approvisionnement : la complexité des
rapports qu’ils entretiennent, les jeux de pouvoir qui les animent ainsi que les
voies par lesquelles s’opere cette collaboration. Plus généralement, la
collaboration interorganisationnelle au sein des chaines d’approvisionnement
peut se définir comme la capacité de deux ou plusieurs firmes autonomes a
mener a ensemble, et sur le long terme, des opérations au sein de la chaine de
valeur dans le but d’atteindre des objectifs communs [25], [98], [96]. La
collaboration demeure une capacité essentielle a la résilience des chaines
d'approvisionnement mondiales et regroupe un ensemble de pratiques
identifiées par Pettit et al. [81] : prévisions collaboratives, gestion des clients,
communication, report de commandes, gestion du cycle de vie des produits,
partage des risques avec les partenaires.

La collaboration permet aux différents acteurs de réagir conjointement
a une perturbation de ’écosystéme en partageant des informations par la
communication, en modifiant les cadences et la planification [111], en
réorientant la production, en améliorant les processus [93], voire en partageant
les risques et la pression entre les différents membres du réseau afin de ne pas
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accabler certaines organisations jugées essentielles au bon fonctionnement de la
chaine [16]. Ce mod¢le de collaboration visant a gagner en résilience est appelé
« CPYR »,  « Collaborative ~ Planning, ~ Forecasting, —and  Replenishment »  [111].
Cependant, Pefficience de cette collaboration est également conditionnelle a
deux déterminants : les solutions permettant d’opérationnaliser les stratégies de
collaboration et les jeux de pouvoirs entre les différentes parties prenantes du
réseau.

Parmi les solutions permettant d’opérationnaliser la collaboration
interorganisationnelle, de nombreux auteurs soulignent la part croissante des
nouvelles technologies de I'information et de la communication, ainsi que des
technologies de traitement et d’échanges de données qui permettent aux
différents acteurs de la chaine de valeur de transmettre de maniére instantanée
et transparente des informations, des directives, etc. [30], [33], [35], [92], [111],
[15]. Toutefois, ces voies de collaboration peuvent étre limitées par une
absence d’harmonisation technologique au sein du réseau du fait de capacités
limitées de certains acteurs. Cela peut ainsi diminuer grandement lefficacité du
modele CPFR [111]. 1I est alors du ressort des organisations de téte de file de
s’assurer que leurs fournisseurs disposent de ces compétences technologiques
[21]. En effet, celles-ci constituent la structure méme d’une collaboration
efficiente en cas de perturbations des chaines d’approvisionnement.

La collaboration nécessite également ce que Scholten et Shilder [93]
appellent une convergence des intéréts des organisations insérées au sein de la
méme chaine de valeur. Dés lors, 'absence de convergence peut limiter les
effets de la collaboration, voire méme porter préjudice aux tentatives de
construction de la résilience face aux perturbations de la chaine
d’approvisionnement. Ces divergences s’expliquent notamment par le fait que
des chaines d'approvisionnement différentes sont souvent entrelacées, puisque
les fournisseurs collaborent avec divers clients. Il arrive alors que les jeux de
pouvoir entre client et fournisseur puissent étre retournés [68]. Ainsi, le
fournisseur d’un intrant stratégique pour un ensemble de clients dispose d’un
pouvoir considérable au sein du réseau. Les fournisseurs répondant a une
logique de marché ont tendance a privilégier leurs engagements aupres de leurs
principaux clients. Une entreprise, peu importe son envergure, peut subir des
perturbations d’approvisionnement deés lors qu’elle n'est pas un acheteur
puissant [45]. Il convient alors, pour rendre efficiente une collaboration,
d’appréhender ces jeux de pouvoir afin de mieux orienter les convergences des
stratégies individuelles.
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2. Quels déterminants pour une collaboration
interorganisationnelle efficiente?

La littérature permet d’identifier trois grands faisceaux de déterminants
pouvant constituer eux-meémes trois indices lors de futures études qualitatives
et quantitatives dédiées a la question de la collaboration interorganisationnelle
des entreprises insérées dans les chaines d'approvisionnement globales. Ces
trois déterminants concernent premicrement le partage d’information comme
pratique collaborative, mais également comme capacité de résilience; ensuite, la
capacité a exercer un rééquilibrage et un partage de pression au sein de la
chaine dans un objectif de résilience; enfin, la capacité a partager les ressources
au sein du réseau.

2.1. Le partage d’information, a la fois pratique collaborative et capacité
de résilience face au cygne noir

La gestion de I'information et son partage au sein des différents acteurs
de la chaine paraissent essentiels du haut vers le bas, mais également du
fournisseur vers le client. Le partage d’information représente une capacité
collaborative clé puisqu’elle participe a réduire la vulnérabilité des chaines
d’approvisionnement en agissant comme une variable accroissant la visibilité
des organisations. Or, une meilleure visibilité permet de planifier de maniere
agile les besoins de chaque membre du réseau, de procéder a des simulations et
de mieux identifier les goulots d’étranglement au sein de la chaine
d’approvisionnement [26] ou encore les événements pouvant perturber les
opérations [93], [110]. Cependant, cet objectif de transparence nécessaire a la
visibilité fait face a des obstacles de la chalne d’approvisionnement d’ordre
structurel. En effet, les chaines d’approvisionnement mondiales étant
composées d’'un ensemble d’acteurs autonomes [25], la collaboration par le
partage d’information peut étre limitée par le fait que les fournisseurs ont
également d’autres engagements, parfois aupres de concurrents. De plus, le
partage de certaines informations stratégiques reste une inconnue limitant la
transparence au sein de chaines d’approvisionnement entrelacées par nature
(un fournisseur peut fournir plusieurs clients concurrents, tout comme un
client peut procéder a un approvisionnement aupres de multiples fournisseurs).
Les failles de communication sont un élément qui a pu réduire la visibilité de la
chaine de manié¢re préjudiciable lors de la crise de la COVID-19. Or, le fait de
manquer d'informations ou de recevoir les bonnes informations trop tard
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restreint la flexibilité nécessaire pour répondre a un (prochain) bouleversement
[27], ce qui amplifie les impacts négatifs des perturbations [93]. Le partage
d’information induit également I'utilisation d’un certain nombre de canaux et
d’outils permettant une collaboration interorganisationnelle. Les solutions
numériques collaboratives apparaissent alors extrémement pertinentes pour
accroitre la résilience de leur chaine d’approvisionnement face aux cygnes noirs
ainsi que dans une optique post-pandémique. Les solutions de type ERP
(Enterprise Resource Planning) permettent a chaque organisation de communiquer
et de préciser les besoins de I'entreprise aupres de ses fournisseurs qui peuvent
a leur tour ajuster leurs cadences. Frederico et al. [35] précisent par exemple
que le cloud computing et la blockehain, deux composantes d’une industrie 4.0 [37],
[87], permettent aux organisations de transmettre d’importantes quantités de
données de maniere transparente, sécurisée et immédiate afin d’accroitre la
capacité du réseau a réagir rapidement face a lirruption de cygnes noirs.
Seulement, le potentiel de ces outils collaboratifs en maticre de résilience face a
des perturbations majeures comme lest la COVID-19 se heurte a une
importante hétérogénéité de capacité d’usage de ces outils au sein du réseau.
Or, pour pouvoir étre résilientes, les chaines d’approvisionnement doivent
procéder a une mise a niveau de ces capacités a tous les échelons du réseau
[37]. L’harmonisation des capacités de gestion de I'information au travers de
I'utilisation de nouveaux outils peut étre accélérée par le pouvoir de leadership
des firmes chefs de file [40]. Ainsi, une approche du haut vers le bas peut étre
considérée pour accélérer la mise en place de ces outils a tous les échelons de la
chaine d’approvisionnement.

2.2. Les vases communicants? La réduction de 'impact du cygne noir
par la rééquilibrage collaboratif au sein de la chaine

La crise de la COVID-19 a exercé une pression extrémement
importante sur les chaines d’approvisionnement de I'ensemble des
organisations approchées, que ce soit du fait d’un effondrement (aéronautique)
ou d’une explosion de la demande (construction/rénovation) couplée a des
contraintes d’approvisionnement importantes [11]. Des lors, des stratégies de
partage du fardeau de la crise de la COVID-19 semblent avoir été mises en
place afin de protéger les acteurs vulnérables de la chaine d’approvisionnement.
Les clients cherchent a ménager leurs fournisseurs en acceptant les commandes
en cours et en maintenant les cadences a un seuil minimal dans le cas d’un
effondrement de la demande, ou en menant des actions de gestion des stocks
intelligente (répartition, prix) en cas de montée rapide de la demande, voire en
changeant leurs voies d’approvisionnement (du transport maritime au transport
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aérien). Chacune de ces stratégies a pour objectif de permettre a la chaine
d’approvisionnement de fonctionner malgré les contraintes (objectif sur le
court et moyen terme d’assurer les commandes), mais également de viabiliser la
relation entre client et fournisseur, en particulier lorsqu’il s’agit de partenaires
clés dont le secteur en question ne peut se passer. L’absence de collaboration
permettant de mitiger les risques et de répartir la pression entre les différents
acteurs de la chaine, en particulier de la part des commanditaires aupres de
leurs fournisseurs, tend a réduire drastiquement la résilience du réseau face a
des perturbations majeures [81]. Toutefois, cette résilience suppose un certain
nombre de compromis qui érodent les profits [81], [18]. Clest le cas
notamment lorsque le client procede a des changements de modes
d’approvisionnement quand le produit est stratégique, ou encore lorsqu’il
maintient des cadences minimales alors que la demande est en berne. Au
regard de la littérature [20], cette dernicre stratégie est particulicrement
importante pour maintenir une relation d'affaires avec des fournisseurs clés au
sein d’un secteur de pointe (vision sur le long terme). Cependant, cette
politique de partage de la pression entre les différents maillons de la chalne a
montré ses limites au cours de la crise de la COVID-19. Cela tient notamment
au fait, pour reprendre la situation décrite par Iyer et Bergen [55], que le client
et le fournisseur sont des entreprises distinctes qui ont des objectifs individuels.
Des lors, la capacité de partage du fardeau peut étre limitée par les choix
individuels des organisations guidées a la fois par une nécessité de survie ou par
opportunisme. Ces dernicres observations invitent a considérer les jeux de
pouvoirs entre client et fournisseur comme une limite importante a la résilience
des chaines d’approvisionnement et de la capacité d’acteurs centraux non
seulement a coordonner la chaine, mais également a la maintenir dans ce
contexte extréme. Une entreprise, peu importe son envergure, peut subir des
perturbations d’approvisionnement des lors qu’elle n’est pas un acheteur
puissant [45]. Plus le fournisseur sera responsable de 'apport d’un intrant clé,
plus son pouvoir de résistance sera important. Dans le milieu aéronautique, la
répartition du pouvoir entre client et fournisseur est d’ailleurs l'une des
principales contraintes a la collaboration interorganisationnelle en temps de
crise du fait de la nature extrémement sophistiquée de ce secteur. La rareté des
fournisseurs compétents dans le secteur aéronautique augmente leur agentivité
vis-a-vis de leurs clients [20]. Il convient alors pour les organisations chefs de
file de prendre en compte ce parametre et d’adopter des stratégies de résilience
et de reconfiguration permettant de contourner ce probleme.
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2.3. Le partage des ressources, mythe ou réalité?

La résilience des chaines d’approvisionnement face aux perturbations
induites par la COVID-19 passe également par un accroissement du partage et
de la mutualisation des ressources. Puisqu’aucun acteur ne dispose de
ressources suffisantes pour réagir efficacement de manicre indépendante, la
collaboration demeure alors d’une importance capitale [95]. Cela peut se
traduire par des partages de ressources humaines au travers d’activités de
conseil et de formation, une co-construction des solutions et des produits
déployés par les organisations. Ces partages de ressources peuvent prendre la
forme de « coaching », voire méme de détachements sur site. Cela peut passer
également par un resserrement des chailnes d’approvisionnement avec une plus
grande intégration. La collaboration change alors de nature, offrant non plus
seulement un soutien humain ou managérial, mais un soutien financier. Cette
intégration passe, dans les cas les plus extrémes, par une prise de participation
des organisations chefs de file au capital de leurs fournisseurs. La question de la
prise de participation de fournisseurs aéronautiques spécialisés dans les intrants
de pointe [42] nous amene ici encore sur la question des maillons essentiels a la
viabilité des chaines d’approvisionnement mondiales, ce qui laisse a penser que
la collaboration interorganisationnelle avec cette catégorie de partenaires
demeure cruciale. Au travers du partage de ressources financieres, les
organisations chefs de file doivent cependant trancher entre le maintien d’une
structure externalisée et efficiente (mais vulnérable aux cygnes noirs) et une
résilience basée sur une intégration plus poussée de ses fournisseurs, mais
pouvant induire une érosion des profits.

3. Un agenda de recherché: La collaboration
interorganisationnelles des entreprises insérées dans les chaines
d’approvisionnement globales face au cygne noir

De cette appréhension du faisceau de déterminants, nous avons dégagé
des avenues de recherche. De nouvelles études seraient 'occasion d’identifier
les choix de stratégies collaboratives menant a une meilleure résilience ainsi que
les choix de stratégies collaboratives privilégiés par secteur d’entreprise.
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3.1. La réalisation d’une revue systématique

Cette analyse permet de réactualiser certaines typologies des capacités
de résilience précédemment réalisées [82] afin de déterminer si la place de la
collaboration interorganisationnelle a évolué au regard de la pandémie. Compte
tenu de 'importance des études menées sur la COVID-19 en I'espace de pres
de deux ans, une revue systématique de la littérature permettrait ainsi
d’appréhender précisément les principales caractéristiques de la collaboration
interorganisationnelle en termes de pratiques, d’enjeux et de défis encore
insuffisamment traités.

3.2. La réalisation d’études qualitatives

De plus, les faisceaux de déterminants identifiés peuvent fournir une
base de départ pour de nouvelles études empiriques qualitatives basées sur des
entretiens qui, exploités suivant un codage axial, permettront de croiser
différentes dimensions stratégiques (pratiques de collaboration en termes de
partage de I'information, de partage et de transfert des risques et de partage de
ressources) aux dimensions temporelles de la crise de la COVID-19 (proactif,
réactif, résilience au cygne noir).

La méthode du codage axial, malgré ses limites [12], permettra
d’identifier des thémes présents dans le matériau, de mettre ceux-ci en relation
les uns avec les autres [47] et d’identifier des idéaux types de stratégies de
résilience par secteur d’entreprise. Une expérimentation de codage axial réalisé
au cours du premier semestre 2021 sur la base de quatre entretiens pilotes a
d’ores et déja permis de visualiser un potentiel de recherche qu’il conviendra
d’approfondir (Annexe 2).

3.3. La réalisation d’études quantitatives

Enfin, les trois faisceaux de déterminants liés a la collaboration
interorganisationnelle peuvent ¢également ¢étre appréhendés sous une
méthodologie quantitative par le biais de la réalisation de trois indices de
collaboration. Des analyses statistiques conventionnelles ainsi que certaines
méthodes plus élaborées comme les méthodes d’analyse factorielle ou la
modélisation d’équations structurelles peuvent permettre d’identifier des
facteurs clés de vulnérabilité ou de résilience des entreprises insérées dans les
chaines d’approvisionnement selon l'angle collaboratif. I’analyse factorielle
discriminante permettrait également de procéder a des études différenciant les
secteurs d’activité et les manieres spécifiques dont ils ont réagi face a des
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bouleversements de nature différente (effondrement de loffre ou
effondrement de la demande).

Conclusion

La COVID-19, par sa violence et son caractere généralisé, n’a pas
permis aux organisations de résoudre indépendamment les contraintes liées a
une perturbation d’ampleur mondiale. Les stratégies de collaboration
efficientes préexistantes étaient un atout certain pour ces chaines de valeur,
mais n’étaient pas suffisantes pour faire face a un tel choc. Cette crise s’est
donc caractérisée par un accroissement des pratiques de collaboration
interorganisationnelle au sein du réseau clients-fournisseurs au travers d’une
intensification de la communication.

L’intensification du partage d’information a permis aux organisations
d’accroitre leur visibilité du réseau et de procéder a des ajustements pour
maintenir une continuité de 'approvisionnement malgré la crise sanitaire. Cela
s’est traduit notamment par une flexibilité logistique et une modulation des
voies d’approvisionnement permettant aux clients de se fournir en produits
stratégiques et essentiels a leur bon fonctionnement. Cependant, cette
flexibilité s’est souvent faite au détriment de optimisation des couts. De plus,
la visibilité de la chaine d’approvisionnement demeure limitée par la capacité
des différents acteurs de la chaine d’approvisionnement a traiter correctement
I'information et a la partager de maniére transparente. La force d’une chaine se
mesurant a son maillon le plus faible, une mise a niveau de I'ensemble des
acteurs qui la composent est alors nécessaire [37]. L’entrelacement des chaines
d’approvisionnement peut cependant conduire a des conflits d’intéréts ou a des
failles de partage d’information volontaires (car stratégiques) entre différents
partenaires (client-fournisseur). Les gestionnaires ont également da procéder
collaborativement a une meilleure répartition du fardeau faisant peser le cygne
noir sur les différents acteurs de la chaine. L’objectif était alors de ne pas
accabler des partenaires stratégiques dont 'organisation chef de file ne peut se
passer sans compromettre la durabilité de son modele stratégique. Les chaines
d’approvisionnement mondiales étant des « écosystemes tres complexes » [72],
la thématique de la dépendance mutuelle demeure une clé de compréhension
majeure pour appréhender les stratégies de collaboration interorganisationnelle
a des fins de résilience. Cette dernieére stratégie se heurte cependant a une
limite : celle de 'influence des jeux de pouvoir sur les stratégies de résilience.
Celle-ci invite a explorer les rapports entre les relations de pouvoir des parties
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prenantes et linterdépendance pour mieux redéfinir le spectre de la
gouvernance au sein des chaines d’approvisionnement.

Enfin, la collaboration interorganisationnelle a pu se faire au travers du
partage de ressources. Ces dernicres ont pu étre humaines, caractérisées par des
activités de conseil, de co-construction des solutions ou de détachement sur
site. Elles se sont également caractérisées par des décisions de prise de
participation au capital des fournisseurs. Cette pratique d’intégration, a I'inverse
de l'externalisation, accroit la vulnérabilité de la chaine d’approvisionnement et
permet aux organisations chefs de file un controle plus efficace de leurs
partenaires. Cependant, si le partage de ressources peut s’avérer utile, les
organisations doivent déterminer le degré d’implication auprés de leurs
partenaires nécessaire a la résilience tout en déterminant une potentielle
érosion des couts acceptable.
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Annexe 1. Synthese de la typologie des stratégies de résilience et auteurs de

référence

Reconfigur
ations des
chaines
d’approvisi
onnement

Synthese Auteurs

Relocalis Les relocalisations peuvent Belhadi et  al

ations étre de différentes natures (2020); Black et al.
(relocalisation nationale, (2020); Brady
rapprochement du marché (2020); Enderwick
(reshoring), nouvelle et  al (2020);
délocalisation. Si certaines de Findlay et  al
ces stratégies peuvent (2020); Fonseca et
permettre de gagner en al (2020); Free &
résilience, celles-ci peuvent Hecimovic (2020);

cependant s’avérer couteuses
du fait de la perte de la
localisation compétitive
(main-d'ceuvre, économies
d’échelles, infrastructures et
unités opérationnelles)
(Miroudot,2020). De plus, le
cout de relocalisation doit
également prendre en compte
le délai de transfert de
capacités de production, la
formation du capital humain,
etc.

Jaklic &  Stare
(2020); Liu et al
(2020);  Miroudot
(2020); Pettit et al.
(2013);
Rienkhemaniyom
et al (2014);
Roscoe et al
(2020, Sarkis

(2020); Zhu et al
(2020)

Diversifi
cation

Les organisations insérées
dans les CVG peuvent opter
pour plus  grande
diversification de leurs
fournisseurs et opter pour
Papprovisionnement multiple
afin de ne plus dépendre d’un
nombre trop restreint de
fournisseurs. Cette stratégie
permet aux organisations de
gagner en résilience mais cela
au détriment des économies
d’échelle qui sont dans
certains secteurs une clé de la

une

Abe & Ye (2013);
Black et al. (2020);
Fonseca et al
(2020); Handfield
et al  (2020);
Ivanov & Dolgui
(2019); Ivanov et
al. (2014); Jaklic &
Stare (2020);
Javorcik (2020);
Liu et al. (2020);
Wang (2017); Zhu
et al. (2020)
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compétitivité  (ex: industrie
textile). La diversification, au
travers de la +1 strategy (ex:

China+1 strategy) est
également utile aussi bien
pour les entreprises

fournissant  des clients
(permet de ne pas dépendre
d’un seul marché ou de ne pas

dépendre d’un seul
fournisseur).
Resserre La littérature aborde Belhadi et al
ment et grandement la stratégie de (2020); Ivanov
intégrati  resserrement et d’intégration (2020); Black et al.
on des chaines de valeurs comme (2020); Jaklic &
outil de résilience. Le Stare (2020);
resserrement des chaines de Miroudot  (2020);
valeur rejoint I'idée que plus Piprani et  al
les étapes sont nombreuses ou  (2020); Swenseth &
font intervenir un nombre Olson (2014)
d’acteurs importants  pour
concevoir un produit plus le
risque de perturbations est
important. Des chaines de
valeur plus courtes permettent
ainsi de réduire 'exposition au
risque. Cependant, elle
nécessite souvent des
phénomenes de relocalisation
(érosion des couts).
L’intégration des chaines de
valeur consiste quant a elle a
une implication verticale plus
importante d’une organisation
au sein de la chaine.
Adoption Collabor La collaboration inter- Abe & Ye (2013);
de ation organisationnelle apparait Belhadi et al
pratiques interne  comme une clé de résilience (2020); Brady
de et ext. face aux perturbations  (2020); Dubey et al.
résilience au majeures de la  chalne (2018); Golgeci et
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réseau d’approvisionnement. Le al (2020); Golgeci
transfert de connaissances, le & Ponomarov
partage d’informations  (2015); Gunessee
stratégiques (stocks, avaries, et  al (2018);
délais, etc.) permet ainsi de Gunessee &
procédé en amont et en aval 2 Subramanian
des ajustements de cadence, a  (2020); Ivanov
des fluctuations de prix, etc. (2020); Jaklic &
La  collaboration  permet Stare (2020);
également de transférer voire Kumar (2019);
de partager le fardeau et les Kaur &  Singh
pressions induites par les (2020); Naimi et al.
perturbations afin de ne pas (2020); Pettit et al.
accabler les maillons les plus (2013); Piprani et
faibles de la chaine. Cela passe al. (2020); Sarkis
également par une gestion de (2020);
la confiance au sein du téseau. Tukamuhabwa
Enfin, la coopétition permet, (2017); Wang
dans des circonstances  (2017)
exceptionnelles, de mieux
affronter  les difficultés
induites par les perturbations.
Adoptio  L’usage des nouvelles Belhadi et  al
n de technologies permet de batir (2020) ; Fonseca et
nouvelle une  résilience tout en al. (2020); Ivanov
S optimisant les couts. Ainsi la  (2020); Ivanov &
technolo digitalisation croissante des Dolgui (2020);
gies activités des organisations Jaklic &  Stare
permet de renforcer la (2020); Liu et al
visibilité du réseau. (2020); Sarkis
L'utilisation de la blockchain (2020);
et la généralisation de la big Tukamuhabwa

data et I'emploi systématique

d’ERP sont également un
moyen de diffuser de
Pinformation instantanément

et de maniére sécurisée au
sein des différents maillons de
la chalne. Enfin, ’émergence
de solutions de « Digital
supply twins » permettent de

(2017); Zhu et al
(2020)

36




Global interferences of knowledge society

recréer virtuellement le réseau
de la supply chain, de tester
des scénarios de perturbations
afin d’optimiser les réponses

aux crises de maniére
efficiente.

Visibilit¢ La littérature accorde une Abe et Ye (2013);
place importante aux actions Black et al. (2020);
visant a conférer au réseau Brady (2020);
une plus grande wvisibilité. Dubey et al. (2018);
Celle-ci passe ainsi par une Fonseca et al
meilleure identification des (2020); Free et
goulots d’étranglement, par Hecimovic (2020);
des mesures renforcées de Gunessee et al
prévisions et l'usage de la (2018); Kumar
simulation. Une  bonne (2019); Miroudot
visibilité de lensemble du (2020); Pettit et al
réseau et de ses  (2013);
interconnexions permet alors Tukamuhabwa
de planifier stratégiquement. (2017)

Redond La redondance, les frais Purvis et al. (20106);

ance d’inventaires et de stockage Tukamuhabwa
apparaissent comme une (2017);
charge lourde pour les Rienkhemaniyom
organisations. A linverse du et al. (2014); Zhu
paradigme du lean et al. (2020)

management présupposant de
faibles couts d’inventaires et
préférant le juste a temps au
stockage, la résilience passe
par adoption  d’une
politique de stockage de
sécurité, en particulier pour
les items clés. L’inventaire
résilient est quant a lui facilité
par P'adoption des nouvelles
technologies.

une

37




Stefan Maria-Cristina, Radu Valentin, Marcu Laura

Agilité

Lagilité apparait enfin comme
une capacité des organisations
a s’adapter aux contraintes
causées par les perturbations
majeures. L’agilité est souvent
mentionnée  comme
capacité ~ proche de la
flexibilité. IL’agilité est ainsi
facilitée par la mise en place
de 'ensemble des pratiques de
résilience puisqu’elle confere
aux organisations une capacité
de réaction et d’adaptation
rapide aux perturbations. Une
organisation peut ainsi
rapidement  adapter  ses
cadences, repenser sa stratégie
de production, voire innover
en contexte de crise afin de
réotienter ses efforts dans un
secteur en demande.

une

Black et al. (2020);

Brady (2020);
Dubey et al. (2018);
Jaklic et  Stare
(2020); Kumar

(2019); Liu et al
(2020); Naimi et al.
(2020);

Ongkowijoyo et al.

(2020); Sarkis
(2020);  Verbeke
(2020); Wang
(2017)
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Annexe 2. Codage axial effectué suite a la réalisation de quatre entretiens semi-
dirigés pilotes auprés de différents secteurs manufacturiers et de services

(aéronautique, prestataire logistique, quincaillerie).

Stratégies de collaboration inter-organisationnelle face au cygne noir

Partage * Pratiques: Suivi régulier, * Reéactivité et transparence ; * Pratiques : Accroitre le
d'informations communication, retours * accroissement des pratigues de partage d’informations ;
fournisseur ; communication ; * Acguérir une meilleure
* Outils: Plateformes d'échanges, * Outils : Partage de rapporis de  connaissance ¢n amont de

SAP, Machine Monitoring situation la chaine ;

System, Big data * Qutils : Multiplication des
outils numériques, besoin
d’outils de veille
sophistiguée.

Partage et * Implication du fournisseur et * Replanification conjointement  * Adopter une optigue de
transfert de recherches d*améliorations avee les fournisseurs ; « Cost+ Model » plus
risques conjointes ; * Gestion de I'éeoulement des durable
* Suivi qualité et recadrage ; stocks (panachage, fluctuation
des prix) ;
* Maintien d*une cadence

minimale pour préserver les

fournisseurs
Partage de *Co-construction de solutions; * Proposition de moyens * Co-construction de
ressources * détachements sur site; d*approvisionnement solutions et souticn ciblé

* coaching et montée en
compétences

alternatifs (avion vs bateau) ;
* Visites sur site ;
* Appui et soutien, veille
administrative

Capacités

Résilience

Vulnérabilités
Partage * Pratiques : Failles de * Désorganisation et mangue de  * Difficulté de certaines
d'informations communications dans les deux transparence de la part de entreprises i passer au
sens fournisseurs digital
* Outils : Manque de
compétences/capacités de la
part des fournisseurs pour
traiter les données
Partage et * Défauts d*approvisionnement * Détournement des
transfert de non motivés (dégradation de la fournisseurs vers d’autres
risques relation) clients ;
* Refus de concessions ¢f remise R
en canse de la survie do client ;
* Vision & court terme
I'nrtage de * Investissement ¢n termes de
FESSOUTCES partage de ressource
extrimement variable selon le I R

partenaire (lournisseur clé vs
fournisscur non strafégique).
* Vision morceléc.
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