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Abstract 

 

HOUSSAINI Oussama El Khalil (IMT Atlantique, ESLI, LEGO), JULLIEN 

Nicolas (IMT Atlantique, LEGO), SAUVAGE Thierry (ESLI, CNAM) 
 

Over the last two decades, the Purchasing function 

has undergone a considerable transformation from a 

support function to a strategic one for the supply chain 

management. Notably because it has become central 

in the selection of suppliers, from the process of 

creating an innovation, it is at the heart of the 

processes of creating new products in the company. 

This article evaluates the relationship between the 

characteristics of the purchasing function and the 

performance of the projects of new product 

development (NPD). The statistical analysis is based 

on a sample of 135 respondents, mainly buyers 

operating in companies in the French west. 

 

Key words: Purchasing function, Supplier 

collaboration, NPD, Buyer-Supplier relationship 
 

Résumé 

 
La fonction Achats a connu ces deux dernières 

décennies une mutation considérable qui l’a bascule 

d’une fonction de support à une fonction stratégique 

dans la gestion de la Supply Chain. Notamment parce 

qu’elle est devenue centrale dans la sélection des 

fournisseurs, dès le processus de création d’une 

innovation, elle est au cœur des processus de création 

de nouveaux produits dans l’entreprise. L’article 

étudie l’impact des caractéristiques de la fonction 

 

 
1 Revue de référence en Achats qui vise la vulgarisation et la structuration adéquates de l’évolution des 

métiers des Achats pour les académiciens et professionnels. 

Achats sur la performance des projets de 

développement des nouveaux produits (DNP). Les 

analyses statistiques s’appuient sur un échantillon 

composé de 135 répondants essentiellement des 

acheteurs opérant dans les entreprises du grand ouest. 

Mots Clés : Fonction Achats, Collaboration avec les 

fournisseurs, DNP, Relation acheteur-fournisseur 
 

INTRODUCTION 

 

Si la fonction Achats était, il y a encore quelques 

années, un acteur secondaire de la Supply Chain, 

uniquement sollicité pour sceller les contrats, elle a 

aujourd’hui un rôle stratégique dans la sélection et le 

suivi des fournisseurs. Une abondante littérature, tant 

professionnelle que scientifique, a discuté cette 

évolution, et comment, aujourd’hui la fonction 

Achats est un des éléments clefs de la performance 

de l'entreprise et notamment de sa capacité 

d’innovation. 

Du côté professionnel, on trouve des numéros 

spéciaux comme celui du magazine Excellence HA1, 

l'un des magazines de référence en matière d'Achats, 

intitulé « Achats et Innovation » (2017). Une étude 

récente (2019) du cabinet DELOITTE révèle que 

56% des directions achats en France souhaitent 

définir des partenaires d'innovation2. 66% des 

départements achats souhaitent contribuer au DNP 
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alors qu'ils n'étaient que 60% à vouloir le faire en 

2018. 

La recherche scientifique (voir, par exemple, Proulx 

et Beaudry, 2010 ; Paché, 2011 ; Durrieu et Sénécal, 

2013 ; Luzzini et al, 2015 ; Viale, 2018 ; Zied et 

Aouina-Mejri, 2018 ; Bouquin et Chanut-Guieu, 

2019, Johnsen et al, 2022) a étudié et théorisé cette 

évolution. 

 

Historiquement, trois unités fonctionnelles géraient 

les relations de collaboration externe et contribuaient 

à l’innovation en général, et au DNP en particulier 

(nous reviendrons plus longuement dans la revue de 

littérature sur la spécificité du DNP en tant 

qu’innovation). Le marketing, fournissait des 

informations pertinentes sur les tendances, les études 

et la segmentation du marché (Griffin et Hauser 

1996). La R&D était principalement impliqué dans 

la création de nouvelles connaissances 

technologiques et la mise en œuvre de ces 

connaissances pour l’innovation et donc le DNP 

(Griffin et Hauser 1996). Enfin, le département des 

ventes, parfois identique au département marketing, 

communiquait les préférences et la satisfaction du 

consommateur final (Homburg et Jensen 2007). 

 

Parce que la fonction Achats a développé une 

démarche proactive dans le choix des fournisseurs, 

qui ne sont plus sélectionnés uniquement sur des 

critères de prix, mais aussi avec des dimensions 

stratégique, tactique, commerciale ou d'innovation 

(Jouini et al, 2019), la fonction Achats participe, à 

côté des fonctions citées, à l’innovation (Chanut- 

Guieu et Paché, 2011). Mais on connaît encore mal 

l’impact de la ressource « Achats » sur la capacité de 

l’entreprise à innover, mais aussi quelles 

compétences, ou capacités, la fonction Achats doit 

développer pour assurer efficacement ce rôle. Plus 

exactement, certaines études ont souligné 

l'importance de certaines caractéristiques de la 

ofnction Achats (Statut, compétence) lors de la 

collaboration avec les fournisseurs (Cousin et al, 

2006 ; Eslami et Lakemond, 2016). Mais d’autres 

caractéristiques, telle son rôle de la fonction Achats 

dans les équipes d’innovation, ou le développement 

de nouveaux profils d’acheteurs, comme les 

acheteurs d’innovation n’ont pas été intégrées. Il 

n’existe pas non plus, à notre connaissance d’enquête 

quantitative étudiant le contexte français. Cet article 

propose de remédier à cela, en analysant l’impact de 

cinq caractéristiques principales de la fonction 

Achats sur la performance des projets de DNP, à 

travers l’effet médiateur de la collaboration avec les 

fournisseurs. 

 

De façon classique, nous présenterons d’abord le 

cadre méthodologique, et notamment : le lien entre 

innovation et DNP ; les caractéristiques de la 

ressource « Achats » ; en quoi cette fonction a évolué 

et développé des nouvelles ressources, notamment 

dans le cadre du DNP. Cette partie nous permettra de 

proposer un certain nombre d’hypothèses. Ces 

hypothèses sont évaluées grâce à une enquête auprès 

d’acheteurs des entreprises de la région ouest. La 

deuxième partie présente l’enquête, et sa 

méthodologie. Les résultats sont présentés, et 

discutés dans une troisième partie, avant de conclure 
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en discutant l’impact théorique, managérial et 

sectoriel de l’étude. 

 

1. LE DNP COMME UN PROCESSUS COLLABORATIF 

 
Pour traiter cette thématique, nous ferons un détour 

par le concept d’innovation, pour traiter ensuite celui 

de DNP et de la collaboration avec les fournisseurs. 

 

1.1. INNOVATION, DNP : DEFINITION ET ROLE DES 

FOURNISSEURS 

 

L’innovation est un terme relativement simple à 

définir, mais plus compliqué à circonscrire. Ainsi, le 

manuel d’Oslo, construit par l’OCDE et l’Union 

Européen, et qui est le manuel de référence pour 

définir ce qu’est une innovation mesurable, précise 

qu’une « innovation désigne un produit ou un 

processus (ou une combinaison des deux) nouveau 

ou amélioré qui diffère sensiblement des produits ou 

processus précédents d’une unité et a été mis à la 

disposition d’utilisateurs potentiels (produit) ou mis 

en œuvre par l’unité (processus). »3 

 

Mais cette définition ne suffit pas forcément à 

circonscrire ce qui fait une innovation, et qui varie 

d’un travail empirique à un autre et rend les 

comparaisons des résultats ou leur généralisation 

difficiles (Hauschildt, 2005). En effet, et même en se 

restreignant aux entreprises industrielles, une 

spécification importante du terme générique "DNP" 

porte sur l'objet de cette dernière : pour qui le 

nouveau produit est-il nouveau, pour le monde ou 

simplement pour l’entreprise ? Suivant la définition 

implicite du paragraphe cité, et Hauschildt (2005), 

 
3
https://www.oecdilibrary.org/sites/8cb76644fr/index.html?itemId=/content/ mponent/8cb766r 

nous prenons une notion large de l'innovation comme 

une nouveauté pour l'entreprise, indépendamment du 

fait qu'elle soit nouvelle ou non pour les concurrents. 

 

Les fournisseurs jouent un rôle prépondérant dans 

l'amélioration des performances des entreprises en 

matière d'innovation (Luzzini et al, 2015 ; Bouquin 

et Chanut-Guieu, 2019). Leurs contributions revêtent 

diverses configurations, notamment la fourniture de 

composants à caractère innovant et de technologies 

de produit / processus (Walter et al, 2003), ou encore 

des projets collaboratifs de DNP. Il est impératif que 

l’acheteur et le fournisseur soient disposés à 

collaborer dans le cadre des projets de DNP et dotés 

de suffisamment d'expérience et de capacités pour le 

réaliser (Chanut-Guieu et Paché, 2011). La 

collaboration avec les fournisseurs fait référence à la 

coopération de l’entreprise pivot avec ses principaux 

fournisseurs par le biais d’un accord de 

collaboration. Elle implique la participation des 

acheteurs et des fournisseurs aux processus 

décisionnels (Daudigeos et al, 2017. À la lignée des 

travaux de Luzzini et al, (2015), nous caractérisons 

la collaboration avec les fournisseurs comme 

l’activité qui permet le développement, l’implication 

et l'intégration des fournisseurs dans le projet de 

DNP. 

 

Se pose alors le rôle de la fonction Achats car elle est 

l'interface naturelle entre les besoins internes et 

l’environnement externes de toutes entreprises 

(Foucher, 2014 ; Viale, 2018). Nous exposons après 

ce qu’on sait de la mutation d’une fonction Achats, 
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et son rôle dans l’innovation, et particulièrement sa 

contribution au niveau des projets de DNP. 

 

1.2. FONCTION ACHATS ET DNP 

 
Nous nous inscrivons dans le registre de la vision 

basée sur les ressources (RBV) qui stipule que la 

possession de ressources rares, inimitables et non 

substituables entraîne un avantage compétitif et une 

meilleure performance (Barney, 1991). La fonction 

Achats se définit comme la fonction chargée de 

fournir les ressources en matières premières et en 

composants nécessaires à la production de bien et/ou 

service. Elle constitue une interface et se positionne 

comme le point de jonction entre les prescripteurs 

internes et l'écosystème externe (Jouini et al, 2019). 

Dans le domaine de l’innovation, l’acheteur participe 

par sa position à l'appropriation des connaissances et 

concourt ainsi à la capacité d'absorption de 

l'organisation (Cohen et Levinthal, 1990 ; Servajean- 

Hilst et Calvi, 2018). 

 

La fonction Achats collabore avec les fournisseurs 

pour réaliser de nouveaux produits notamment en 

mettant en place des pratiques d'achat collaboratif 

(Lapointe et Vandaele, 2017), en tissant des relations 

de partenariat avec les fournisseurs (Proulx et 

Beaudry, 2010), en intégrant les fournisseurs dans le 

processus d'innovation (Ghazouani et Leseul, 2015) 

et en renforçant la communication avec les 

fournisseurs (Benghabrit et Anquetil, 2015). A 

travers leurs capacités de jouer le rôle de pilote dans 

la coordination du DNP avec les fournisseurs 

 
 

4 L’utilisation de la terminologie « les Achats » dans cet article renvoie à la fonction Achats. 

(Bouquin et Chanut-Guieu, 2019), les Achats4 sont 

considérés comme un vecteur d’innovation qui 

contribue à la performance (Le Breton-Miller et 

Miller, 2018 ; Zhang et al, 2018). Lakemond et al, 

(2001) défendent la valeur ajoutée de la fonction 

Achats dans les projets à travers six différentes 

configurations, allant d'une simple demande d'aide à 

des acheteurs externes à l'intégration à temps plein 

d'un acheteur coordinateur et d'experts en Achats 

dans l'équipe projet. Il est donc nécessaire d'avoir des 

compétences agiles et efficaces en coordination pour 

apporter une valeur ajoutée à l'équipe (Dupouët et 

Lecocq, 2017). 

 

Le fondement théorique des compétences de la 

fonction Achats a été identifié au niveau de 

l’approche par les compétences (CBV). La CBV 

affirme que la compétence représente une ressource 

clé qui opère dans une perspective plus large de la 

définition des ressources (Sanchez et Heene, 2000). 

Les compétences auxquelles tendent la fonction 

Achats privilégient la dimension relationnelle 

(Lapointe et Vandaele, 2017 ; Stek, 2021). Donc, 

l'acheteur doit faire preuve d'un savoir-être humble 

lui déférant une aptitude à convaincre. Il doit être 

porteur de propositions et doté d'une capacité 

d'imagination suffisante pour proposer des choses 

nouvelles. Ces propositions peuvent ne pas intéresser 

les clients internes, c'est pourquoi il doit faire preuve 

de persévérance et de résilience. En revanche, la 

compétence technique préalable est inconditionnelle 

afin de crédibiliser toute proposition ou échange
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interne. Nous nous sommes intéressés à la 

catégorisation émise par Cousins et al, (2006) qui est 

adaptée à notre terrain empirique. 

 

1.3. HYPOTHÈSES DE LA RECHERCHE 

 
Plusieurs auteurs affirment l’influence positive de 

l’implication précoce de la fonction Achats (IPA) 

dans la performance des projets de DNP (PNP) grâce 

à l’étroite collaboration avec l’équipe projet (Flynn 

et al, 2010 ; Ahi et Searcy, 2018, Viale, 2018). En 

conséquence, nous formulons notre hypothèse 1. 

H1 : l’implication précoce de la fonction Achats 

dans le DNP influence positivement la 

performance des projets de DNP 
 

La littérature approuve les effets positifs de la 

planification stratégique des Achats (PSA) sur la 

collaboration avec les fournisseurs (CF) (Carr et 

Pearson, 2002 ; Bals et al, (2018) ; Azadeh et al, 

2019). Ainsi, nous formulons l’hypothèse 2 : 

H2 : la planification stratégique des Achats 

influence positivement la collaboration avec les 

fournisseurs 
 

Plusieurs preuves empiriques confirment qu’une 

bonne implication interne des Achats (IIA) impacte 

positivement la CF (Ellegaard et Koch, 2012 ; Chai 

et al, 2019 ; Das et al, 2018). Nous formulons 

l’hypothèse suivante : 

H3 : l’implication interne de la fonction Achats 

influence positivement la collaboration avec les 

fournisseurs 
 

Plusieurs auteurs confirment que des statuts élevés de 

la fonction Achats impactent positivement la CF 

(Giunipero et al. 2015 ; Agndal et Nilsson, 2016 ; Jia 

et al, 2020). Nous formulons ainsi l’hypothèse 4 : 

H4 : le statut de la fonction Achats influence 

positivement la collaboration avec les fournisseurs 
 

Eltantawy et al, (2009) e Walker et Weber (2011) 

révèlent respectivment que les compétences des 

Achats (CA) impactent positivement la CF et 

l'intégration des fournisseurs. Ainsi, nous formulons 

nos hypothèses. 

H5.1 : les compétences comportementales de la 

fonction Achats influencent positivement la 

collaboration avec les fournisseurs 

H5.2 : les compétences techniques la fonction 

Achats influencent positivement la collaboration 

avec les fournisseurs 
 

Plusieurs travaux académiques illustrent l’impact 

positif de la CF sur la performance des projets des 

nouveaux produits (Faems et al, 2005 ; Luzzini et al, 

2015). Nous postulons ainsi l’hypothèse 6 : 

H6 : la collaboration avec les fournisseurs 

influence positivement la performance des projets 

de DNP 
 

En 2015, Luzzini et, al soulignent que les CA ont un 

impact indirect sur la PNP et sont considérées 

comme un catalyseur indispensable. Shi et al, (2021) 

affirment que les CA sont corrélées positivement à la 

PNP. Ainsi, nous formulons nos hypothèses : 

H7.1 : les compétences comportementales de la 

fonction Achats influencent positivement la 

collaboration avec les fournisseurs 

H7.2 : les compétences techniques de la fonction 

Achats influencent positivement la collaboration 

avec les fournisseurs 

2. METHODOLOGIE ET INVESTIGATIONS 

EMPIRIQUES 

 

Nous présentons les étapes de la recherche 

notamment, l’échantillon, l’administration du 

questionnaire, l’opérationnalisation des variables, et 

la présentation et la discussion des résultats. 



6 
 

2.1. ÉCHANTILLON ET ADMINISTRATION DU 

QUESTIONNAIRE 

 

Nous avons mené une enquête quantitative auprès de 

635 entreprises dans le grand ouest français, avec la 

collaboration de plusieurs associations (Conseil 

national des Achats Bretagne et pays de la Loire et le 

club HA35). Nous avons obtenu 135 formulaires 

exploitables soit un taux de retour de 21,3%. 

 

2.2. OPERATIONNALISATION DES VARIABLES 

 
Nous avons mesuré nos variables à l'aide d'une 

échelle de Likert à sept points. L’échelle des CA est 

issue des travaux de Carr et Smeltzer (2000) et 

Cousin et al, (2006). L’échelle du STA, est inspiré de 

Carr et Smeltzer (1997). L’échelle de la PSA s’est 

fondée sur les travaux de Carter et Narasimhan 

(1993), Hendrick et Ellram (1993), Cousins et al, 

(2006). La mesure de l’IIA issue des travaux de 

Narasimhan et Das (2001) et Cousin et al, (2006). 

L’échelle de l’IPA est inspirée des travaux de 

Mcgginnis et Vallopra, (1999), Zacharia et Mentzer, 

(2007) et Carr et Pearson, (2002). Nous avons 

procédé à l’adaptation (fragmentation) d’un item CA 

à la suite de la phase pilote pour faciliter la 

compréhension des questions. Nous avons exclu un 

item « les acheteurs participent à la conception des 

nouveaux produits » à cause de sa redondance avec 

l’item 5 de la variable IIA. La CF a été 

opérationnalisée sur la base des travaux de Luzzini et 

al, (2015) et Luo et al, (2010). L’opérationnalisation 

de la PNP s’est fondée sur les travaux de Peterson et 

al., (2005) Wagner (2012) pour deux raisons : la 

première se rapporte à la population cible est 

principalement composée d'acheteurs, comme dans 

l'étude de Wagner (2012). La deuxième raison 

souligne la clarté des formulations du questionnaire. 

 

3. RÉSULTATS 

3.1. PRESENTATION DES RÉSULTATS 

Ce point présente nos résultats et le test des 

hypothèses de la recherche. 

 

3.1.1. Description de l’échantillon 

Le tableau 1 retrace un panorama des 135 

répondants. 

Tableau 1 : répartition des répondants par type 

de poste 
 

Type de poste 
Nombre de 
répondants 

Pourcentage 

Acheteur (toutes catégories) 104 77 % 

Responsable des Achats 15 11 % 

Directeur des Achats 16 12 % 

Total 135 100 % 

 

La majorité des entreprises qui ont participé à l'étude 

ont plus de 250 employés (77%), tandis que 14.1% 

ont entre 100 et 249 employés et seulement 8.9% ont 

moins de 99 employés comme l’illustre ce tableau. 

Tableau 2 : caractéristiques des entreprises 

répondantes en termes d’effectifs 
 

Effectifs Nombre de 
répondants 

Pourcentage 

valide 

10-99 12 8.9 % 

100-249 19 14.1 % 

Plus de 250 104 77.0 % 

Total 135 100.0 % 

 

Le tableau 3 classe les entreprises répondantes en 

trois secteurs : primaire, secondaire et tertiaire : 

marchand (commerce, transport, finance, services, 

hébergement et restauration, immobilier, information 

et communication) et non marchand (administration 

publique, éducation, santé, action sociale). 
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Tableau 3 : caractéristiques des entreprises 

répondantes en termes de secteur d’activité 

(catégorisation de l’INSEE) 
 

Secteur d’activités Nombre de 
répondants 

Pourcentag 
e valide 

Secteur primaire 
(exploitations naturelles) 

11 8.15 % 

Secteur secondaire 

(transformation de matières 
premières) 

82 60.74 % 

Secteur tertiaire (marchand 

et non marchand) 

42 31.11 % 

Total 135 100.0 % 

 

3.1.2. ANALYSE DES DONNÉES 

Nous avons conduit une analyse en composantes 

principales (IBM SPSS Statisctics 26) et une rotation 

varimax pour évaluer l’unidimensionnalité de nos 

construits (tableau 1 en annexe). Les alphas de 

Cronbach de chaque échelle varient de 0.868 (STA) 

à 0.716 (IIA) et le pourcentage de la variance 

expliquée par l’axe dominant varie entre 79% (STA) 

à 54% (IIA). Nous avons eu recours à la méthode 

PLS (Partial Least Square) dû à la nature exploratoire 

du sujet et à la taille de notre échantillon (n=135) 

(Hair et al, 2021). Toutes nos variables latentes ont 

présenté une fiabilité composite allant de 0.918 

(STA) à 0.844 (IIA). Ainsi, le seuil de l’alpha de 

Cronbach a été également respecter et a présenté des 

valeurs comprises entre 0.87 (STA) et 0.725 (IIA) 

(voir le tableau 2 en annexe). La validité convergente 

des variables est valide (tableau 5 en annexe) 

(Fernandes, 2012). Nous avons estimé le pouvoir 

prédictif des variables latentes (bootstrapping) en 

interprétant le R² multiple et le coefficient de 

redondance Q² (tableau 6 annexe). Le modèle a 

révélé un GOF (Goodness-of-Fit) satisfaisant de 

0.57. Nous avons ensuite vérifié la validité de nos 

hypothèses comme le montre le tableau 7. 

Tableau 7 : résultats du test des hypothèses 
 

Hypothèses 
Échantillon 

initial (O) 

Moyenne de 

l’échantillon 

(M) 

Écart- 

type 

(STDEV) 

Valeur t (| 

O/STDEV 
|) 

 

Validation 

CF => PNP 0.219 0.239 0.093 2.344** Confirmée 

CCA => CF 0.319 0.301 0.103 3.100*** Confirmée 

CCA => 
PNP 

0.221 0.219 0.102 2.174** Confirmée 

CSA => CF 0.149 0.163 0.095 1.567 
Pas de 

validation 

CSA => 

PNP 
0.002 -0.002 0.097 0.016 

Pas de 

validation 

IIA -> CF 0.114 0.144 0.189 0.604 
Pas de 

validation 
PS => CF 0.283 0.285 0.119 2.381** Confirmée 

IPA=> PNP 0.394 0.377 0.097 4.052*** Confirmée 

STA=> CF -0.084 -0.114 0.141 0.599 
Pas de 

validation 

** Significatif à 0.05 *** Significatif à 0.01 

 
3.2.DISCUSSION DES RESULTATS 

L’impact du statut sur la collaboration avec les 

fournisseurs s’est révélé non significatif et négatif. 

Les acheteurs et les fournisseurs peuvent être en 

contact direct, indépendamment de la hiérarchie de 

l'entreprise, et développer mutuellement des 

relations de travail efficaces. La fonction Achats peut 

être considérée comme une fonction de support. Cela 

ne signifie pas qu'elle n'est pas importante, mais 

plutôt qu'elle n’influence pas positivement la 

collaboration avec les fournisseurs. Au niveau 

interne, le faible statut (stratégique) de la fonction 

Achats peut induire des résistances aux 

changements. Par exemple, les clients internes 

peuvent avoir des relations directes avec plusieurs 

fournisseurs privilégiés qu’ils connaissent depuis des 

années. De ce fait, selon leur logique, la fonction 

Achat n’intervient que pour sceller les contrats quel 

que soit son statut. Svensson (2002) a souligné que 

la collaboration avec les fournisseurs dépend souvent 

de la compétence et de la motivation des 

collaborateurs que du statut de la fonction Achats. 

Ces résultats viennent renforcer les conclusions 

issues des théories de l’approche relationnelle selon 

lesquelles la qualité de la relation entre les acteurs 
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détermine leurs volontés à collaborer (Morgan et 

Hunt, 1994 ; Beers  et Zand, 2014). L’impact de 

l’implication interne des acheteurs sur la 

collaboration avec les fournisseurs se révèle non 

significatif. Les résultats obtenus à l’issue notre 

enquête dénote que l’alignement des objectifs Achats 

avec les autres domaines fonctionnels n’exerce 

aucune influence sur l’intégration et le 

développement des fournisseurs. Ces résultats 

concordent avec les propos cités au niveau de la 

discussion de l’hypothèse liée au statut de la fonction 

Achat. Ceci peut s’expliquer par le fait que la gestion 

de la collaboration avec les fournisseurs est plutôt 

confiée à d’autres services internes (marketing, 

R&D, direction technique). L'impact de la 

planification stratégique des Achats sur la 

collaboration avec les fournisseurs est significatif et 

positif. La formalisation d’une stratégie Achats à 

long terme claire et écrite participe clairement à 

définir les panels fournisseurs et à pratiquer la veille 

sur le marché. Cette configuration permet de 

contrôler le panel et de s’assurer que les fournisseurs 

définis dans les stratégies soient bien sollicités. 

Ainsi, la planification permet aux acheteurs de suivre 

et d’évaluer périodiquement la performance des 

fournisseurs. Comme pressenti, l’analyse confirme 

l’impact des compétences comportementales sur a 

collaboration avec les fournisseurs. Ce résultat, 

cohérent avec les conclusions de Cousins et al, 

(2006), Legenvre et Gualandris (2018) et Stek 

(2021), précise la nature des compétences 

relationnelles nécessaires à la collaboration avec les 

fournisseurs. Ces compétences relationnelles 

soulignent la capacité de l’acheteur à communiquer 

efficacement pour maintenir un niveau d’information 

clair et développer une relation positive avec les 

fournisseurs. Faire preuve d'empathie est par ailleurs 

préconisé en vue de mieux appréhender les besoins 

des interlocuteurs. Et enfin, avoir la faculté de défier 

les fournisseurs de manière à mieux satisfaire les 

prescripteurs. Curieusement, l’impact des 

compétences techniques sur la collaboration avec les 

fournisseurs se révèle non significatif. Ceci semble 

s’expliquer par le fait que la logique transactionnelle 

(cost killing) omniprésente favorise les compétences 

relationnelles au détriment des compétences 

techniques. Ce résultat cadre avec le travail de 

Petersen et Kumar (2009) qui affirment que les 

compétences transactionnelles (analyse des coûts) 

sont prioritaires et in fine peuvent se révéler 

contradictoires pour une implication efficace des 

fournisseurs dans le DNP. 

 

L’impact des compétences comportementales sur la 

performance des projets de DNP est aussi significatif 

et positif. Ces résultats corroborent les travaux de 

Van Echtelt et al, (2008) et Luzzini et al, (2015) pour 

lesquelles les compétences représentent un 

antécédent de la performance de DNP. La proximité 

relationnelle de l’acheteur lui permet d’apprendre, 

d’explorer, de convaincre et de nourrir le projet. 

Cette proximité n’est pas atteignable sans un 

minimum de soft skills. Donc, les compétences 

comportementales des acheteurs et leurs habiletés à 

persuader contribuent à stimuler le changement, à 

faire prospérer de nouveaux fournisseurs et à 

formuler de nouvelles préconisations. Les résultats 
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de notre étude mettent en évidence l’effet significatif 

et positif de la collaboration avec les fournisseurs sur 

la performance des projets de DNP. Ce résultat 

corrobore les travaux de Cousin et al, (2006) ; 

Luzzini et al, (2015) ; Servajean-Hilst, (2017) ; 

Zhang et al, (2018). L'implication des fournisseurs 

dans le processus DNP offre une visibilité totale du 

projet dès la phase de conception leurs permettant 

d’apporter des propositions d'amélioration des 

produits et des processus. Néanmoins, l'entreprise 

acheteuse doit s'assurer que la santé financière des 

fournisseurs impliqués couvre les besoins impartis 

au projet. Cela permettrait, d'une part, d'engager les 

partenaires dans le processus de développement et, 

d'autre part, de garantir leur pérennité et vivacité au 

moins à court terme. L’impact de l’implication 

précoce des acheteurs sur la performance des projets 

de DNP se révèle significatif et positif. Ce résultat 

soutient la proposition stipulant que l’acheteur est un 

acteur d’interface qui joue un rôle important dans 

l’identification des fournisseurs nécessaires au 

processus de DNP (Vallopra et Macginnis, 1999 ; 

Vallopra et Macginnis, 2001 ; Melander et 

Lakemond, 2014 ; Picaud-Bello et al, 2022). Un 

acheteur peut être convié à une équipe de projet pour 

le DNP. En amont, il collabore sur la base des 

spécifications techniques du chef du projet. 

L’analyse suggère que son implication précoce serait 

subordonnée à leurs compétences techniques. 

 

L’hypothèse du statut médiateur de la collaboration 

avec les fournisseurs n’est pas confirmée. Ce résultat 

nous a interpellés, car il vient remettre en cause le 

statut médiateur de la collaboration avec les 

fournisseurs établi dans de nombreuses recherches en 

management des Achats et approvisionnement 

(PSM) depuis les travaux de Eltantawy,(2005) ; 

Danese et Filippini, (2012) ; Lau, (2014) ; Luzzini et 

al, (2015). L’entreprise peut lancer un projet de DNP 

et convier plus tard les fournisseurs afin d’exécuter 

le cahier de charge. Néanmoins, la collaboration que 

nous avons mesurée est celle de l'entreprise 

acheteuse envers son fournisseur. Et non pas celle du 

fournisseur envers l'entreprise acheteuse. Après 

réflexion, une nouvelle hypothèse sur le caractère de 

la collaboration semble émerger. En s’appuyant sur 

l’exemple du statut de la fonction Achats, 

l’hypothèse est celle selon laquelle le statut de la 

fonction Achats permettrait d’accroitre la 

collaboration non pas de l’entreprise vers le 

fournisseur, mais plutôt celle du fournisseur envers 

la firme acheteuse. Le statut peut être déterminant 

par son caractère stratégique qui rend la fonction 

Achats beaucoup plus attractive et professionnelle 

pour les fournisseurs particulièrement dans les 

phases de négociation et de closing. Par conséquent, 

cette nouvelle configuration de la collaboration (du 

fournisseur envers l’entreprise acheteuse) peut 

dégager un effet de médiation entre cette 

caractéristique des Achats et la PNP. 

 

CONCLUSION 

 
La présente étude examine l'impact des 

caractéristiques de la fonction Achats sur la 

collaboration avec les fournisseurs et la performance 

des projets de DNP tout en évaluant l’effet médiateur 

de la collaboration avec les fournisseurs. Les bases 
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empiriques sont issues d’une enquête diffusée auprès 

de 135 entreprises. Nos résultats interrogent la 

conception courante en SCM qui considère la 

fonction Achats comme une simple fonction d'appui. 

Ces résultats soulignent les nouvelles responsabilités 

et rôles de la fonction Achats dans le DNP, tels 

qu'observés en France. 

 

Notre premier apport théorique souligne 

l’opérationnalisation des variables du modèle dans le 

contexte français. Notre deuxième apport théorique 

porte sur plusieurs précisions relatives aux 

compétences des acheteurs nécessaires aux projets de 

DNP. La première souligne la capacité de l’acheteur 

d’établir et d’entretenir une relation de proximité 

avec ces prescripteurs et fournisseurs. Cette relation 

de proximité décline une offre de service et les 

prémisses de la fonction Achats qui consiste à 

appréhender la notion d'achat comme quelque chose 

d'extrêmement simple et facile. La proximité de 

l’acheteur est conditionnée par de solides 

compétences. Cela nous mène vers la deuxième 

précision concernant sa capacité à gérer des 

situations sensibles et complexes. Ceci stipule un 

savoir-être et une diplomatie pour maintenir des 

relations positives avec son environnement, même en 

cas de difficultés ou de désaccords. La troisième 

précision renvoie à la capacité de contrôler la relation 

fournisseurs surtout quand il s’agit d’un projet de 

DNP. L’acheteur peut éviter à l’entreprise des 

dépendances technologies vis-à-vis des fournisseurs. 

Donc, il doit challenger les fournisseurs, pas 

forcément avec une expertise technique, de manière 

à synthétiser et valider la demande du prescripteur. 

Quelques fois, les prescripteurs peuvent sélectionner 

un fournisseur sans impliquer l’acheteur. Cependant, 

cette action peut induire à des effets opportunistes 

tragiques pour l’entreprise pivot. Car le prescripteur 

ne va pas forcément tenir un niveau d’informations 

équivalent à tous les fournisseurs. 

 

Les implications managériales concernent le rôle 

important de l’acheteur dans les projets de DNP et 

d’innovation. Il doit être comprendre et relier les 

demandes internes aux opportunités externes en 

automatisant des allers-retours constants entre 

l'équipe projet et son panel de fournisseurs, mais 

aussi avec tous les autres acteurs externes 

susceptibles de faire évoluer le projet. Pour cela, il a 

donc intérêt à être proactif. Les projets de DNP 

représentent parfois des défis uniques. En effet, les 

spécifications des produits peuvent changer 

constamment et les fournisseurs peuvent rencontrer 

des difficultés pour satisfaire les exigences du client. 

Ainsi, le rôle de l'acheteur dans le DNP est d’assurer 

une planification préalable des retards potentiels et 

des dépassements de budget. Donc, il est important 

de faire preuve de souplesse dans les contrats avec 

les fournisseurs. Il doit aussi gérer les risques du 

projet de manière anticipée, en prévoyant des plans 

de réserve avec des fournisseurs alternatifs ou en 

négociant des clauses d'assurance qualité. Il est tenu 

de veiller à une communication constante durant 

toutes étapes du développement. Ce qui implique une 

mise à jour régulière des commandes. Dans un projet 

de DNP, les fournisseurs risquent de rencontrer des 

difficultés pour fournir les matériaux et les 

composants voulus conformément au cahier des 
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charges. L'acheteur doit donc pouvoir évaluer en 

permanence les performances des fournisseurs. Il est 

possible que l'acheteur puisse réduire les coûts 

associés au projet en identifiant des matériaux de 

substituions par exemple, ou en négociant les prix en 

vue d'établir des relations durables. 

 

Les apports sectoriels soulignent une meilleure 

compréhension des services Achats dans la région du 

grand Ouest français, ainsi que l'impact de la taille et 

du secteur d'activité de l'entreprise sur la contribution 

des Achats au DNP. Les entreprises de plus de 250 

salariés, notamment celles du secteur tertiaire 

(commerce et services financiers) et secondaire 

(industrie automobile, agroalimentaire), sont plus 

enclines à encourager la contribution des acheteurs 

au DNP en raison de leurs ressources et de leurs 

investissements dans les technologies. 
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Annexe : 
 

Tableau 1: conditions requises pour la validité et la fiabilité des 

instruments de mesure 

 

Objectif Valeurs à identifier 
Conditions 

d’acceptation 

 

 
Factorisation 

des données 

Matrice des corrélations Indice KMO > 0.5 

Anti-image MSA individuel > 0.5 

Test de Bartlett significatif 
0 ≤ Significativité ≤ 

0.050 

 

Nombre  de 

facteurs à 

retenir 

Critère de Kaiser Valeur propre ≥ 1 

Test de coude 
Changement de 

concavité 

% de la variance expliquée % Variance ≥ 50% 

 

Purification 

des items 

Matrice des composantes Poids factoriel ≥ 0.5 

Qualités de représentation Communalité ≥ 0.4 

Corrélation item/échelle Corrélation ≥ 0.5 

Fiabilité de 

l’échelle 
Alpha de Cronbach α > 0.7 

 
Tableau 2: critères retenus pour la validation du modèle de mesure 

réflexif 

 

 

Tableau 3 : Codage des variables 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figure 1 : Modèle structurel de la recherche 

 

Question à 

résoudre 
Indice de mesure 

Conditions 

d’acceptation 

Fiabilité de 

l’échelle 

Alpha de Cronbach α > 0.7 

Fiabilité composite ≥ 0.7 

 
Validité 

convergente 

Loadings ≥ 0.7 

AVE (Average Variance 

Extracted) 
≥ 0.5 

  Corrélation de 

  l’indicateur avec la 

  variable associée « 

 Cross-loadings Loading » > Corrélations 

Validité 

discriminante 

 avec les autres variables 

latentes « Cross-loadings 

» 

  Racine carrée de l’AVE 

 Fornell-Larcker > Corrélations avec les 

  autres variables latentes 

Code de la 

variable 
Intitulé de la variable 

CF Collaboration avec les fournisseurs 

CCA 
Compétences comportementales de la fonction 

Achats 

CSA Compétences techniques de la fonction Achats 

IIA Implication interne de la fonction Achats 

PNP Performance des projets de DNP 

PS Planification stratégique de la fonction Achats 

IPA 
Implication précoce de la fonction Achats dans les 

projets 

SA Statut de la fonction Achats 
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Tableau 5 : cross loadings Tableau 6 : R², Communality, Q² 

 
 

Construits R² Communality Q² 

Performance des 

projets du DNP 

0.483 0.699 0.317 

Collaboration 

avec les 

fournisseurs 

0.468 0.563 0.233 

Les compétences 

stratégiques des 

acheteurs 

-  
0.562 

- 

Les compétences 

comportementales 

des acheteurs 

-  
0.7 

- 

Le statut des 

acheteurs 

- 0.789 - 

La fonction 

Achats 

stratégique 

-  
0.801 

- 

L’intégration 

interne des 

acheteurs 

- 0.644 - 

L’implication 

précoce de la 

fonction Achats 

- 0.681 - 

Moyenne 0.476 0.68 0.276 

 
Tableau 7 : matrice du critère de Fornell-larcker 

 
 CF CCA CSA IIA PNP PS IPA SA 

CF 0.750        

CCA 0.548 0.837       

CSA 0.505 0.553 0.750      

IIA 0.539 0.425 0.578 0.802     

PNP 0.555 0.530 0.426 0.548 0.836    

PS 0.493 0.270 0.339 0.648 0.442 0.895   

IPA 0.544 0.477 0.487 0.794 0.619 0.662 0.825  

SA 0.427 0.297 0.364 0.688 0.366 0.773 0.669 0.888 

 

 
CSA CCA CF IIA PNP PS RMA SA 

CA1 0.769 0.464 0.466 0.466 0.318 0.356 0.423 0.384 

CA2 0.776 0.427 0.382 0.400 0.405 0.101 0.312 0.082 

CA3 0.749 0.387 0.318 0.515 0.253 0.361 0.390 0.349 

CA4 0.703 0.366 0.321 0.362 0.277 0.222 0.338 0.306 

CA5 0.524 0.861 0.514 0.325 0.431 0.222 0.373 0.220 

CA6 0.475 0.874 0.492 0.411 0.495 0.231 0.429 0.250 

CA8 0.377 0.772 0.353 0.329 0.400 0.227 0.402 0.286 

CF1 0.463 0.398 0.767 0.531 0.457 0.456 0.469 0.396 

CF2 0.384 0.417 0.791 0.403 0.330 0.431 0.450 0.404 

CF3 0.335 0.285 0.601 0.276 0.285 0.261 0.217 0.162 

CF4 0.333 0.513 0.822 0.377 0.546 0.316 0.448 0.288 

IIA1 0.410 0.358 0.423 0.778 0.309 0.682 0.625 0.766 

IIA6 0.482 0.286 0.389 0.816 0.382 0.555 0.664 0.599 

IIA7 0.497 0.372 0.476 0.812 0.603 0.346 0.625 0.323 

PNP1 0.318 0.483 0.480 0.457 0.831 0.468 0.517 0.372 

PNP2 0.444 0.433 0.453 0.511 0.777 0.258 0.460 0.217 

PNP3 0.329 0.419 0.482 0.403 0.867 0.327 0.536 0.299 

PNP4 0.340 0.436 0.440 0.467 0.865 0.414 0.553 0.328 

PS1 0.324 0.296 0.492 0.596 0.397 0.923 0.620 0.718 

PS2 0.280 0.172 0.378 0.563 0.397 0.866 0.561 0.662 

IPA2 0.482 0.428 0.482 0.744 0.562 0.715 0.831 0.704 

IPA4 0.342 0.422 0.380 0.595 0.378 0.403 0.772 0.479 

IPA5 0.369 0.346 0.472 0.618 0.564 0.488 0.870 0.461 

SA1 0.364 0.334 0.450 0.658 0.411 0.730 0.640 0.923 

SA2 0.321 0.270 0.392 0.604 0.295 0.701 0.591 0.906 

SA3 0.265 0.134 0.244 0.561 0.230 0.610 0.541 0.833 
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