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Abstract

The Purchasing function has evolved into a vital strategic role, influencing supplier selection and the
development of new products (NPD). This article examines the impact of Purchasing function characteristics on
the performance of new product development projects. Statistical analyses are based on a sample of 135
companies located in the Brittany and Pays de la Loire regions. The study's results highlight the recommended
skills for buyers involved in NPD projects. It also identified and characterized the essential roles of buyers at
each stage of the NPD process. These insights provide a solid framework for professionals, enabling better

integration of the Purchasing function into the NPD processes.
Key words: Purchasing function, Supplier collaboration, NPD, Buyer-Supplier relationship
Résumé

La fonction Achats a évolué en une fonction stratégique vitale, influencant la sélection des fournisseurs et le
développement de nouveaux produits (DNP). Cet article étudie 1’impact des caractéristiques de la fonction
Achats sur la performance des projets de développement de nouveaux produits. Les analyses statistiques
s’appuient sur un échantillon de 135 entreprises situées dans les régions de Bretagne et des Pays de la Loire. Les
résultats de 1’étude mettent en évidence les compétences recommandées aux acheteurs impliqués dans les
projets de DNP. Elle a également permis d’identifier et de caractériser les différents roles essentiels des
acheteurs a chacune des étapes du processus de DNP. Ainsi, ces éclairages offrent un cadre solide pour les

professionnels, permettant une meilleure intégration de la fonction Achats dans les processus de DNP.

Mots Clés : Fonction Achats, Collaboration avec les fournisseurs, DNP, Relation acheteur-fournisseur



INTRODUCTION

Au cours des derniéres années, la fonction Achats est passée d'un role secondaire, principalement axé sur la
conclusion de contrats, a un role stratégique central dans la gestion de la Supply Chain et I'innovation au sein
des entreprises. Cette transformation, largement documentée par la littérature professionnelle et scientifique,
souligne l'importance croissante de la fonction Achats pour la performance et l'innovation des entreprises

(Bouquin et Chanut-Guieu, 2019 ; Picaud-Bello,et al, 2024).

Malgré ces avancées, plusieurs caractéristiques spécifiques de la fonction Achats restent sous-explorées dans la
littérature. Par exemple, Luzzini et al, (2015) soulignent I’importance de I’implication des fournisseurs dans les
projets de DNP, mais n’approfondissent pas suffisamment 1’étude des compétences spécifiques que les
acheteurs doivent posséder pour optimiser ces collaborations. Ces compétences jouent pourtant un role crucial
dans la gestion des relations inter-organisationnelles, un aspect souvent négligé dans les analyses centrées sur
les processus. De plus, Johnsen et al, (2022) s'intéressent aux relations interfonctionnelles entre les achats et
d'autres départements, mais n’explorent pas de maniere approfondie 1’impact du statut interne des achats sur
leur capacité a influencer les décisions stratégiques. Le manque de reconnaissance du statut des Achats, qu’elle
soit formelle ou informelle, entrave souvent leur role stratégique au sein des organisations (Eslami et
Lakemond, 2016). En paralléle, I’implication précoce du service des Achats (IPA) constitue une approche
stratégique de plus en plus adoptée, ou les achats sont intégrés des les premiéres phases des projets de DNP.
Plusieurs auteurs montrent que I’IPA améliore la performance des projets de DNP (Vallopra et McGinnis,
2001 ; Viale, 2018). Cependant, ces travaux négligent souvent d’analyser en profondeur I'impact direct de cette
implication sur la dynamique d’innovation (Schiele, 2010). Ces caractéristiques, incluant les compétences des
acheteurs, leur statut interne, leur role stratégique et leur implication précoce, sont pourtant des leviers
essentiels pour accroitre la performance des projets d’innovation, mais restent insuffisamment abordés dans la

littérature actuelle.

L'innovation dans la fonction Achats découle principalement de la collaboration stratégique avec les
fournisseurs, permettant aux entreprises d’accéder a des ressources technologiques externes et de mieux gérer
les incertitudes (Chen et Paulraj, 2021). Les plateformes d'e-design facilitent cette collaboration en optimisant
I’échange de données des les premiéeres étapes de la chaine d'approvisionnement (Benzidia, 2013), renforcant
ainsi la capacité d'innovation et la performance des projets de DNP. Les théories telles que la Resource-Based
View (RBV), la Compétence Based View (CBV), la Vision Relationnelle (RV), la théorie des Capacités
Dynamiques (DCV), et celle de I’échange social, permettent de mieux comprendre et expliquer l'impact des
caractéristiques spécifiques de la fonction Achats sur la performance des projets de DNP, en montrant comment
les ressources internes, notamment les compétences des acheteurs, peuvent conférer un avantage concurrentiel

durable (Barney, 1991).



Cette recherche vise a comprendre comment les caractéristiques de la fonction Achats influencent la
performance des projets de DNP, avec un focus sur le role médiateur de la collaboration avec les fournisseurs.
Basée sur un échantillon de 135 entreprises francaises, cette étude fournit des preuves empiriques de l'impact de
cing caractéristiques des Achats sur la performance des projets de DNP et explore les mécanismes par lesquels
la fonction Achats contribue a I'innovation. Les implications théoriques et pratiques sont significatives pour les

chercheurs et gestionnaires d’achats.

Sur le plan théorique, cette étude enrichit les théories de la RBV et de la DCV en démontrant que les
compétences des Achats peuvent étre des catalyseurs de l'innovation, tout en renforcant la CBV en insistant sur
I'importance des compétences relationnelles et techniques des acheteurs. Méthodologiquement, elle propose une
approche quantitative pour évaluer ces relations, ouvrant ainsi des perspectives pour de futures recherches

empiriques.

Nous commencgons par une revue de la littérature sur le DNP en tant que processus collaboratif, examinant le
lien entre innovation et DNP, puis 1’évolution de la fonction Achats et sa relation avec le DNP. Cette revue
guide la formulation de nos hypotheses de la recherche. Ensuite, nous décrivons la méthodologie et 1’enquéte,

analysons les résultats, et discutons des implications théoriques, méthodologiques et pratiques.

I REVUE DE LA LITTERATURE

Nous débuterons par une revue de la littérature qui examinera le concept d'innovation, suivie d'une analyse du
DNP, incluant sa définition et le role des fournisseurs. Ensuite, nous aborderons la fonction achats et son impact

sur le DNP, pour finalement présenter les hypothéses de la recherche.
1.1. INNOVATION, DNP : DEFINITION ET ROLE DES FOURNISSEURS

L’innovation est un moteur clé de la transformation industrielle. Schumpeter (1942) la décrit comme une
"destruction créatrice", moteur de la croissance économique. L'OCDE a repris cette définition dans le manuel
d'Oslo (Viale, 2018), précisant que I’innovation est un produit ou processus nouveau ou amélioré, sensiblement
différent des précédents (OECD/Eurostat, 2019). Cependant, cette définition ne couvre pas toutes les facettes de
l'innovation, qui se divise en deux types principaux : incrémentale et radicale. Pour survivre, les entreprises
doivent exceller a la fois dans les innovations d'exploitation (incrémentales) et d'exploration (radicales)
(Constant et al, 2020). Les innovations incrémentales apportent des améliorations progressives (Markides et
Geroski, 2004), tandis que les innovations radicales transforment les marchés ou technologies (Tidd et Bessant,

2020).

Le DNP est une composante essentielle de 1’innovation, impliquant la conception de nouvelles offres répondant

aux besoins du marché (Knudsen et al, 2023). Pour comprendre comment le DNP, en tant que levier
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d’innovation, contribue a 1’acquisition d’avantage compétitif, il est essentiel d'analyser les théories qui

expliquent la maniére dont les entreprises peuvent exploiter efficacement leurs ressources.

Les entreprises ont besoin de 1'innovation pour toujours garder une longueur d'avance sur la concurrence. Pour
comprendre et expliquer comment acquérir cet avantage compétitif, plusieurs théories convergent, notamment
la RBV et ses déclinaisons mais aussi la théorie de 1’échange sociale. La RBV soutient que les ressources VRIN
(valeur, rare, inimitable, non-substituable) fournissent un avantage compétitif durable (Barney, 1991), y
compris les innovations issues des partenaires externes. La CBV met l'accent sur les compétences internes
nécessaires pour gérer les relations stratégiques, notamment la négociation et la gestion a long terme des
relations fournisseurs (Prahalad et Hamel, 1990). En parallele, la DCV insiste sur la reconfiguration des
ressources pour maintenir la compétitivité (Teece et al, 1997), nécessitant que les entreprises integrent
rapidement les innovations des fournisseurs dans leurs projets. Ces précédente vision théorique mettent 1’accent
sur I’environnement interne de I’entreprise. Cependant, il est indispensable de considérer le role des relations

inter-organisationnelles dans cette dynamique.

La RV montre que les relations inter-organisationnelles peuvent générer une rente relationnelle grace a la co-
création de valeur avec les partenaires (Dyer et Singh, 1998). La théorie de 1’échange social renforce cette
perspective en expliquant que la réussite de ces relations repose sur des dynamismes relationnels tels que la
confiance, la réciprocité et la coopération. Selon Morgan et Hunt (1994), une relation basée sur la confiance et
I'engagement mutuel favorise un échange ouvert et productif, ce qui permet aux partenaires de partager des

informations critiques et de s'engager pleinement dans les projets de DNP.

1.2. FONCTION ACHATS ET DNP

La fonction Achats joue un role stratégique dans le DNP, en orchestrant les ressources et les relations externes
(Viale, 2018). Chargée de fournir les ressources nécessaires a la production (Barreyre, 1976 ; Kraljic, 1983),
elle agit comme interface entre les prescripteurs internes et I'écosystéme externe (Calvi et al, 2010). La DCV
(Teece et al, 1997) consideére les Achats comme un vecteur d’innovation, capable d'ajuster les ressources face
aux environnements changeants. Les Achats, intégrés des la phase de conception, améliorent la performance du

DNP et réduisent les délais de commercialisation (Wynstra et al, 2003).

Dans I’industrie 4.0, les acheteurs collaborent avec les fournisseurs via des technologies comme 1'intelligence
artificielle pour identifier des opportunités et adapter les fournisseurs aux besoins du projet (Wu et al, 2019 ;
Gottge et al, 2020). L'utilisation de la blockchain renforce I'innovation dans le DNP (Benzidia et al, 2021). Une
collaboration a long terme, associée a une implication stratégique des le début du projet et une combinaison de
compétences techniques et relationnelles, est cruciale pour la réussite du DNP (Daudigeos et al, 2017). Les

Achats interviennent a différents niveaux : d’abord ponctuellement pour des besoins spécifiques, puis
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partiellement au début des projets pour faciliter la communication technique, et enfin par une intégration
complete, optimisant ainsi la synergie et la performance du DNP (Lakemond et al, 2001). Cette approche

progressive permet de mieux coordonner les ressources, renfor¢ant I’innovation et 1’efficacité du DNP.

Dans ce contexte, le leadership transformationnel prend une importance capitale. En effet, pour réussir a
exploiter pleinement ces technologies et collaborations complexes, les équipes Achats doivent étre guidées par
un leadership capable de promouvoir le partage des connaissances et 1'adoption des outils numériques. Ce type
de leadership, soutenu par les technologies de 1’information, facilite les échanges inter-organisationnels et
optimise les collaborations entre partenaires (Benzidia et al, 2020). En encourageant l’innovation et
I’engagement des équipes, le leadership transformationnel contribue a améliorer I’efficacité du DNP, en

particulier dans un environnement de plus en plus digitalisé.

Nous avons identifié cing caractéristiques clés de la fonction Achats (Cousins et al, 2006 ; Vallopra et
Maccginnis, 1999) : La vision a long terme, alignée avec la RBV, privilégie des relations durables avec les
fournisseurs (Carter et al, 2015). L'implication interne du service des Achats, reflétant la DCV, garantit que la
ressource Achats participe a la collaboration interfonctionnelle (Daudigeos et al, 2017). La visibilité et le statut
de la fonction Achats, soutenus par la théorie de 1’échange social, facilitent la collaboration interfonctionnelle
(Carr et Smeltzer, 1997 ; Paulraj et al, 2006). De plus, la combinaison des compétences relationnelles et
techniques, en accord avec la RV et la CBV, est essentielle pour atteindre les objectifs stratégiques et renforcer
la collaboration avec les fournisseurs (Lapointe et Vandaele, 2017). L’implication précoce du service des
Achats, soutenue par la RV et la CBV, renforce les relations stratégiques des les premieres phases des projets de

DNP, contribuant a une meilleure efficacité (Vallopra et Mcginnis, 1999 ; Teece et al, 2018).
1.3. HYPOTHESES DE LA RECHERCHE

L’implication précoce du service des Achats (IPA) dans les projets de DNP améliore leur performance
(Vallopra et McGinnis, 1999). Ahi et Searcy (2018) montrent une corrélation positive entre 1I’IPA et la
performance dans les projets de DNP. Vallopra et McGinnis (2001) et Kim et Kwon (2020) confirment son role
dans la création de valeur et la gestion des risques. Cependant, certaines études (Wynstra et al, 2003 ; Handfield
et al, 1999) montrent que ce lien varie selon des facteurs comme la qualité des relations fournisseurs et le
soutien organisationnel. Notre étude comble cette lacune en analysant I’IPA dans les projets DNP en France.
Théoriquement, I’IPA s’appuie sur la RV et la CBV, renforcant la gestion des relations fournisseurs et les

compétences nécessaires pour améliorer I’innovation et la performance.

H1 : L’implication précoce du service des Achats impacte positivement la performance des projets de nouveaux

produits.



La planification stratégique du service des achats (PS), qui concerne la mise en place de stratégies a long terme
visant a optimiser les relations avec les fournisseurs et se réfere principalement aux activités stratégiques (Choi
et Krause, 2006), englobe I'élaboration de plans et de politiques pour améliorer l'efficacité des achats et
renforcer les partenariats avec les fournisseurs clés. Des études montrent que la PS est un élément crucial pour
établir des relations durables basées sur la confiance avec les fournisseurs. Camaro et al, (2020) confirment que
la PS favorise la collaboration en s'appuyant sur la confiance et la réciprocité. Notre étude se distingue en
appliquant cette approche aux projets de DNP, ou la collaboration entre Achats et fournisseurs est

particuliérement critique.

Théoriquement, cette hypothese s’inscrit dans la DCV, qui met en avant la capacité d'adaptation des ressources
comme la PS pour répondre aux exigences du marché. En lien avec la RBV, la PS renforce les capacités
internes en créant des partenariats fournisseurs, sources d'avantage compétitif et d'innovation dans les projets de

DNP.

H2 : La planification stratégique du service des Achats influence positivement la collaboration avec les

fournisseurs.

L’implication interne du service des achats (I[A), qui désigne 1'engagement actif du service des achats dans les
activités de développement et les relations avec les fournisseurs et se référe donc aux activités opérationnelles et
tactiques, inclut la participation du service au processus internes tels que le DNP et la collaboration
interfonctionnelle (Carr et Pearson, 1999). Wang et al, (2017) ont montré que I'TIA renforce la coopération avec
les fournisseurs en alignant les objectifs et stratégies entre les parties. De plus, Zouaghi et al, (2020) soulignent

que I'TIA permet de réduire cofits et délais, notamment dans des projets complexes comme le DNP.

Notre étude se distingue' en explorant cette relation dans les projets DNP en France, ou I'ITA joue un rdle
crucial dans l'innovation collaborative. Sur le plan théorique, la DCV montre que I'TIA permet a l'entreprise de
s'adapter rapidement aux besoins des projets, en coordonnant efficacement avec les fournisseurs pour optimiser

la performance en termes de cofits et délais.
H3 : L’implication interne du service des Achats influence positivement la collaboration avec les fournisseurs.

Le statut du service des achats (SA), qui se réfere a la reconnaissance stratégique et organisationnelle de son
role dans 1’entreprise (Burt et Soukup, 1985), joue également un role crucial. Un SA ayant un statut élevé est
mieux positionné pour mobiliser les fournisseurs autour des objectifs stratégiques de l'entreprise, renforcant
ainsi la qualité des collaborations (Carr et Smeltzer, 1997). Thomas (2013) souligne que cette reconnaissance

stratégique améliore non seulement I’implication des fournisseurs, mais aussi la coordination interne et externe.

! Par rapport a la tendance des travaux effectués en France.



Schiele (2010) ajoute que la visibilité interne du SA favorise des relations plus performantes avec les

fournisseurs dans les projets DNP.

D'un point de vue théorique, la théorie de 1’échange social explique que la reconnaissance du statut des Achats
améliore la coopération avec les fournisseurs en développant des relations basées sur la confiance et la
réciprocité. Cette théorie soutient que la visibilité stratégique des Achats amplifie la qualité des collaborations.

Ainsi, nous formulons 1’hypothése suivante :
H4 : Le statut du service des Achats influence positivement la collaboration avec les fournisseurs.

Les compétences des acheteurs, qu'elles soient techniques (CTA) ou comportementales (CCA), sont des leviers
cruciaux pour améliorer la collaboration avec les fournisseurs et la performance des projets de DNP (Giunipero
et Pearcy, 2000 ; Stek et Schiele, 2021). Les compétences comportementales favorisent une gestion
relationnelle efficace, renforgant la confiance et la coopération (Carr et Smeltzer, 2000 ; Eltantawy et al, 2009).
Elles sont déterminantes pour créer un environnement collaboratif avec les fournisseurs, indispensable dans des
projets complexes (Wagner, 2013). En paralléle, les compétences techniques des acheteurs permettent d'aligner
les exigences techniques des projets avec les capacités des fournisseurs, facilitant 1'adoption de solutions

innovantes et la gestion des risques (Kim et Kwon, 2020 ; Chen et Paulraj, 2021).

Cette étude met en lumiére l'influence directe des compétences des acheteurs sur la qualité des collaborations et
la performance des projets de DNP. Les compétences comportementales, en facilitant la communication et la
gestion des relations interpersonnelles, permettent d'établir des partenariats durables basés sur la confiance, ce
qui améliore la réactivité et la coopération des fournisseurs (Lapointe et Vandaele, 2017). D'autre part, les
compétences techniques renforcent la capacité des acheteurs a comprendre et spécifier les besoins des projets,
améliorant ainsi la performance en termes de délais, cofits et qualité des livrables (Schiele, 2010 ; Kim et Kwon,

2020).

Théoriquement, la CBV montre que les compétences des acheteurs, en tant que ressources organisationnelles,
doivent étre développées pour soutenir les objectifs stratégiques de collaboration et d'innovation (Barney,
1991). La RV renforce cette vision en soulignant que la confiance et la réciprocité, développées via des
compétences comportementales, améliorent les relations inter-organisationnelles et, par conséquent, la
performance des projets (Dyer et Singh, 1998 ; Lapointe et Vandaele, 2017). Ainsi, nous formulons les

hypotheses suivantes :

H5.1 : Les compétences comportementales des acheteurs influencent positivement la collaboration avec les

fournisseurs.

H5.2 : Les compétences techniques influencent positivement la collaboration avec les fournisseurs.
8



H7.1 : Les compétences comportementales améliorent la performance des projets de DNP.
H7.2 : Les compétences techniques influencent positivement la performance des projets de DNP.

La collaboration avec les fournisseurs (CF) se référe a la coopération étroite entre acheteurs et fournisseurs pour
améliorer la performance (Chen et Paulraj, 2004). Schiele (2010) et Luzzini et al, (2015) montrent que cette
collaboration est cruciale pour l'innovation, surtout dans les environnements complexes ou la co-création de
valeur est indispensable pour maintenir un avantage concurrentiel. La CF dépasse les simples relations

transactionnelles et devient un levier stratégique pour les projets de DNP.

Des études récentes, comme Huo et al, (2019), confirment que la CF impacte directement la performance des
projets, non seulement par une meilleure coordination technique, mais aussi en améliorant la réactivité face aux

exigences du marché, ce qui renforce la compétitivité.

Théoriquement, la RBV et la RV sont des cadres adaptés pour analyser cet impact. La RBV considere la CF
comme une ressource stratégique permettant d'accéder a des capacités externes, tandis que la RV met en avant
que des partenariats basés sur la confiance créent une valeur ajoutée que les entreprises ne pourraient atteindre

seules (Dyer et Singh, 1998). Ainsi, nous formulons notre hypothese :
H6 : La collaboration avec les fournisseurs influence positivement la performance des projets de DNP.

Les caractéristiques des Achats, validées dans des contextes anglo-saxons, doivent étre testées en France pour
identifier similitudes et différences. Contrairement a la digitalisation, elles influencent directement la capacité

des Achats a améliorer la performance des projet de DNP (Cousins et al, 2006).
2. METHODOLOGIE ET INVESTIGATIONS EMPIRIQUES

Nous présentons les étapes de la recherche notamment, 1’échantillon, 1’administration du questionnaire,

I’opérationnalisation des variables, et la présentation et la discussion des résultats.
2.1. ECHANTILLON ET ADMINISTRATION DU QUESTIONNAIRE

Le choix du Grand Ouest (Bretagne et Pays de la Loire) s’explique par trois éléments : une concentration
croissante d’activités industrielles entre 1975 et 2012 (Gros-Balthazard, 2018), le développement de secteurs
comme 1’automobile et 1’agroalimentaire, dépassant la tendance nationale en termes d’emploi industriel

(INSEE, 2019)°, et une croissance du PIB plus rapide que la moyenne nationale (CCI Bretagne, 2020).

Nous avons sélectionné les personnes interrogées en ciblant principalement le personnel des Achats des

2 Rapport de ’'INSEE : bilan économique en pays de la Loire et en Bretagne publié en 2019
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entreprises industrielles du Grand Ouest de la France, incluant désormais les acheteurs en raison de 1'évolution
de leurs compétences (Viale, 2018 ; Picaud-Bello et al, 2024). Seules les entreprises ayant développé au moins
un nouveau produit dans les trois dernieres années ont été retenues, vérifiées via une question filtre dans le

questionnaire.

La base de sondage a été constituée par la participation a des événements nationaux et par la collaboration avec
des associations régionales comme le Conseil national des Achats Bretagne et Pays de la Loire et le club HA35.
Ces associations ont diffusé le questionnaire via « Lime Survey », aboutissant a 135 réponses exploitables sur

635 entreprises contactées, soit un taux de retour de 21,3%, ce qui est honorable pour une recherche en gestion.
2.2. OPERATIONNALISATION DES VARIABLES

Nous avons mesuré nos variables® a 'aide d'une échelle de Likert a 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 I’'IIA issue des travaux de Narasimhan et Das (2001) et Cousin et al,
(2006). L’échelle de I’IPA est inspirée des travaux de Mcgginnis et Vallopra, (1999), Zacharia et Mentzer,
(2007) et Carr et Pearson, (1999). Nous avons procédé a 1’adaptation (fragmentation) d’un item CA a la suite de
la phase pilote pour faciliter la compréhension des questions. Nous avons exclu un item « les acheteurs
participent a la conception des nouveaux produits » a cause de sa redondance avec 1’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 repose sur les travaux de Peterson et al, (2005) et Wagner (2012). Leurs
échelles permettent d'évaluer des dimensions clés telles que la qualité, I'intégration, la vitesse de développement
et le design des composants, toutes liées a la collaboration avec les fournisseurs. Ce choix est pertinent car les
professionnels des Achats, directement impliqués dans la gestion des fournisseurs, n’ont pas acces a des
indicateurs financiers comme les parts de marché ou le chiffre d’affaires, souvent gérés par d’autres
départements. Ainsi, ces mesures capturent l'impact de la fonction Achats sur la performance des projets de
DNP via la collaboration stratégique avec les fournisseurs. De plus, la phase pilote a confirmé la clarté et la

pertinence des questions issues de ces échelles pour I’étude.
2.3. DESCRIPTION DE L’ECHANTILLON
Le tableau 1 retrace le panorama des 135 répondants.

Tableau 1 : répartition des répondants par type de poste

* Veuillez consulter le tableau 7 en annexe pour des détails complets concernant les mesures d'origine sélectionnées dans la littérature.
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Type de poste Nombre de répondants Percentage

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 a I’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 1’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).

Tableau 3 : caractéristiques des entreprises répondantes en termes de secteur d’activité (catégorisation

de ’INSEE)
Secteur d’activités 11‘\15([))?)11]1) (li;l:it: ngacﬁgzage
Secteur primaire (exploitations naturelles) 11 8,15%
Secteur secondaire (transformation de matiéres premiéres) 82 60,74 %
Secteur tertiaire (marchand et non marchand) 42 31.11 %
Total 135 100,0 %

2.4 ANALYSE DES DONNEES

L’analyse des données quantitatives s’est déroulée en deux étapes. Tout d’abord, une analyse en composantes
principales avec rotation varimax (IBM SPSS 26) a été effectuée pour évaluer 1’unidimensionnalité des
construits. Ensuite, l'analyse factorielle exploratoire (AFE) a permis d’identifier les facteurs principaux en

respectant des critéres d'acceptation (annexe 1 et 2), pour assurer la cohérence interne des items.

Dans un deuxiéme temps, nous avons eu recours a la méthode PLS (Partial Least Squares) di a la nature
exploratoire du sujet et a la taille de notre échantillon (n=135) (Hair et al, 2021). Toutes nos variables latentes

ont présenté une fiabilité composite et une validité convergente valides, ainsi qu'un alpha de Cronbach supérieur
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a 0,7 (annexe 5).

La validité discriminante a été vérifiée par le critere de Fornell-Larcker (annexe 8) et les cross-loadings (annexe
6), ou chaque indicateur doit étre plus corrélé avec sa variable latente qu'avec les autres. Nous avons estimé le
pouvoir prédictif des variables latentes (bootstrapping) en interprétant le R? multiple et le coefficient de
redondance QQ? (annexe 7). Le modéle a révélé un GOF satisfaisant de 0.57 (compris en 0 et 1). Nous avons

ensuite vérifié la validité de nos hypothéses comme le montre le tableau 4 ci-dessous.

Tableau 4 : résultats du test des hypothéses

Hypothéses Echantillon Moyenne de Ecart- type | Valeurt ( Validation Valeurs
initial (O) I’échantillon (M) (STDEYV) O/STDEV)) P

CF => PNP 0,219 0,239 0,093 2,344** Confirmée | 0,020
CCA =>CF 0,319 0,301 0,103 3,100%** Confirmée | 0,002
CCA =>PNP 0,221 0,219 0,102 2,174%* Confirmée | 0,031
CTA=>CF 0,149 0,163 0,095 1,567 Non validée | 0,119
CTA => PNP 0,002 -0,002 0,097 0,016 Non validée | 0,987
ITA -> CF 0,114 0,144 0,189 0,604 Non validée | 0,546
PS => CF 0,283 0,285 0,119 2,381** Confirmée | 0,018
IPA=> PNP 0,394 0,377 0,097 4,052%** Confirmée | 0,000
SA=>CF -0,084 -0,114 0,141 0,599 Non validée 0,549

** Significatif a 0,05
*** Significatif a 0,01

PNP : Performance des Nouveaux Produits

CF : Collaboration Fournisseurs

CCA : Compétence Comportementales des Acheteurs
CTA : Compétences Techniques des Acheteurs

ITA : Implication Interne des Acheteurs

PS : Planification Stratégique

IPA : Implication précoce des Acheteurs
SA : Statut des Achats

Quant au statut médiateur de la collaboration avec les fournisseurs, nous nous sommes référés a la méthode de
Hayes et Preacher (2008 ; 2013). Elle stipule deux conditions sine qua non pour la détermination d’une
médiation. La premiére condition est relative a la significativité de l'effet indirect entre la variable
indépendante (a expliquer) et la variable dépendante (explicative). La deuxiéme condition se référe a

l'intervalle de confiance qui ne doit pas inclure le nombre zéro.
3. DISCUSSION DES RESULTATS

L’impact du statut sur la collaboration avec les fournisseurs s’est révélé non significatif et négatif. Les
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acheteurs et les fournisseurs peuvent étre en contact direct, indépendamment de la hiérarchie de I'entreprise, et
développer mutuellement des relations de travail efficaces. La fonction Achats peut étre considérée comme
une fonction de support. Cela ne signifie pas qu'elle n'est pas importante, mais plutot 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 Achats 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 I’approche relationnelle selon lesquelles la qualité de la relation entre les

acteurs détermine leurs volontés a collaborer (Morgan et Hunt, 1994).

L’impact de I’implication interne des acheteurs sur la collaboration avec les fournisseurs se réveéle non
significatif. Les résultats obtenus a 1’issue notre enquéte dénote que 1’alignement des objectifs Achats avec les
autres domaines fonctionnels n’exerce aucune influence sur I’intégration et le développement des fournisseurs.
Ces résultats concordent avec les propos cités au niveau de la discussion de 1’hypothese liée au statut de la
fonction Achat. Ceci peut s’expliquer par le fait que la gestion de la collaboration avec les fournisseurs peut

étre parfois confiée a 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 a long terme claire et écrite participe clairement a définir les
panels fournisseurs et a pratiquer la veille sur le marché. Cette configuration permet de controler 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, 1’analyse
confirme I’impact des compétences comportementales sur a collaboration avec les fournisseurs. Ce résultat,
cohérent avec les conclusions de Cousins et al, (2006) et Stek et Schiele (2021), précise la nature des
compétences relationnelles nécessaires a la collaboration avec les fournisseurs. Méme si la gestion formelle de
ces relations peut étre confiée a d’autres départements, les compétences relationnelles soulignent la capacité de
I’acheteur a 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. Cette compétence relationnelle permet aux acheteurs de
comprendre plus profondément les perspectives et motivations des fournisseurs et des prescripteurs internes,
favorisant ainsi des communications plus ouvertes et honnétes. Une étude sur la théorie de I'esprit et I'empathie
montre que l'empathie joue un role central dans les interactions sociales, en permettant une meilleure

compréhension et réponse aux besoins des partenaires (Chaari Mefteh, 2021).
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Et enfin, avoir la faculté de défier les fournisseurs de maniére a mieux satisfaire les prescripteurs. Ainsi, méme
en l'absence d'une gestion directe des relations fournisseurs, les compétences relationnelles des acheteurs
restent essentielles pour assurer une collaboration fluide et efficace. Curieusement, 1’impact des compétences
techniques sur la collaboration avec les fournisseurs se révele 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 Calvi et al, (2020) qui affirment que

cost killing peut 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 Viale (2018) et Stek et Schiele (2021) pour lesquelles les
compétences représentent un antécédent de la performance de DNP. La proximité relationnelle de 1’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 a
persuader contribuent a stimuler le changement, a faire prospérer de nouveaux fournisseurs et a formuler de
nouvelles préconisations. Les résultats de notre étude mettent en évidence ’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 dés la phase de conception leurs
permettant d’apporter des propositions d'amélioration des produits et des processus. Néanmoins, 1'entreprise
acheteuse doit s'assurer que la santé financiere 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 a court terme.

L’impact de I’implication précoce des acheteurs sur la performance des projets de DNP se révele significatif et
positif. Ce résultat soutient la proposition stipulant que 1’acheteur est un acteur d’interface qui joue un réle
important dans I’identification des fournisseurs nécessaires au processus de DNP (Macginnis et Vallopra,
1999). Un acheteur peut étre convié a une équipe de projet pour le DNP. En amont, il collabore sur la base des
spécifications techniques du chef du projet. L’analyse suggere que son implication précoce serait subordonnée
a leurs compétences techniques. Bien que notre étude montre que les compétences techniques n'ont pas un
effet significatif sur la collaboration générale avec les fournisseurs, elles restent essentielles lors des premiéres
phases du DNP. En cas de non-maitrise, I'acheteur peut s'appuyer sur ses prescripteurs techniques. D'ailleurs,
dans des industries treés techniques comme la pharmaceutique, la chimie, ou I’électronique, les acheteurs

consultent souvent leurs prescripteurs pour toute question technique.

L’hypothese 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
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dans de nombreuses recherches en management des Achats et approvisionnement (PSM) depuis les travaux de
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.
Apres réflexion, une nouvelle hypothése sur le caractére de la collaboration semble émerger. En s’appuyant sur
I’exemple du statut de la fonction Achats, I’hypothese est celle selon laquelle le statut de la fonction Achats
permettrait d’accroitre la collaboration non pas de I’entreprise vers le fournisseur, mais plutot celle du
fournisseur envers la firme acheteuse. Le statut peut étre déterminant par son caractére stratégique qui rend la
fonction Achats beaucoup plus attractive et professionnelle pour les fournisseurs particuliérement dans les
phases de négociation et de closing. Par conséquent, le statut aurait pour effet in fine d’améliorer la qualité

ainsi que la vitesse du développement du nouveau produit. Le modéle devient alors :

Caractéristiques de la fonction des achats => collaboration du fournisseur envers 1’entreprise acheteuse =>

performance du projet de DNP comme le montre I'illustration ci-dessous.

Figure 1 : Redéfinition de la collaboration

Les caractéristiques de + La collaboration des + La performance des

la fonction Achats 'fnurmss_eurs envers projets de DNP
I'entreprise acheteuse

Cette étude propose une redéfinition de la collaboration, offrant des implications spécifiques au contexte
francais. Plut6t que de se limiter a l'influence de I'entreprise sur le fournisseur, cette recherche suggere que le
statut du service des achats peut orienter et influencer positivement la collaboration du fournisseur envers
I'entreprise acheteuse. Cela permet d'éviter une perspective unilatérale centrée sur l'entreprise, soulignant
l'importance de l'engagement des fournisseurs dans le processus d'innovation. Cette nuance dévoile des
dynamiques particuliéres, notamment dans le cadre d’appels d’offres, fournissant ainsi une vision plus précise
sur I’importance de la perception et de I’engagement du fournisseur dans le processus de DNP. Au-dela des

constats déja établis, cette étude expose deux contributions théoriques.

Notre premier apport théorique souligne la construction d’un nouveau modeéle intégrateur destiné a expliquer
I’effet des caractéristiques Achats sur la performance des projets de DNP. En effet, il est a noter que
relativement peu d'études ont abordé les spécificités du service des achats en relation avec la performance des
projets de DNP (Schiele, 2010), en particulier celles mises en lumiére dans la section dédiée aux variables

explicatives. Effectivement, cette section ne traduit pas uniquement les conclusions d’une étude ou d’un seul
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chercheur, mais découle d’une exploration et analyse minutieuse de la littérature existante (Carr et Smeltzer,
1997 ; Vallopra et Mcginnis, 1999 ; Carr et al, 2000 ; Narasimhan et Das, 2001 ; Peterson et al, 2005 ; Cousin et
al, 2006 ; Luo et al, 2010 ; Wagner, 2012 ; Luzzini et al, 2015). Elle a pour objectif de structurer et centrer la

discussion sur les caractéristiques clés qui caractérisent et faconnent la fonction Achats a I’heure actuelle.

Le deuxieme apport théorique porte sur les précisions relatives aux compétences des acheteurs dans les projets
de DNP. Premiérement, la capacité de I’acheteur a établir et entretenir des relations de proximité avec les
prescripteurs et fournisseurs est essentielle pour mieux comprendre leurs besoins et attentes. Deuxiémement, la
diplomatie est cruciale pour gérer des situations sensibles et complexes, maintenant ainsi des relations positives
avec toutes les parties prenantes. Troisiémement, la capacité de controler les relations avec les fournisseurs
permet aux acheteurs d'éviter les dépendances et de guider les fournisseurs vers les exigences du projet.
Quatriemement, une vision stratégique holistique permet aux acheteurs d’appréhender le panorama global d'un
projet et d’aligner les décisions d’achats avec les ambitions a long terme de 1'organisation. Cinquiéemement, la
pensée critique est nécessaire pour évaluer rigoureusement les options et contribuer a I'amélioration continue du
projet. Sixiemement, la résilience et l'agilité permettent aux acheteurs de s'adapter aux imprévus et de
transformer les défis en opportunités. Enfin, 1'imagination et la créativité sont essentielles pour dépasser les
limites établies et introduire des innovations, positionnant ainsi les acheteurs comme des pionniers dans leur

domaine.

Concernant les apport managériaux, nous nous sommes inspirés du modele développé par Koen et al, (2002) qui
se scinde en trois étapes (figure 2). La premiere concerne la génération d'idées et l'exploration de nouvelles
opportunités. La deuxieme inclut la stratégie marketing, le développement de prototypes et les tests pour
s'assurer que le produit répond aux attentes des clients. La troisieme étape se concentre sur le plan de lancement,

la distribution, la tarification et la communication avec les clients.

Figure 2 : Roles du service des achats dans le processus de DNP
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Source : Inspiré et adapté de Koen et al, (2001)

Ces apports concernent les différents roles de I’acheteur dans le processus de DNP. En tant qu'explorateurs, les
acheteurs connectent les besoins internes avec les opportunités externes, valorisant les relations stratégiques
pour accéder a des ressources clés et contribuer a l'innovation. Dans leur role d'analystes, les acheteurs alignent
les ressources et compétences organisationnelles avec les besoins du projet, assurant une planification
stratégique efficace. Agissant comme leaders, les acheteurs guident les équipes a travers les défis avec une
vision stratégique et opérationnelle, nécessaire pour s'adapter aux environnements complexes et changeants. En
tant que communicateurs persuasifs, ils instaurent la confiance et maintiennent des relations solides avec toutes
les parties prenantes. En tant qu'orchestrateurs, ils anticipent les besoins et coordonnent les interactions, alignant
les objectifs de tous les acteurs. En tant que facilitateurs, les acheteurs gérent les interactions et maintiennent
I'harmonie, adaptant les processus et assurant une communication claire entre les équipes et parties prenantes.
Enfin, en tant que gestionnaires d'incertitudes, ils développent des stratégies flexibles pour minimiser les risques

et aligner le projet avec les attentes du marché.
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 I’effet médiateur de la collaboration avec
les fournisseurs. Nos résultats interrogent la conception courante en Supply Chain qui considere la fonction
Achats comme une simple fonction d'appui. Ils soulignent les nouvelles responsabilités et roles de la fonction

Achats dans le DNP, tels qu'observés dans le contexte francais.

Notre démarche repose sur une enquéte empirique diffusée aupres de 135 entreprises du Grand Ouest frangais.
La construction d’un nouveau modeéle intégrateur destiné a expliquer 1’effet des caractéristiques Achats sur la
performance des projets de DNP a été un apport théorique majeur. Cette démarche inclut une analyse
minutieuse de la littérature existante pour identifier les caractéristiques clés de la fonction Achats (Vallopra et
Mcginnis, 1999 ; Peterson et al, 2005 ; Cousin et al, 2006 ; Luo et al, 2010 ; Wagner, 2012 ; Luzzini et al,
2015).

Les résultats de 1’étude mettent en évidence les compétences recommandées aux acheteurs impliqués dans les
projets de DNP. Nous avons identifié et caractérisé leurs roles essentiels a chaque étape du processus de DNP,
démontrant leur capacité a établir et entretenir des relations de proximité avec les prescripteurs et fournisseurs.
Cette dynamique met en lumiere le role stratégique des acheteurs dans le cadre du DNP, en les positionnant
comme des médiateurs clés entre les opportunités extérieures et les exigences des clients internes. Ces
compétences incluent la gestion des relations sensibles et complexes, le contrdle des relations fournisseurs, une

vision stratégique holistique, la pensée critique, la résilience, I'agilité, et la créativité. Ces qualités alignent la
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fonction Achats avec les dynamiques de la RBV et des Capacités Dynamiques, renforcant ainsi leur

importance stratégique.

Notre étude présente des limites, notamment en raison de son échantillon limité a la région Grand Ouest qui
inclut les départements de Bretagne et des pays de la Loire. Pour approfondir ces résultats, il serait pertinent de
procéder a une étude de cas multiple en interrogeant également les fournisseurs. Une enquéte nationale serait
appréciable pour dégager d’autres tendances. De plus, cette recherche ne s’est pas nécessairement intéressée
aux PME, et les futures recherches pourraient explorer le potentiel des caractéristiques Achats dans ce type
d’entreprise. Ces perspectives de recherche pourraient offrir des éclairages précieux pour la gestion stratégique

des Achats et leur contribution a l'innovation et au DNP.
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Annexes

Annexe 1 : conditions requises pour la validité et la fiabilité des instruments de mesure

Objectif

Valeurs a identifier

Conditions
d’acceptation

Matrice des corrélations

Indice KMO > 0,5

Anti-image MSA individuel > 0,5
Factorisation des
données Test de Bartlett significatif 0 < Significativité < 0,050
Critére de Kaiser Valeur propre > 1
Nombre de Test de coude Changement de concavité

facteurs a retenir

% 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
I’échelle

Alpha de Cronbach

oa>0,7
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Annexe 2 : Récapitulatif des variables obtenues apreés I’évaluation de la qualité des mesures sous SPSS

% de la Alpha
Nombre Codes variance de Seuil de
Variable d’items des expliquée Cron KMO Significati
retenus items par I’axe vité
] bach
dominant
PNP1,
Performance de:s 4 PNP2, 70 % 0.85 0.703 0,000
nouveaux produits PNP3,
PNP4
CF1,
Collaborat.lon avec 4 CF2, 56 9% 0.72 0,705 0,000
les fournisseurs CF3,
CF4
IPA1,
Implication précoce IPA2,
du service des 5 IPA3, 57 % 0,80 0,720 0,000
achats IPA4,
IPA5
Planification PS1,
stratégique du 3 PS2, 66 % 0,74 0,658 0,000
service des achats PS3
Statut du service SAL
des achats 3 SA2, 79 % 0,87 0,737 0,000
SA3
e e . IIA1,
Implication interne [IAS
du service des 4 A 6: 56 % 0,72 0,743 0,000
achats IA7
. CA5,
Compétences CAG
relationnelles des 4 C A7: 62 % 0,78 0,771 0,000
acheteurs CAS
, CA1l,
Compétences CAD
techniques des 4 c A3: 56 % 0,74 0,768 0,000
acheteurs CA4
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Annexe 3 : Codage des variables

Code de la variable Intitulé de la variable
CF Collaboration avec les fournisseurs
CCA Compétences Comportementales des Acheteurs
CTA Compétences Techniques des Acheteurs
A Implication Interne des Acheteurs
PNP Performance des Projets de DNP
PS Planification stratégique du service des Achats
IPA Implication précoce du service des Achats
SA Statut du service des Achats

Annexe 4 : Modéele structurel de la recherche

Les caractéristiques de la
fonction Achat

Limplication précoce du
service des Achats

La planification
stratégique du service des
Achats

Lintégration interne du
service des Achats

Le statut du service des
Achats

Les compétences des
Acheteurs

MODELE CONCEPTUEL DE RECHERCHE

La collaboration avec
les fournisseurs
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La performance des
projets de DNP I




Annexe 5 : AVE, Alpha de Cronbach et fiabilité composite

Variables AVE Alpha de Cronbach Fiabilité composite
Performance des nouveaux produits 0,86 0,83 0,90
Collaboration avec les fournisseurs 0,66 0,75 0,86

Implication précoce des Achats 0,68 0,77 0,87
Planification stratégique des Achats 0,80 0,76 0,89
Statut du service des Achats 0,79 0,87 0,92
Implication interne des Achats 0,64 0,73 0,84
Compétences techniques 0,56 0,74 0,84
Compétences relationnelles 0,70 0,79 0,88
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Annexe 6 : cross loadings

CSA CCA CF ITA 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
IT1A1 0,410 0,358 0,423 0,778 0,309 0,682 0,625 0,766
ITAG6 0,482 0,286 0,389 0,816 0,382 0,555 0,664 0,599
I1A7 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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Annexe 7 : R, Communality, Q?

Construits R? Communality Q?
Performance des projets du DNP 0,483 0,699 0,317
Collaborati 1
ollabora 1(?n avec les 0.468 0.563 0.233
fournisseurs
Les compétences stratégiques des
- 0,562 -
acheteurs
Les compétences
- 0,7 -
comportementales des acheteurs
Le statut des acheteurs - 0,789 -
La fonction Achats stratégique - 0,801 -
L’intégration interne des ] 0.644 ]
acheteurs
L 1rnp11cat19n précoce de la ) 0,681 )
fonction Achats
Moyenne 0,476 0,68 0,276
Annexe 8 : matrice du critére de Fornell-larcker
CF CCA CSA 1A PNP PS IPA SA
CF 0,750
CCA | 0,548 | 0,837
CSA | 0,505 | 0,553 | 0,750
1A 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
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