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Résumé

Reésultant d’ uneproximitéfamiliadeouterritoriae,
lesréseaux d’ entreprisesont permisdedessiner le
paysage industriel de plusieurs pays. Plus
récemment, le passagevers!’ entrepriseenréseau a
été justifié par les exigences de compétitivité,

d’ innovation et de réactivité imposées par un
environnement en mutation continue et un
dével oppement technologique. Ledéerminismede
I action s’ exprimant par une volontéderecentrage
et desattentesd' internationaisation explique auss

laformation desréseaux d’ entreprises. Ladiversité
de cesconditionsformation donnelieu adesformes
différentes ayant chacune des mécanismes de
gouvernanceet desenjeux spécifiques Ladimension
delaretion (verticaeou horizontale) apparait dors
comme un facteur déterminant de I’ analyse du
fonctionnement desréseaux d' entreprises.

Mots-clés: Réseau d' Entreprises — Facteurs
d Emergence—Rréseau Vertica —Réseau Horizontdl.
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Abstract

Resultado deumaproximidadefamiliar outerritorid,
as redes de empresas possibilitaram desenhar o
panorama industrial de vérios paises. Mais
recentemente, apassagem paraaempresaem rede
foi justificadapel as exigéncias de competitividade,
de inovagdo e de reatividade impostas por um
ambiente em continua mutacdo e por um
desenvolvimento tecnol 6gico. O determinismo da
acao expresso por umavontade dere-centralizacdo
e expectativas de internacionalizacdo explica
também a formacéo das redes de empresas. A
diversidade dessas condi¢desformacdo dalugar a
formasdiferentes, cadaumatendo mecanismosde
governancae desafios especificos. A dimensdo da
relacéo (vertica ou horizontal) aparece entdo como
umfator determinante daandisedo funcionamento
dasredes de empresas.

Keywords: Rede de Empresas — Fatores de
Emergéncia— RedeVertical —RedeHorizontal.
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LES RESEAUX D’ENTREPRISES: CONDITIONS DE FORMATION ET TYPOLOGIE

Introduction

Lesrecherches sur lesréseaux d’ entreprises ont
commencedanslesannées 19701 orsque desauteurs
commeAldrich (1979) et Williamson (1975) lesont
considérés comme des formes de relations inter
organisationnelles. Aumilieu desannéesquatrevingt
et aveclapublicationdel’ articlede Miles et Snow
(1986), appartenant au courant stratégique, le
concept de réseau d’alliances stratégiques a été
introduit (LAKHAL etal., 1999). Lesrecherches
plusrécentesont considérélesrésealx commeune
structure médiane entrelemarché et lahiérarchie
maisqui ne peut pasrésister en casde perturbations
fréquentesdel’ environnement (WILLIAMSON,
1985). D’ autresauteursont consi déré lesréseaux
commeuneformeapart entiere(TEUBNER, 1993)
ou comme un idéal-type (FULCONIS, 2003) qui
est appeléadevenir un model e deréférence actuel
(BLANCHOT etal., 2000).

L’ entreprise en réseau représente ains uneforme
d’ organisation interentreprises qui pour certains
économistes palie aux insuffisances des modéles
marchand et intégrateur (FULCONI S, 2003). Ceci
permet aux entreprises membres du réseau de se
doter d’ une certaineflexibilitétout en contrélant les
étapesdelachainedevaleur atraversdesrelations
plusou moinsrécurrentes (POULIN et al., 1994,
JULIEN et a., 2003), de gérer lacomplexité en
réparti ssant lesrél es stratégiques complémentaires
et enfavorisant lesadaptati onsrapideset innovantes
(MILES et SNOW, 1986; AOKI, 1986) et de
rédliser un avantage compétitif (THORELLI, 1986).

Lestravaux qui I’ ont éudié peuvent étre classésen
queatre perspectives. Lapremiére perspectives est
intéresséeau“ pourquoi ” delaformation desréseaux
de firmes en mettant I’ accent sur les avantages
qu’ont lesentreprisesacoopérer (VALLERAND
et al., 1996) et en démontrant quelacoopération
est sourced’ avantage concurrentiel (BEST, 1990;
DOLLINGER, 1990; PORTER, 1990;
SAXENIAN, 1991). La deuxiéme perspective,
connue comme la perspective du champ inter
organisationnel, focalise sur I’ apprentissage
organisationnel atraverslesréseaux (LEI etal.,
1997), I"influence de facteurs tels que les
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caractéristiques des organi sationsmembressur le
profil duréseau (DICKSON et WEAVER, 1997;
GULATI, 1995) et le réseau comme “pression
ingitutionnelle” (HUMAN et PROVAN, 1997).La
troisiéme perspectivequi seréfereal’ approchede
lastratégied entreprise pour éudier le phénomene
(MILESet SNOW, 1986), S et engagée dansune
démarche d’identification des formes
organisationndleset Sratégiquesquepouvait prendre
un réseau. Ce courant, qui considére le réseau
comme déterminant delastratégied entreprise, a
focalisé principal ement sur les problémes associés
a la gestion du réseau (HAMEL et al., 1989;
OSBORN et HAGEDOORN, 1997). La
quatriéme perspective, initiéedepuislafin desannées
1990, s'intéresse a la question du “comment ”,
C’ est-a-dire les modes d’ organisation pouvant
favoriser laperformanced’ un réseau. A cet égard,
destypol ogies permettent dedistinguer différentes
configurations de réseaux interentreprises
(LARSON, 1992; HEITZ, 2000) et de modéliser
lecycledeviedesréseaux (ASSENS, 2003)

L’ objectif decet articleest d’ apporter deséclairages
théoriquesau sujet desréseaux d’ entreprises. A cet
effet, la premiere partie sera consacrée a la
compréhension des conceptsde réseau et deréseaul
d entreprises. Dans une seconde partie (et dansla
continuitédelapremiére perspectivedesrecherches
antérieures sur les réseaux), nous chercherons a
comprendrelesraisonsdel’ émergencedecesrdations
interentreprises. Aind, nouspourrons mieux ddimiter,
danslecadredelatroisémepartie, lesgpécificitésdes
réseaux d entreprisesatraversunetypologie.

1 Reseau d’entreprises: semantique et
definitions

Lanotion réseau ains que sesusagesont évoluéa
traversl’ histoire partant deladésignation d’ é éments
statiques, réticulés pour arriver a la description
d’ entités dynamiques intégrant la notion de
circulation, d’ échange puisdetransaction.

Sur leplan é&ymologique, letermeréseau provient
du Latin Retis qui veut direfilet. Il est tout le
contraired’ un néologismeet |’ histoirede sesusages
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danslalanguefrancaisedatedu 17¢™siecleavecla
métaphore du textile. En effet, le Thrésor de la
langue francaise de Nicot (1606) définissait le
terme* reseul > comme*“tissuredefil fateamailles”

(MERCKLE, 2004). La premiére édition du
Dictionnaire de I’Académie francaise (1694)

définissaitleterme*rézeau” puis”réseau” comme
un*“ouvragedefil oudesoye, fait par petitesmailles
enformederets’. Lestisserands désignaient par
réseaul |’ entrecroisement desfibres, d unefagon plus
généralequi fait retour ason é&ymologielatine.

L' utilisation dutermeréseauaévoluéau 18™ siécle
pour dépasser ledomainedetextile. Letermeacté
utilisé dansle contexte militaire: celui du génieet
desfortifications. Danslemémetemps, s est gjouté
un nouveau registre métaphorique, celui de la
topographie, avec son gpplication aux méthodesde
triangulation del’ espace. Aingi, I’ abbéLaCaille
désigne du terme de “réticule “ou “réseau’ le
dispostif consstant adécouper | epaceentriangles
équilatéraux adjacents. Cedispostif [ui apermisde
dresser lacartedu cidl austral au coursdesannées
1750 (MERCKLE, 2004).

Aul9siecle, letermeréseau s est enrichi d'une
nouve lesignification méaphorique. En effet, dans
ledomainemeédical, il désignait I’ appareil sanguin
puisle systeéme nerveux. Cette métaphore gjoutea
lalogique d’ entrel acement, i ssue delamétaphore
textile, celledelacirculation, dont leréseau est le
support. Letermeréseau aété égdement utilisedans
ledomainedu transport pour désigner I’ ensemble
deschemins, desroutes, puisdesvoiesferréesqui
parcourent unerégion ou un pays, pour expliciter la
logique de circulation qui était implicite avec la
métaphore delamédecine.

La période d’ entre guerres mondiales a connu
I"utilisation du concept dans le domaine des
recherches opérationnelles et de |la théorie des
graphes. Au cours du 20°™ siecle, lathéorie des
graphes (PACOTTE, 1936) a permis d‘illustrer
graphiquement et de maniere abstraitelesréseaux
gréce aux noaudset aux arcs.

Verslemilieudu20"™siecle lasociologieareprisla
théorie des graphes pour représenter |es réseavx
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sociaux (social networks), un concept qui afait sa
premiéregpparitiondansunatidedel’ anthropologue
britannique John A. Barnes (1954). A cet effet, le
concept de réseau apermisde décrirelastructure
socided unecommunauté(MERCKLE, 2004). Les
noauds peuvent ains représenter desindividus, des
groupes, des ménages, des collectivités, des
entreprises, des Etats, etc. Les liens peuvent
représenter desflux detoute nature: informations,
ressources, relations (respect, amitié, influence,
pouvoir, domination...) (BAKIS, 1993; VIEILLOT,
1998). Ferrary et Pesgueux (2004) considerent acet
effet les utilisateurs et les développeurs de Linux
comme une communauté qui dépassele caractére
virtue et qui sait reconnaitrelessiens.

En informatique, un réseau est un ensemble
d’ appareils électroniques géographiguement
éloignéslesunsdesautres, interconnectés par des
moyens de télécommunication, qui permet
d échanger desinformations. Cettedéfinition enrichit
le registre métaphorique par une composante
informationnelle. I s agit d’ un nouvel dément qui
circule entre les composantes ou les noauds: les
données et lesinformations. Internet représente
actudlement un exemple marquant.

Aujourd' hui, le réseau est devenu un terme
générique, quel’ on emploiedanstoutes sortesde
disciplines: dans |‘ingénierie (le réseau de
tél écommuni cations), en mathématique (leréseau
issu delathéorie desgraphes), en géographie(le
réseau hydrographique), en biologie (leréseau de
neurones), dansl‘indudtrie (leréseau dedidribution),
en histoire (leréseau derésistants), en sociologie
(le réseau d'acteurs) et en sciences de gestion
(réseaux d’ entreprises).

L’ émergence du concept de réseau d’ entreprises
estliéeaufait quel’ entreprisen’ est plusanaysée
uniguement selon safonction de production mais
égd ement s3onunelogiquecontractudle(TIROLE,
1988) recouvrant I’analyse transactionnelle
(WILLIAMSON, 1975, 1985), la théorie de
I’ agence (FAMA, 1980), laproduction en équipes
etlejeu coopératif. Leréseau d entreprisess inscrit
ang danslarecherchedemodditésdecoordination
del’ actionentrefirmes.
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Aing, ““depuis ses premieres occurrences, la notion
de réseau, a mesure qu’elle s’enrichissait par
extension et glissement de registres métaphoriques
superposes, s’est progressivement abstraite des
objets concrets qu’elle servait primitivement a
désigner, pour finalement désigner un certain
nombre de propriétés générales intimement
entremélées ” (MERCKLE, 2004, p. 2). Lepassage

Tableau 1 — Evolution du concept de réseau

delalogiqued entrelacement acelle du controle et
delacohésion, delacirculation, delaconnaissance,
delareprésentation topol ogiqueset del’ échangea
permis d enrichir le coté sémantique du concept
réseau facilitant par conséquent la définition du
concept de réseaud entreprises. Letableau Lillugtre,
acet effet, I” évolution des utilisations du concept de
réseall.

Registres métaphoriques Logique introduite Dimension
Métaphore du textile Entrelacement Statique
Métaphore de lamédecine et du transport | Circulation Dynamique

Métaphore de la société

Communauté, lienssociaux | Sociae

Métaphore des réseaux de communication | Circulation del’information

Dynamique de transmission et d’ échange
d'information

Métaphore des organisations

Organisation des échanges | Transactionnelle, coopérative, relationnelle

Considéré comme le résultat de I’ évolution de
I” organi sation desfirmes ou desentreprisesfacea
leur environnement, leréseau d entreprisespeut étre
défini delafagon suivante: ““Un réseau est constitué
de deux firmes (ou plus) liées par des relations
d’échanges suffisamment fortes pour créer une
sorte de sous-marché contractuel dans le marché
global ou se confrontent I’offre et la demande.
Ces relations d’échange s’inscrivent dans la durée
et leur stabilité exige un certain nombre
d’accords minimum ainsi qu’une confiance
réciproque entre agents “(THORELLI, 1986).
Unenouvellelogiqueest aind introduitepour enrichir
le concept de réseau en intégrant a la fois les
dimens onstransactionnelle et coopérative.

Le réseau d’entreprises est composé de deux
éémentsfondamentaux (MUSSO, 2005): lesnoauds
représentés par lesentrepriseset lesliaisonsentre
ces dernieres qui peuvent étre matérielles (flux
d’ informations ou de produits) et immatérielles
(procédures, normes, culture, vaeur). Aing formé, le
réseau peut évoluer (se développer, serestreindre
oumémesedissoudre). Sadimens ondynamiqueou
sa“convexité” (COHENDET, 1997) est lieaufait

qu'il peuty avoir desrelationsalternativespour les
entreprisesdu réseau. Pour Musso (2005), leréseau
est unestructured' interconnexioninstabledansle
tempscar lagenesed’ un réseau et satransition vers
un réseau pluscomplexe sont consubstantiellesasa
définition. L évolutiond’ unréseau peut &reconddérée
defagon déterministeou déetoire.
Troismétgphoresmgjeuresaniment lanotion duréseeu
créant sagpécificité il seprésentecommelatrangtion
vers une nouvelle société, comme un modele
d autorégulation comparableal’ organismeetil offre
unerationalitégraphiqueatraverslapossbilité de
formdisation mathématique. (MUSSO, 2005).

Quatre caractéristiques peuvent décrire les
entreprisesmembresd’ un réseau, asavoir:

-lamodalité liéeaufait que certainesentreprises
peuvent étre plus importantes que d autres
(COHENDET, 1997)

- I'autonomie: liée au fait que les entreprises
disposent d’une marge de manoeuvre leur
permettant d’ gjuster leurscomportements. Elle
variesd onlanaureet lemodedefonctionnement
du réseau.
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- I'interdépendance: liéeaux relationsnouéesentre
entreprises. Elleconféere une certaine stabilitéau
réseall.

- I’ éloignement: lié au fait que les noauds sont
separés par des distances matérielles (espace,
géographie, territoire, relief) ou desdistances
immateérielles (temps, identité, histoire). Ce
décalage confere au réseau la possibilité
d'opérer des communications et des
transactionsadistance, lorsqu'il est nécessaire
de mener une action collective en différents
points, simultanément ou séquentiellement
(ASSENS, 1996).

L’ organisation en réseau permettrait de construire
une“représentation commune a des organisations
hétérogenes, caractérisées par une forte
dispersion et interconnexion dans I’espace, mais
libérées d’un déterminisme géographique strict ™
(FERRARY et PESQUEUX, 2004, p. 39).

Dansceméme cadre, ASSENS (2003) illustrebien
cescaractéristiquesatraversladéfinitionqu’il a
proposée: “un réseau est toujours composé de
nceuds, c’est-a-dire de points d’interconnexions
capables d’émettre ou de recevoir des
communications, capables de participer aux
échanges ou de structurer les flux de transport.

Afef EI HERELLI

Ces nceuds sont reliés par des connexions qui
traduisent la nature des échanges, leur
périodicité, leur force, leur densité, etc. Enfin,
les nceuds occupent des positions qui sont
susceptibles d’évoluer comme dans un réseau
social ou qui demeurent figées comme dans un
réseau technique ou territorial. Ces positions
témoignent du role ou de la fonction assumés
par chaque nceud a I’égard des autres membres
du réseau. ” (p 50).

Notonsqu’ en sciencesde gestion, leschercheurs
qui ont éudiélesréseaux d’ entreprisesont touché
deux dimensions: interne et externe. En parlant de
dimension interne, nous désignons un réseau
intraentreprise ou il s'agit d’ organiser les
départements, lesservicesou lesunitésen réseau.
Dansce casnousparleronsd’ une seuleentreprise
qui organise sa structure interne en réseau. Par
contre, en parlant de dimension externe, nous
désignons un réseau interentreprises ou
interorganisationnel qui peut étre considéré comme
une coopération entre au moins deux entreprises
juridiquement distinctes. Dans les réseaux
interentreprises (ou interorganisationnels), I’ unité
d analyseest legrouped’ entreprises. Danscequi
suit nousalonsnousintéresser aux résealix formeés
deplusieursentreprises.

Figure 1 — Lesdimensionsinterne externe des entreprises en résealix

| Réseau |

—

Réseau intraorganisationnel
(Réseau intraentreprise)
Unité d'analyse: I entreprise

Réseau interorganisationnel
(Réseau interentreprises)
Unité d'analyse: le grouped’ entreprises

Source: Adaptéde Daidj et al.,2006.

L’analyse des origines et des conditions
d' émergence desréseaux d’ entreprisesreprésente
un élément crucia danslacompréhension deson
fonctionnement.

2 Les conditions d’emergence des Reseaux
Interentrepises

Laformeation desréseaux interentreprisesaétéjudtifiée
alafoisthéoriquement et empiriquement. Sur leplan
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théorique pluseursauteursont démontréquecesformes
permettent aux entreprisesmembresdu réseau dese
doter d' une capacitéd adaptation et d’ uneflexibilité
(FULCONIS, 2003; JULIEN etd, 2003). Surleplan
empirique, I’ efficacitédesréseauix aétédémontréedans
diverssecteurset notamment |’ automobile, I’ dectrique
et I’électronique (AOKI, 1984; GUILHON et
GIANFALDONI, 1990, JOSSERAND, 2001,
DAIDJ et d., 2006), le textile (JEANBLANC et
MESCHI, 1994), le para-pharmaceutique (MARI,
1996), lebétiment (GIANFALDONI et d., 1997) et
leséouipementsdetransport et | aronautique(JULIEN
etd., 2003). Powel (1987) condderelessecteursde
hautetechnol ogie(extraction et exploitation du pétrole,
chimieet pharmacie, aéronautique, automobile) mais
égdement lacongtruction, lapublication et letextile.
Rorive (2006), en sebasant sur leséudeseffectuées
sur desgtructuresréticulaireen France, adress2 une
ligedetreize secteurset branchesd activités; citons
notamment: lesservices(centresd’ gopel, consulting,
formation), I'informetique, lachimie, lacongtruction, les
banques et les assurances, |’ aéronautique et
I'agrodimentare

L eséudesantérieurespermettent aing de constater
guelesstructures en réseau sont particuliérement
efficaces dansles secteursou lachainede valeur
est dével oppée et nécessite, par conséquent, une
diversité descompétencesdistinctives.

L’ émergencedecesentreprisesenréseau estliéea
pluseursfacteurs, citonsnotamment leschangements
perpétuelsdel’ environnement qui ont permisde
noter leslimites desdeux modé eséconomiquesde
référence que sont le marché et la hiérarchie, la
recherche des possibilités d’ expansion atravers
I"internationalisation et laproximité.

2.1 Les reseaux d’entreprises comme response
aux mutations economiques

L’ évolutiondel’ environnement desentreprisesinduite
par les changements politiques et économiques a
influencé les modes d’ organisation ains que la
gructurationdesrddionsinterentreprises. Eneffet, les
grandes récessionsont souvent réduit leséchanges
internationaux. Mais aprés les années de guerre,
I'indugtriead( serecondruireet inventer denouveaLix
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modéelesd’ organisation. Lestrenteglorieuses (1945
1973) ont é¢ le résultat des nouveles formes de
productionset deséchangesinternationaux, baséssur
la standardisation et la production de masse. Le
Fordisme, caractérisant cette phase, &ait basésur le
Taylorisme (s&paration entreconception et exécution,
standardisation destachesforme lement prescrites), la
mécani sation, une contractualisation along termedu
rapport sdlarid et uneprogrammation delacroissance
dusdaireindexésur lesprix et laproductivitégénérde.
Ceci apermisde générer desgainsde productivité,
unecroissance desinvestissementset unecroissance
du pouvoir d achat dessdariés.

Verslafindesannées 1960, uneprisedeconsciencede
lapart desemployés, qui ont condatéqueletravail éait
répdtitif, et des consommateurs, qui sont devenus
exigeants,de méme que |*accroissement de la
concurrence ont permis de passer d’ une économie
d offreauneéconomiededemande. Cechangementa
amenélesgrandesentreprisesadéai s leur systéme
deproductionrigideetintégré, centrésur laquantitéet
lesprix, qui offraitunminimumdesarvice A cesyséme
S et subdtituéun nouveaumodedeproductionflexible
proposant deplusen plusdequditéet serenouvel ant
tréssouvent, qui S adresseadesdientscritiqueset ayant
desgoltsdigoarates Lavisondichatomiquedel’ andyse
desorganisationsaété dépassée. L esentreprisesont
cherchéaing denouvdlesfagonsdefareen passanta
de nouvelles formes décentralisées d’ organisations
innovantes et en développant des relations de
coopération avec d autres entreprises. Aing, pour
répondreaux exigencesdeflexibilitéet d adgptation, les
entreprisesse ont organi esenréseau. L esentreprises
cherchent aind arelever collectivement le défi de
I"innovation, apartager non seulement lesrisquesdu
changement maisauss e surtout lesavoir et lescapeadités
d apprentissage, a garantir une améioration et une
transformation continuedel aproduction et aaugmenter
leursdepartsdemarchés(JULIEN et d., 2003).

Cette position médianeou intermédiaireentrele
marché et la hiérarchie a été considérée comme
structure hybride (WILLIAMSON, 1985) qui tient
alafois les deux modes de gouvernance. Pour
Williamson, sarobustesse pardit insuffisanteen cas
detrop forteturbulence environnementale.
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Figure 2 —Formeshybrides et fréquence de perturbation

Marché

Fréguencedes +
perturbations

Hiérarchie

Formes
hybrides

- Spécificité des actifs +

Source : Paché et Paraponaris, 2006.

Danslaperspectivenéo-inditutionndlequi reprendla
considération de I’ entreprise comme institution
disposant d’un pouvoir au nom d’une certaine
“légitimité ”” (PFACHE et PARAPONARIS, 2006),
Williamson (1985, 1996) aformulé€ unetypologie
globdisantedessructuresdegouvernancelesmieux
adaptées aux divers cas de figure. En prenant en
conddéaiontroiscriteresdéerminantsdelagtructure

de gouvernance qui sont laspécificitédesactifs, la
fréquencedesrdationsd échangeand quel’ incartitude
liéealarationditélimitée desacteurset alanature
asymétriquedel’information, Williamsonarriveades
formesautrequelemarchéoulahiérarchieconsidérées
comme structures intermédiaires bilatérales et
trilatéra es. Unehypothése debasedeWilliamson est
unenvironnement d incertitudemoyenne.

Figure 3 —Typologiedesstructuresde gouvernance selon Williamson

Caractéristiques de I'investissement
é % Non spécifique Moyennement spécifique ‘ Idiosyncrasique
S| c
§ % Structure trilatérale avec arbitrage
S8 [contrat néo-classique]
¢ | © | Structure de marché
© .
o | & | [contrat classique] o
25 Structure bilaterale Structure hiérarchique
S|t
R [contrat personnalisé]

Source: Williamson, 1985.

Pour lesformesintermédiaireslardationbilatérale
correspond a celle située entre un pivot et le
fournisseur d’un sous-ensemble ou d’une
composante. La relation est caractérisée par le
contrbleet laconfiance. Larelationtrilatérale se
distingue par une fréquence moinsimportante de
transaction et nécesstelerecoursaun arbitre. Dans
ses travaux plus récents, Williamson (1996)

considére que la fréquence des perturbations
sensbiliselesformesintermédiairesou hybrides.

Latroisemedterndive, outrelemarchéet lahiérarchie,
est baséealorssur le partagedelaval eur gjoutéede
I" activitéavec d’ autresentreprisesengagéesdansune
coopération. Cechoix e judtifiépar undegréimportant
d opportunisme sur le marché. Pour Richardson
(1972), lacoopération peut prendrediversaspectsde
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lamiseenvaeur descomplémentaritésadditivesentre
concurrents a la recherche d' une symbiose entre
partenairessubgtituables. Lacoopérationformeaors
untrait d’ union entrelemarchéet lahiérarchie pour
assouplir leséchangesentreentreprises. 11 s agitd'un
moderelationnd spécifiqueentredesfirmesdont les
intérétsparticulierssere oignent defagon épisodique
sansforcement partager unevocation communeouune
identité collective. Lorsgue lacoopération devient
durableet récurrentegpparait uneformed organisation
hybride (WILLIAMSON, 1991), transactionnelle
(FRERY, 2001) ou unréseau de partenaireshorsdu
marchéou del’ intégration (POWELL, 1990).

2.2 Les reseaux d’entreprises: solution face
aux limites des modeles de reference

Les réseaux d’ entreprises, correspondant a des
démarches de coopération, tendent atranscender
la simple alternative marché/hiérarchie
(FULCONIS, 2003). Ces relations se fondent
smultanément sur cesdeux modél esen tentant de
cumuler leurs avantages et d’éviter leurs
inconvénients respectifs (les comportements
opportunistesacourt terme et un champ devision
étroit, pour lemodéle marchand, et un colt élevé
degestion del’information et une certainerigidité
des comportements pour lemodé eintégrateur).

Tableau 2 — Limitesdesmodé esintégrateur et marchand

Limites du modéle hiérarchique

Limites du modéle marchand

-Co(t élevédelagestion del’information
-Rigidité des comportements

-Réduction des capacités d’ adaptation
-Rigidité structurelle

-Lavaleur d’une chaine est toujours celle de la plusfaible

de sesmaillons

-Lefait de posséder en interne I’ intégralité des étapes de
création de valeur encourage le conservatisme

-Nuit alacréation de nouvelles opportunités

-Col(ts de coordination important a cause de la
négociation des contrats et du risque d’ opportunisme
des intermédiaires et des contractants

-Champ devision étroit

-Peu de place al’ accumulation del’ information commune
sur latechnologie, le produit et les ressources
-Instabilité structurelle (opportunismes
comportementaux et incertitudes relationnelles)

Guilhon et Gianfaldoni (1990) considerent les
réseaux d’entreprises comme a la fois des
marchésinternes et des hiérarchies externalisées,
puisque les mécanismes de marché
(concurrence, pouvoir de négociation,
agjustement de I’ offre et de la demande) y
cotoient les processus hiérarchiques
(subordination, supervision directe,
centralisation desinformations, séparation entre
conception et exécution). lIsreprésentent une
aternativeal’internalisation et al’ externdisation
par le partage d’ actifs spécifiques al’ échelle
collective et par des mécanismes de confiance
ou de filiation clanique (OUCHI, 1980)
diminuant sensiblement les colts de transaction.

Deplus, Gianfaldoni et al. (1997) avancent que
“ la crise du modéle intégrateur peut étre
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percue comme découlant d’une trop grande
rigidité structurelle, et la crise du modéle
marchand trouve ses origines dans I’instabilité
structurelle qu’il prédispose (opportunismes
comportementaux et incertitudes
relationnelles) .

Dans ce méme cadre, Gianfaldoni et al. (1997)
ont analyseé les entreprises en réseau dans
I’industrie du Batiment et ont souligné les
insuffisances des deux modélestraditionnelsen
explicitant lesraisonsdeladésintégration verticale
des entreprises dans cette industrie. Troistypes
deraisonsont éé notésasavoir:

- commerciales: diminution des marchés
potentiels, bai sse des marges anticipéesliéea
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une concurrence accrue, hausse des exigences
desclients;

- productives: “recentrage de I’entreprise
générale sur les activités d’études de marchés,
de conception et de gestion de projets,
planification ex ante de la production et des
marges bénéficiaires, délégation d’une part
croissante de la production réelle et des prises
de risque d’investissements en équipements
productifs, a des PME ”;

- financieres: “repositionnement de I’entreprise
générale sur de nouvelles formes
d’investissement a rentabiliser (conception et
maitrise technologique de nouveaux systemes
d’information) et stratégie de captation des
profits “sdrs *” de la part du holding ”

L entreprise en réseau sesitueaing entrelesdeux
moddespolarestraditionnes Denouvellesreations
i nterentrepri ses concrétisées par lamise en oavre
de stratégies de coopération donnent naissance a
un nouveau modél e d’ organisation. Lesréseaux
d’ entreprises se rapprochent simultanément des
relations marchandes (indépendance des
échangistes) et desre ations hiérarchiques (mode
degestion fondée sur lacollaboration). Lesraisons
économiques a I’ origine de I’ émergence des
structuresen réseau sesituent aing atroisniveaux:
lesdéfaillancesdu moddemarchand, lesdéfallances
du modéleintégrateur et le processus stratégique
de désintégration verticale et de recentrage des
grandes entreprises.

2.3 Le souci d’internationalisation

La formation de réseaux d’entreprises est
€également justifiée par le souci
d’internationalisation. Ladiscordance entreles
avantages compétitifsd‘ unefirmeet lesavantages
comparatifsde son paysd’ originel‘améenease
multinationaliser et arechercher un paysd‘ accuell.
Decefait, leréseau seraforméd’ un ensemble
de sous-traitants se basant sur des éléments
d’ offre (colts de production) et/ou sur des
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€l éments de demande (produits, taille du marché,
accessibilité) (MUCCHIELLI, 1992).Etre
présent al’ éranger, vendre et commercialiser son
produit ou son service est alors une situation
courante pour toute entreprise pour qui
I’expansional’ échellenationalene suffit plus, suite
aune saturation ou aunetrop forte concurrence
par rapport aux opportunités offertes par le
marchéinternational.

L’ objectif sera alors d’étre présent dans
plusieurs paysau niveau de ladistribution ou de
lavente des produits ou services (création de
filiales, alliances) et de profiter des avantages
liés au niveau de laproduction (sous-traitance,
co-traitance).

2.4 Le developpement des TIC et le pasage a
I’entreprise virtuelle

L’ utilisation destechnologiesdel’ information dans
les entreprises en réseau permet de fournir de
nouveaux canaux de communication pour
supporter les mécanismes d’ échange existants
(JULIEN et al, 2003). Malgré |’ absence
d unanimitésur leréledes TIC danslafacilitation
de la communication (NOHRIA; ECCLES,
1992), certains auteurs (GUILLOUX, 1994;
FRERY, 2001; PACHE; BACUS-MONTFORT,
2003) associent le dével oppement et I’ émergence
desréseaux interentreprises al’ utilisation des
nouvelles technologies qui ont facilité
remarquablement lacollaboration interentreprises
et notamment grace aux interconnexions de
réseaux informatiques via des Extranets ou
Internet et aux systémes EDI (Electronic Data
Interchange).

Fréry (2001) S est intéressé aun cas particulier
d’ entreprises organi sées en réseau basées sur les
technologiesdel’ information: | entreprisevirtuelle.
Il considére quelestechnologiesdel’ information
ont permis de remplacer I’intégration verticale
capitalistique par une intégration électronique
(GUILLOUX, 1994) pour arriver aune entreprise
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virtuelle. Cette derniere peut étre définie comme
un réseau de firmes indépendantes mettant en
commun leursressources et compétences grace
aux technologiesdel’ information en dessituations
de co-traitance chacune étant spécialisée sur une
étape delachaine devaleur aconstruire.

Pour Paché et Bacus-montfort (2003), “La firme
a l’initiative du réseau opte pour une croissance
contractuelle qui mobilise des actifs plus ou
moins spécifiques auprés de divers partenaires,
plut6t que d’en avoir la propriété. Cette forme
dont I’existence est liée au développement des
NTIC facilite la gestion des interdépendances et
procure une grande flexibilité, mais au prix d’une
évolution des roles et compétences des acteurs”.

Les avancées technologiques ont favorisé la
formation desréseauix d’ entreprisesnotamment pour
les multinationales ou pour les partenaires
sratégiquesenfacilitant I’ échangedel’ information
et lacommunication.

2.5 La priximite: facteur historique expliquant
la formation des reseaux

Lalogique desréseaux est ancienne. Elle existait
danstouteslescivilisations sous diversesformes
et dans divers domaines: économique, politique,
militaire, scientifique, social, etc. Il s'agit des
réseaux interpersonnels, desréseaux d' influence,
de groupes d’intérét, avec tout ce qu’ils
impliquent de liens souterrains, de combines,
d entraide, de solidarité (SERIEY X, 1996). lIs
fonctionnent selon desrelationsinformellesen
tenant compte des atomes crochus et de la
convivialité des échanges.

Pour Braudel (1980), lalogique du réseau date
du Moyen Ageou les échanges marchands étai ent
organisés autour d’ entrepreneurs qui géraient un
ensemble disséminé defabriquesd’ artisans. La
chaine de ces ateliersreprésente un réseau, dans
le sens économique du terme. Modéle
économique dominant jusqu’a la révolution
industrielle (ASSENS, 2003).

Laproximité socio-psychol ogique, géographique
ou territoriale et culturelle était I’ origine dela
formation des principaux réseaux d’ entreprises
qui ont marqué |’ histoire et qui ont déterminéle
paysage économique de plusieurs pays. Au
Japon, en Chineou en Italieles premiersréseatix
d’ entreprises se sont constitués principalement
autour delafamille.

En Chine, lefonctionnement en réseau remonte
au début del’ ére chrétienne avec laprésence de
marchands chinoisdansles portsd' Asie du Sud
Est (VIEILLOT, 1998). Les structures
communautai res traditionnelles chinoi ses se sont
associées en fonction de bases familiales,
géographiques, linguistiques, professionnelles. De
plus, lesmouvements derési stance fonctionnaient
sousformed’ unitésautonomes. En effet, il S agit
de “la Triade qui est essentiellement une
organisation politique de lutte contre la
dynastie des Mandchoues. Mais, elle est
également en rupture avec tout I‘ordre établi
en Chine et dans les territoires coloniaux. La
Triade ne semble pas avoir eu d‘appareil
dirigeant centralisé. Chaque loge locale est
autonome. Au cours du XIXéme et XXéme
Siecle, la Triade disparait au profit de
multiples organisations et devient les Triades ”
(VIEILLOT, 1998).

L’ apparition desréseaux d’ entreprises au Japon
datedu 17°™ siecle avec les Zaibatsu qui sesont
constitués autour d’ une proximité familiale ou
clanique. Ces derniers représentent un grand
groupe d entreprises, présent dans presque tous
les secteurs de |’ économie. Ces entreprises
entretenaient des participations croisées. Elle
remontent alapériode féodal e Takagawa (1603-
1868) ou les entreprises étaient aux mains de
familles ou de clans (DAIDJ et al., 2006). Le
souci d'industrialisation apreslarestauration des
Meiji en 1868 a amené les entreprises qui
cherchaient a se doter de ressources financiéres
ase mettre sous forme de groupes pyramidaux
de soci étés anonymes control ées par une holding
(Mitsubushi est un exemple de Zaibatsu). Aprés
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la seconde guerre mondiale, les Keiretsu ont
représenté un héritage des Zaibatsu démantel és
lorsque les américains ont instauré uneloi anti-
monopoleet interdit le holding. LesKeiretsu, qui
sont apparus dans les années 50, sont des
conglomérats, formés d’ une multitude
d’ entreprisesdiverses, généralement liéesentre
ellespar desliensfinancierstissésapartir d une
bangue sont des formes proches des réseaux
d’ entreprises. |1s s appuient sur des réseaux de
PME trés dynamiques, sous-traitantes et parfois
familiaes. Mitsubishi, Mitsui, Fujibank, Sanwaet
Sumitomo sont des exemples de keiretsu qui
forment I’ économie japonaise et participent
remarquablement ason PNB.

En Europe, I’ Italie du Nord Est représente un
centre de gravité des stratégies de réseaux au
coursdessiecles (MESCHI, 1996; VIEILLOT,
1998). Lesmarchandsitaliens s’ organisent en
réseau, et ce, depuislaRenaissance. Selon Vieillot
(1998), | organisation s appuie sur le réseau
familial basé sur la confiance, lafidélité et le
partage d’ information, considérés comme une
arme concurrentielle. Cette organisation a pu
dépasser, dansune phase ultérieure, lafamilletout
en restant basée alafoissur laconcurrence, la
compétition et en mémetempslasolidarité des
réseaux des marchands italiens. Les districts
industriel sreprésentent également desformesde
coopération en réseaul. lIssont, enfait, deszones
géographiques, chacune regroupant autour d' une
ville ou d'un bourg, une myriade de petites
entreprises spécialisées dans une phase de
production et dans un secteur industriel (textile,
chaussures, lunettes, etc.).

Il apparait clairement que laformation de ces
réseaux était basée sur la proximité. Cette
derniérereprésente une condition deréussitevu
gu’ elle seradéterminante dans|’ établissement
delaconfiance et lafacilitation des échanges,
vecteurs de compétitivité et de pérennité des
réseaux.
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3 Typologie des reseaux d’entreprises

Comme nousvenonsdeledémontrer, lesréseaux
d’ entreprises émergent dans plusieurs contextes
et suite ades événements économiques différents.
De ce fait, les définitions déja présentées ne
permettent pas de décrire touteslesréalités de
ces entreprises. Pour mieux comprendre les
specificitésdesréseaux d’ entreprises, nousallons
présenter les spécificités des principaux types.
Notons qu’il existe un nombre important de
variablesaintégrer pour dresser unetypologie.
De ce fait, nous ne retenons que les deux
principaux types. En effet, les auteurs qui ont
étudié les réseaux d’ entreprises ont opéré une
distinction importante entre“ entreprise réseau ”
et “réseau d'entreprises” (DELAPIERRE;
ZIMMERMAN, 1988; GUILHON;
GIANFALDONI, 1990; PACHE BACUS-
MONTFORT, 2003; DAIDJet al; 2006).

3.1 L’entreprise reseau: reseau vertical
3.1.1 Proposition d’une définition

L’entreprise réseau représente une forme de
collaboration interentreprises et a pour vocation
de répondre aux exigences de flexibilité,
d’ adaptation et de compl émentarités. Cemodéle
d’ entreprise se constitue lorsque les opérations
productivesdes entreprises membres du réseau ont
unedimension verticale. Ces entreprises peuvent
étre organisées autour d’une entreprise pivot
(DELAPIERRE; ZIMMERMAN, 1988), qui voit
graviter autour d’ elle des opérateurs spécialisés
selon leurs compétences distinctives (PACHE;
BACUS-MONTFORT, 2003) ou bien avoir la
mémetaille pour parler d’ unréseau de PME. Les
entreprises faisant partie du réseau sont
juridiquement et financiérement indépendantes et
mettent en commun leurs ressources et leurs
compétences gréce adesrelations contractuelles
(FRERY, 2001; PACHE; BACUS-MONTFORT,
2003; FULCONI S, 2003).
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Tableau 3 —Quelquesdéfinitionsde |’ entrepriseréseau”

Auteurs Définitions

Delapierre et

Zimmerman (1988) | autour d'unefirme pivot.

firme réseau se constitue lorsque les opérations productives ont une structuration verticale

Guilhon et
Gianfaldoni (1990)

firme-réseau peut étre définie comme un réseau detype V (dimension verticale des opérations
productives) organisé autour d’ unefirme pivot (Ia*hub-firm”) et composé d’ entreprises a
travers lesguelles se constituent, s'identifient et s allouent des ressources mobilisées en vue
delaréalisation d’ un projet productif.

Poulinetal. (1994)

faire sa marque”.

“L’entreprise réseau est une entreprise qui se concentre sur quelques activités qu’elle
maitrise mieux que quiconque. Elle crée des partenariats avec des clients “privilégiés” de
maniére a faciliter la conception de produits qui devancent les besoins du marché. Elle
améliore ses processus de production en étroite association avec ses fournisseurs. Elle
confie a d’autres organisations, capables de les réaliser a moindre co(t, certaines de ses
activités... Elle mise sur ses relations stratégiques, plutét que sur sa taille imposante, pour

Paché et Bacus-
Montfort (2003)

“La firme a I’initiative du réseau opte pour une croissance contractuelle qui mobilise des
actifs plus ou moins spécifiques auprés de divers partenaires, plutot que d’en avoir la
propriété. Cette forme dont I’existence est liée au développement des NTIC facilite la
gestion des interdépendances et procure une grande flexibilité”.

Fulconis (2003)

L’ entreprise réseau correspond a un type particulier de stratégies de coopération
interentreprises: le partenariat d’ impartition. Ces structures comprennent des entreprises
juridiguement et financiérement indépendantes au sein d’ une méme chaine de valeur. Ces
entreprises, généralement qualifiées de “partenaires ”, se distinguent d’ entreprises sous-
traitantes, de simples fournisseurs ou clients. Les structures en réseau résultent d’ accords,
formelsou informels, qui s inscrivent danslelong terme et impliquent une interaction entre

deux ou plusieurs entreprises partenaires dans un but d’ efficience et d’ efficacité. “Les
relations les caractérisant s’appuient sur une forte réciprocité d’intéréts entre acteurs et
nécessitent un effort permanent de coordination pour éviter leur désagrégation”.

Daidj et al. (2006)

Lafirmeréseau est detype vertical (V) afin deréaliser un transfert de ressources
complémentaires. L esrelations sont régies de maniére plus ou moins contractuelle par I’ action
d’un leader ou d’ un entrepreneur, également qualifié de pivot.

3.1.2 Les conditions de structuration de
I’entreprise réseau

En seréférant aux travaux de Richardson (1972) et
de Heitz (2000) I’ entreprise réseau se situe dans
unelogique complémentaire, par opposition ala
logiqueadditive. L esentreprisesmembresdu réseau
gerent desactivitéscomplémentairesdansuneméme
chaine devaeur. Chague activitéreprésenteans

une phase du processus de production.

Ladynamique de création des entreprises réseau
est un facteur déterminant de sastructuration. En
effet, la formation de |’ entreprise réseau est
généralement liéeaun processusde désintégration
verticale d’ une grande entreprise recherchant
davantage deflexibilitéface aux limitesdu modele
intégrateur. Laformation desentrepri sesréseau peut
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représenter également uneréponse aux attentesde
I"internationalisation atravers|’ externdisation etla
sous-traitance de spécialité dans des paysou les
co(tsde production sont nettement inférieursou pour
profiter d’ uneproximité par rapport aLx ressources.
L’ entreprisedl’ initiativedu réseau seconcentreaind sur
lesadtivitésdelachainedevaeur qu dlemdtriselemieux
(POULIN @ d, 1994) et confiecartainesdesesactivités
ad autresorganisationscgpablesdelesrédisramaindre
co(t (POULIN et al., 1994; MARI, 1996). Il s agit
d unleader oud un entrepreneur, qualifié de* pivot
“(GUILHON; GIANFALDONI, 1990), destrategic
center (LORENZONI; BADEN-FULLER, 1995),
hub firm (JARILLO, 1993), ou debroker (MILES;
SNOW, 1986). L’ ensemble composé par le pivot et
sespartenaresest consdérépar Nunes(1994) comme
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éant unréseau centré Toyota, par exemple, et composé
defournisseursindépendants, deproducteurschoigsen
fonctiondeleur compétitivitéet deleur degrédeloyauté
al’égarddupivot.

Lagouvernance(MARIOTTI, 2005) oulecontrble
(FRERY, 1997) de I’entreprise réseau sont
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généraement effectués par |’ entreprise pivot (hub
firm, firme locale, firme pivot, broker, strategic
center, agence stratégique, ou encore server,
distributor ouintegrator). Leréledunoyaus aticule
autour detroisC forméspar letriptyque Conception,
Coordination et Controle (FRERY, 1997).

Tableau 4 —Leréledu noyau dans une entreprise réseau selon Fréry (1997)

Conception
d'y participer

congoit lachaline deva eur en repérant les opportunités de dével oppement de
nouvellesactivités, alamaniéred uneceluled analysestratégiqueau seind’ un
groupe, puisen contactant et sél ectionnant lesintervenants extérieurs susceptibles

Coordination ]
lespartenaires

coordonnelastructure obtenue en assurant lagouvernance destransactions entre

Controle

contrélelastructure en s assurant du niveau de qualité atteint par lesintervenants,
en détenant desactifs stratégiquesindispensablesalasurviedel’ ensemble, ou en
dépéchant régulierement des auditeurs chez les sous-traitants.

Notons que dans ce cas |a grande entreprise qui
S est désintégrée verticalement peut ressentir un
probléme de pouvoir a cause de la difficulté de
contrdledelachainedevaeur qu’'elle ne détient
plusentotalité. L’ entreprisedoit tenir compte de
sespartenaires, perdant aing lecontréletraditionnd.
Pour Mariotti (2005), le véritable coaur de métier
d uneentrepriseréseau s identifieaune compétence
politiqueatraversun pilotagehhorsde sesfrontiéres.
Les stratégies de mise en réseau pourraient
S interpréter comme des tentatives du donneur
d’ ordres pour maintenir son pouvoir sur ses
partenaires(MARIOTTI, 2005). Cependant, tous
les partenaires (donneursd’ ordres et fournisseurs)
sont acteursdu gouvernement del’ entrepriseréseau
atraversleur capacité de prendre part au réglage
deladivisondutravail dansleréseau.

Non seulement lesgrandesfirmes peuvent créer des
entreprises réseaux suite & un processus de
désintégration verticale, maiséga ement lesPME.
A cet effet, leréseau seralerésultat delarecherche
de complémentarité des ressources et des
compétences. Les PME se forment en réseau en
focalisant chacune sur une étape de la chaine de
valeur. Pour Nunes (1994), il s agit d’ un réseau
fédéré par opposition au réseau centré. Malgré

I’ absenced uneentreprisepivot, I’ existenced’ un
coordinateur du réseau est indispensable sdlon Fréry
(1997). En I’absence d’'un organe formel de
gouvernance, unestructureinterentreprisesperd une
grande partie de ses avantages, pour devenir un
simplemarché, avec touteslesdéficiencesqueles
économistes associent a ce mode de régulation
(FRERY, 1997). Laconfiguration delagouvernance
seraplutét axée sur lacoopération (casdesdigtricts
industriels) que sur le contréle abase hiérarchique
(casdu secteur automobile) ou sur lacoordination
centrée sur un pivot (cas de Benetton et de Nike
Shoes) (BUTERA, 1991; PACHE;
PARAPONARIS, 1993; HAMMAMI, 2003).

3.1.3 Atouts et enjeux

Basée sur le recentrage sur le coaur de métier
(GUILHON et GIANFALDONI, 1990; PACHE,
1991; POULIN etd., 1994; HOARAU; TELLER,
2001) et lacoopération verticaleavec lespartenaires
(GUILHON; GIANFALDONI, 1990; PACHE,
1991), I’ entreprise réseau permet une maitrise des
colts (FRERY, 2001, JULIEN et a., 2003), la
réalisation d’ un effet delevier financier (FRERY,
2001), ledével oppement de capacitésd’ adaptation
face aux attentes des clients, la création d’'une
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dynamiqgue de dével oppement de compétences et
d’ apprentissage en réseau (KETATA et a., 2000;
JULIEN etd., 2003) et larédlisation d’ innovations
diffuses(HOARAU; TELLER, 2001; FRERY, 2001,
JULIEN @ d., 2003). En€ffet, lerecentrageimplique
une concentration desressourcesdisponiblessur les
activitésrentableset danslesgueles|’ entreprise peut
jouer unrdledominant sur lemarché. Lemétier de
base se définit ainsi par les ressources et les
compétences mobilisées pour obtenir les produits
plutét que par les produits eux-mémes ou le
portefevilled activités. Lafocaisation sur lecoaur de
métier setraduit par I’ externaisation d’ activitésnon
prioritairesou estimées peu performantes (PACHE,
1991; POULIN etal., 1994).

Cependant, il existe une certaine asymétriedansla
répartition de cesavantages. En effet, lesrecherches
qui ont é&udiél’ entrepriseréseauforméeautour d un
pivot confirment quecedernier arrivearédiser plus
d avantages. Citonsacet effet I’ exemple du groupe
Bombardier ol unepression alaconformité menace
d unecertanemaniéreleseffetsdespécidisationdes
fournissaurs, car ilsont moinsl’ occas ondedéve opper
leurs produits maisons, en dehors d’ un cahier des
charges ou de normes préétablies par
Bombardier. “L’entreprise sera tentée de se
concentrer sur sa relation avec son client principal,
négligeant par le fait méme les mesures rendant
son entreprise apte a s’adapter au changement dans
son environnement et & assurer sa survie a long
terme” (JULIEN etd., 2003, p.338). Lacapacitéa
apprendre sera réduite également par le souci
d intégration aux normesd échangedans|eréseau.

Outrelesproblémesdegouvernanceet decontrole
(développés ci-dessus), des comportements
opportunistesentrel espartenairespeuvent éredétectés
(LAKHAL eta., 1999; JULIEN et d., 2003). Un
comportement opportunisteest défini commeétant des
actions entreprises par | un des partenaires d’ une
reaiondindeprofiter d unestuation sanstenir compte
del‘intérét del‘autre. Il S agit defavoriser ungaina
court terme par rapport a une relation durable et
d' adopter un comportement opportunistedanslecadre
delare ation. Cecomportement opportunisesemble
éreassociéatroistypesdeproblémes: desproblémes
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informationndls, desproblemesdevaeursrdaionndles
et desproblémesdevaleur dumarché(LAKHAL et
a., 1999).

Pour réduirelerisqued  gpparition decomportements
opportunistes, il existe deux solutions privilégiées.
Premiérement, lespartenairesdevraient favoriser les
relationsalong termepar rapport aux relaionsacourt
terme afin de rentabiliser les investissements
specifiqueseffectuésdansle cadredeleur relation.
Deuxiémement, il faut auss avantager lesrdaionsa
plusieursliens(par exemple, desliaisonssur leplan
commercid avec desliaisonsen production, soutenues
par desliaisonsenrecherche et dével oppement).

A traverssespécificitéset notamment ladimension
verticaledelacoopération, I’ entreprise réseau se
distinguedu réseau d’ entreprise.

3.2 Le reseau dentreprises: reseau horizontal
3.2.1 Proposition d’une définition

Lesréseaux d entreprisess organisent autour d’ une
dimension horizontal e des opérations productives
(DELAPIERRE et ZIMMERMAN, 1988;
GUILHON; GIANFALDONI, 1990). “ Les réseaux
d“entreprises sont des constructions coopératives
amoyen et long terme qui, dans leur forme la plus
achevée, s’appuient sur I’intérét mutuel et
réciprogue des partenaires en présence” (NUNES,
1994). IIssont qualifiés de réseaux de type H pour
rendrecomptedufait queleur croissancesefait dans
ladimens on horizontale desopérationsproductives.
[|sportent, entreautres, sur I acquistion desavoirset
lamohilisation deressourcesproductives(GUILHON
et GIANFOLDONI, 1990). “ Cette forme réticulaire
qui ne dispose d’aucun leader permanent, consiste
a combiner les ressources de plusieurs acteurs en
vue de concrétiser un projet commun, quitte a
disparaitre dés I’instant ou I’ objectif de départ est
atteint” (PACHE et BACUS-MONTFORT, 2003).
Pour Dumoulinetd. (1999), lalittératureanégligéla
possibilitédecombiner lesdeux Situations(coopéraion
verticaeet coopération horizontae), qui lorsqu’ éles
apparaissent, aboutissent a la création du réseau
d’alliances. Le réseau d’alliances peut étre
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considéré comme “une troisieme forme-type
réiculaire” acotédelafirmeréseau et du réseau de
firmes. || peut ére décrit comme un réseau detype
V+H (relations conjointes d’ échanges verticaux et
horizontaux combinant unelogique de partageou de
miseen commun deressourcesidentiquesavec celle
detransfert deressourcescomplémentaires), régi par
unefirme-pivot.

3.2.2 Les conditions de structuration des
réseaux d’entreprises

Le réseau d’ entreprises se situe dans une logique
additivedanslesensd unemiseencommund activités
smilairesenvued atteindre de nouveaux avantages
concurrentiels(RICHARDSON, 1972; HEITZ, 2000;
RORIVE, 2006). Lesactivitéssmilairessont celles
Qui néoesstent lesmémes cgpacitéspour Etreexercées.
Lesentreprisesformant ceréseau couvrent lesmémes
chainesdeva eurset sont générd ement concurrentes.
Cesdernierespeuvent s associer acourt ouamoyen
terme pour laduréed’ un projet de pénétrationd’ un
marché Magréqu’ uneforteconcentration desgrandes
entreprises puisse induire la formation de cartels,
I’ objectif desréseaux d entreprisesn’ est pasd arriver
afixerlesprix etlescritéresqui lesrégissent maisde
S asocier afindeprofiter delacomplémentaritédes
ressources et des compétences. Les entreprises
peuvent S associer dans le cadre d' un projet de
recherche et dével oppement, chercher davantagede
proximitéet d’ expansion en profitant delaprésence
despartenaressur certainsmarchéset par conséquent
amdiorer leur poditionnement. A cet, effet, laduréede
lardlaion peut &revariable.

La distribution du pouvoir dans les réseaux
d entreprises est basée sur unelogique ascendante.
Cetypederéseau secaractérise par |’ absenced un
pivot. Les partenairesdésignent un coordinateur, lui
déléguent despouvoirsde gestion et en contrélent
I exécution et fixent lesmodditésdu partenariat. Le
rapport deforcesest alorslargement équilibré.

Lamise en commun deressourceset leur partage
créent desliensd’ interdépendance, sansque cette
interdépendancenes éendealix activités. En effet,
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les activités propres au réseau restent largement
séparées et i sol ées des activités des membres du
réseau. Le partenariat n’ exclut paslaconcurrence
qui peut exister entrelesmembres du réseaul.

3.2.3 Atouts et enjeux

Laformation desréseaux d’ entreprisesest guidéepar
lavolontédegérer encommun desactivitésamilares
ou departager desressourcesafind ateindreunetaille
critiquesuffisante. I s agit d unemancauwvres insrivant
dans une perspective de recherche de pouvoir de
marché et de complémentarité. Les réseaux
d entreprisesreprésentent uneréponsealix exigences
d expansonet demultinationdisation. Lesexemples
sont multiples atonsnotamment lesmultinationa esqui
développent leurs réseaux de services atraversle
monde ainsi que les réseaux développés entre
concurrents (réseau de BMW, DaimlerChryder et
Generd Motorset celui deRenault et Nissan).

LegroupeBMW, DaimlerChryder AG et General
MotorsCorporation ont Signéun protocoled entente
concernant unealianced' éga aégal portant surle
déve oppement conjoint desystemesd entrainement
hybrides Lestroiscongructeursautomobilescoopérent
afindemettreen communleur expertisepour unemise
au point plus rapide et efficace des systemes
d'entrainement hybrides. L’ objectif de ce réseau
d entreprisesest demettreau point conjointement un
systemed entrainement hybride bi-modequi réduira
la consommation d‘essence sans altérer les
performancesdu véhicule. Alorsquelaconception
hybridebi-mode de baseresteracommune, chague
sociééintégreraindividudlement lesystémehybride
dans la conception et la fabrication de ses propres
véhicules, en respectant les criteres spécifiques de
chaque marque. Afin d atteindre cet objectif, les
entreprisesdeceréseau ont créeun centrederecherche
et dével oppement commun permettant demettreau
point lesystémemodulairegénéra etlescomposants
individuels, a savoir les moteurs éectriques, les
composantsé ectroniquesde hautes performances, le
céblage lessysémesdesacurité lagetiondel‘ énergie,
etlesgroupesrégulateursdu sysémehybride Enoutre,
leCentrederechercheet déve oppement hybridesera
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responsabledel’ intégration du systemeet delagestion
du projet. Gréce au partage des ingtalations de
production & descomposantset al‘ éroitecollaboration
avec les fournisseurs, les partenaires du réseau
S atendent adeséconomiesd échdlesgnificatives,
un avantage concurrentiel par lesprix ainsg qu’ une
meilleurefiddisation delaclientdede cessystémes
hybridesgréceau rapport quaité-prix.

Renault et Nissan représentent un autreexemple. Ces
entreprises avaient pour objectif de congtituer un
puissant groupe automobile figurant dansles cing
premiersmondiaux atraversdescoopérationsmultiples
danslerespect del’ identitésde chacune. Renaullt et
Nissanont puatteindrel erésultat escomptéensesituant
auquatriemeemplacement mondia atraversunemise
en commun de compétences complémentaires. La
relation apermisde mettreen place dessystémesde
plates-formescommunes, un dével oppement commun
de moteurs et de boites de vitesse, des recherches
communes, des achats regroupés, un échange de
bonnesprati ques et un réseau devente en commun.

Lagouvernanceest garantiegréce adesparticipations
croiséeset lacoordination est assuréepar undirectoire
détenu amoaitié par Renault et Nissan permettant de
piloter lagratégieamoyenetlongtermedel’ dlianceet
decoordonner lesadtivitésal’ échdlemondide Renault
apugagner 451 millionsd eurosen 2004 par rapport &
2003 sur lesachats, aréduit letempsdedéve oppement
deClio2a28moisaulieude49 moiset arédisedes
gansnetsde210millionsd eurossurlaClio 3.

L esenjeux desréseauix formésentreconcurrentssont
principdement liésal’ ingtabilité. Cettederniére peut
étre induite par un manque de confiance, des
comportementsopportunistes, larenégociation des
accords a cause d'un changement du pouvoir de
négodaiond unpertenare I'intemdisationdesdliances
et la possibilité d’ évoluer vers un autre modéle
d organisation. L’ ingtabilité peut nepasreprésenter un
indicateur d’ échecdanslecasoul’ objectif estlié aun
projet d’ uneduréebien déerminée.

La stabilité de ces différentes formes de réseaux
d entreprises (verticaux et horizontaux) pourra éire
fadlitéegréceal’ exigenced unensambledeconditions,
cditonsnotamment: laconfiancerédiproquebasdesur la
transparence, proximité géographique ou
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sociopsychol ogiquefavorisant lacommunication et
I échanged informations, lalogiquede concurrence/
coopération, les contrats a long terme basés sur la
confiance, un méme niveau technologique &t la
diponibilitédesmoyensderédisationdesoyedtifséahlis
permettant d effectuer I’ activité objet de coopération
(JULIEN e d., 2003). Lalogique de coopération/
concurrencepeut seconcrétiser per lefat quel’ entreprise
pivot ou le donneur d’ ordres peut choisir plusd’ un
fournisseur pour un produit déterminé. Le preneur
d ordrespeut aing chercher alimiter sadépendance
vis-avisdu pivot en opérant avec d’ autresdonneurs
d ordresou en dével oppant desproduitsmaison. Pour
AsEns(2003), leréseau est souvent éabli sur desbases
coopérdiveset compétitives Cependant, ladimenson
coopérativepeut varier sdonlestypologiesoulesformes
duréseauiqui peuvent exiger.

Ladiversité des situations et la contingence des
contextesamenent aconsidérer chaquetypeapart.
En effet, les conditions de formation du réseau,
I’ environnement dansle cadreduquel il évolue, le
secteur d' activité, lanaturedelarelation et lemode
de gouvernance sont déterminantsdanslecyclede
vieet larédisationdel’ objectif duréseau. L’ anayse
delastabilité et lacompréhension desdéfis seront
ans spécifiquesachaguesituation.

4 Conclusion

Bien quelalogigue du fonctionnement en réseau
S'avere ancienne et s'ancre dans |’ histoire
(BRAUDEL, 1980), les tentatives de
compréhension du mode de fonctionnement en
réseau interentreprises, lesraisonsexpliquant untel
choix stratégique, lespotentiaitésde cesformeset
lesenjeux méritent encore des éclaircissementsvu
le caractére générique du terme et qui décrit une
réaitévariéeet tresriche (RORIVE, 2003).

Notre analyse du fonctionnement des réseaux
d entreprises nous a permis de congdtater que ces
dernierssont des sol utions adaptées ades contextes
spécifiques nécessitant une forte concertation des
partenaires. Le contexte et e besoin déterminent la
gructure, laformeet lemodedegouvernancedu réseau.

Notre étude a permis d’ apporter une meilleure
compréhension desréseaux d’ entrepriseset deleur
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fonctionnement. Nousavonsapportéplusd’ éclairage
apartir de!’anayse du concept de réseau, de son
éymologie, del’ évolutiondeson utilisationaing que
dessssgnificationsméaphoriques. Ced nousapermis
dansune étape ultérieure de proposer unedéfinition
du concept deréseau, d’ anayser sescaractéristiques
ang quededéfinir leconcept deréseau d' entreprises.

Un examen des divers contextes et événements
historiques et économiques nous a permis de
délimiter les conditionsd’ émergence desréseaux
d entreprises. Cesconditionspeuvent éreliéesala
proximité caractérisant les organi sations dansdes
contextes économiques particulierstelsqu’ au Japon
et en Italie. Ces réseaux ont déterminé
I" environnement économique de plusieurs pays.

Dansd autrescontextes, ¢’ est I’ environnement qui a
déterminélaformeation desréseaux, et ce, afingpporter
desréponsesaux attentesdesclientset aux exigences
d adaptation et deflexibilité. L’ évolution desexigences
desconsommateurs, ledéve oppement technologique,
I internationalisation delaconcurrenceont amenéles
entreprisesasedructurer enréseau. Lagrandefirme
intégrées esttournéeversunedésintégrationdind éviter
leslimitesrespectivesdumarchéet delahiéarchieense
recentrant sur son coaur demétier et endével oppant un
réseaul departenaireset defournisseurs. Dansd autres
casil s agit d' uneactionintentionnelle permettant de
réaiser des avantages concurrentiels a travers la
complémentaritédesressourceset descompétences.

Lesouci d'internationdisationaméneégdement les
entreprises, dont I’ expansonal’ échellenationdene
auffit plus aseformer enréseauix. Lestechnologiesde
I"information représentent pour d' autresauteursdes
catayseurspour laformeation desréseaux d entreprises
Certainsauteursexpliguent mémelaformation des
entreprisesvirtudlespar ledéve oppement fulgurant
destechnologiesdelacommunication.

L’ andysegpprofondiedesexplicationséconomiques
delaformation desréseaux nousapermisdecondater
gu’ au départ lesréseaux ont été consi déréscomme
desformeshybridesdépassant lavisiondichotomique
des organisations (marché et hiérarchie). Certains
auteurs(WILLIAMSON, 1985) ont considéréque
lesréseaux nepeuvent pasprésenter dessolutionsdans
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lecasdeforteturbulencedel’ environnement. Plus
récemment, d’ autres auteurs (FULCONIS, 2003)
commencent areconnaitre queleréseau représente
untroisemeidéal-typeacoté desdeux modelesde
référence. Leréseau d entreprisestend atranscender
lagmpledternaivemarchéhiérarchieencumulant leurs
avantageset en évitant leursinconvénientsrespectifs.

La réussite des réseaux et I'atteinte des objectifs
escomptésdépendent d unensemblede conditionsde
stabilité et notamment: laconfiance, laproximité, la
logiquedeconcurrence/coopération, duréedelardation
et ladisponibilitédesressources. Larédisationdeces
conditionspermetd amdiorer lacgpacitéd adaptation,
laflexibilité, defavoriser I’ gpprentissageenréseau et
I'innovationdiffuseet delimiter leseffetsdesenjeux liés
aux problémesdecontrdleet degouvernance.

Lesavantages, lesconditionsdegtabilitéet lesenjeux
sont tributaires des conditions et contextes
d émergenceains quedelaformedu réseau qui en
découle. Faceacettesituation, dresser unetypologie
des principaux réseaux s avere crucia pour une
meilleure compréhension des mécanismes de
fonctionnement desréseaux.
Unedidtinctionimportanteaété opéréeen seréférant
aladimension desopérationsproductives. verticae
(pour parler d’ entreprise réseau), horizonta e (pour
parler deréseau d entreprises) et verticdeet horizontde
alafois(pour parler deréseaux d dliances). Chague
forme représente ains une réponse a un besoin
particulier et adaptéeaunestuation bien déterminée.
Nous pouvonsdéduire que chaque configuration de
réseau est contingente, elle et particuliereachaque
systémed interactionsconcret (MARIOTTI, 2005).
L’ analyse et lacompréhension dépendront alorsdu
contextedanslequel leréseaufonctionneains quede
sescaractérigiquesparticuliéres.
Lalimitedenotreartideest d avoir restreint I’ analyse
de la typologie aux deux formes verticale et
horizontale. Daidj et al. (2006) ajoutent au réseau
d’entreprises et a |’ entreprise réseau, le réseau
transversal qui s établit “entre entreprises
potentiellement complémentairesmaisqui ne sont
ni concurrentes, ni reliéespar desrelationsclients-
fournisseurs.
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