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Résumé :

Cette communication analyse un processus d'évolution d'un réseau de petites
entreprises a la suite d'un regroupement d'entreprises dans le cadre d'un
hypogroupe. Notre recherche s'inscrit dans une réflexion sur les évolutions-
transformations des réseaux de PE et TPE. La relation hypogroupe-réseau porte en
elle un certain nombre d'évolutions importantes. La stratégie développée dans le
cadre de I'nypogroupe a profondément modifié a la fois les liens dyadiques dans le
réseau, sa structure informelle et son fonctionnement. La stratégie de recomposition
du réseau par hypogroupement présente le double avantage, dans le cas analysé,
de permettre a la fois une modification des rapports dans le réseau par ajout d'une
entreprise extérieure au réseau et de modifier I'équilibre par une croissance interne
au réseau. On introduit dans le modeéle d'analyse, outre une concurrence hors
réseau voire inter-réseaux, une concurrence intra-réseau au niveau individuel et au
niveau des sous-ensembles constitués. De fagon plus générale, l'analyse de
évolution d'un réseau aprés hypogroupement pose la question de la stabilité du type
réseau hétérarchique, en l'absence d'effet territoire comme dans les districts ou de
socio-culture forte, et face a des visions/ intentions stratégiques et des opportunités
qui different selon les acteurs du réseau.

Réseau, hypogroupe, processus d'évolution, stratégie des acteurs
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Depuis nombre d'années déja, le développement des entreprises, y compris des petites (PE) et
trés petites entreprises (TPE), s'est enrichi des approches réticulaires. Elles introduisent 1'idée
d'une forme d'organisation susceptible de permettre la mise en ceuvre de stratégies de
croissance (JARILLO, 1988 & 1989 ; FREEL, 2000 ; HUGGINS, 2000 ; CHELL & BAINES 2000,
LECHNER & DOWLING, 2003 ; WIKLUND & al. 2003) différentes des voies internes et externes.
La croissance réticulaire s'oppose, en effet, & un modele de croissance organique dans lequel
l'entreprise croit a partir de sa dotation initiale et de ses acquisitions en matieres de ressources
et de compétences (GREINER 1972, CHURCHILL & LEWIS 1984, LICHTENSTEIN & BRUSH 2001,
LECHNER & LEYRONAS 2003).

La croissance des entreprises s'est également accompagnée du développement de structure
comme les groupes (HUPPERT 1981 ; MCMILLAN & LOWE 1986 ; DONCKELS, DUPOND &
MICHEL 1987 ; STOREY, 1994, DEBRAY 1997). En matiére de PE et de TPE, on voit émerger le
concept d'hypogroupe', un groupe, au sens juridique et financier du terme (RICHARDS 1987 ;
DEBRAY 1997), de petites voire toutes petites entreprises organisé autour de l'ensemble
holding — filiales. C. DEBRAY (1997) note que "le processus d'hypogroupement se fonde sur
une triple stratégie, une stratégie de croissance, une stratégie de développement d'activités et
une stratégie de minimisation ou d'évitement de certains risques". Les réseaux et les groupes,
trés longtemps réservés aux grandes entreprises, apparaissent comme des choix stratégiques et
organisationnels possibles, bien que complexes, pour entreprises de petite dimension. Des
TPE se lancent alors dans le réseautage’, en estimant que le nombre et la complémentarité
peuvent faire contrepoids a la taille (CARNEY 1998). Les PME, dans un contexte de
développement, peuvent s'appuyer, tout comme les grandes, sur une modification de leur
organisation afin de conserver les avantages de la petite taille tout en accédant a certains
avantages de la grande taille (DEBRAY & LEYRONAS 1998).

Les réseaux et les hypogroupes relévent de logiques de constitution différentes, propriété vs.
coopération. L'hypogroupe se caractérise, notamment, par un lien de propriété¢ entre les
différentes entités alors que, selon I'INSEE, le réseau d’entreprises est un ensemble
d'entreprises entretenant entre elles des relations formelles qui prennent la forme de contrats
entre les unités et non de liens financiers, ce qui le différencie du groupe. Pourtant, loin de
s'exclurent ces deux formes peuvent s'articuler comme le montrent LECHNER & LEYRONAS
(2003) dans le cadre d'une stratégie développée par un entrepreneur ou un dirigeant
d'entreprise.

La mise en ceuvre de cette double logique souléve bien des questions relatives au
fonctionnement de cet ensemble réseau-hypogroupe. Plus particuliérement, le processus de
transformation-articulation reste finalement peu connu. Ainsi I'évolution d'un réseau a la suite
de la constitution d'un hypogroupe n'a pas encore été appréhendée dans la littérature.
L'évolution induite par 1'hypogroupement dans le réseau est a rapprocher des effets en terme
de croissance interne ou externe de I'une des entreprises sur le réseau lui-méme. A partir de
l'analyse d'un cas de réseau sur la période 1997-2003. Nous essayerons d'esquisser’ des pistes
permettant de voir dans quelle mesure I'hypogroupement a une incidence sur la structure du
réseau et sur les stratégies des acteurs du réseau. Au travers cette question, notre recherche
s'inscrit dans une réflexion sur les évolutions-transformations des réseaux de PE et TPE. Plus

' C DEBRAY (1997) définit I'hypogroupe comme un groupe, au sens juridique et financier du terme de petites
voire de toutes petites entreprises (moins de 50 salariés), unies entre elles par des relations financiéres.

2 On peut se référer aux travaux de la chaire Bombardier de I'université du Québec a Trois Riviéres (JULIEN & al
2003).

| s'agit ici seulement de propositions dans la mesure ou seule l'observation de cas de croissance par
hypogroupement vs. croissance interne et/ou externe pourraient permettre d'avoir une représentation plus réaliste
des dynamiques observées.
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généralement, cette recherche s'inscrit dans la thématique du management des réseaux
(ACHROL & KOTLER 1999 ; MOLLER & HALINEN-KAILA 1999%) et, notamment, dans une approche
sur les choix stratégiques de positionnement des entreprises dans et a l'intérieur du réseau.

Nous préciserons tout d'abord le cadre théorique et méthodologique de notre recherche.
Ensuite, aprés une description du réseau en 1997 et 2003, soit avant et aprés transformation
par hypogroupement, nous préciserons les principaux résultats de l'observation avant
d'envisager enfin une discussion sur la portée des résultats par rapport aux cadres théoriques
existants.

I/ Cadre théorique et méthodologique de la recherche
II/ Présentation du réseau BASSET

III/ Les évolutions du réseau

IV/ Conclusion

I/ Cadre théorique et méthodologique de la recherche

Nous nous attacherons a préciser, dans un premier temps, les éléments relatifs aux
changements dans les réseaux avant d'envisager, dans un second temps, les modalités
d'approche des réseaux au travers du modele suédois (Acteurs - Ressources - Activités) en
mettant l'accent sur une approche des réseaux a partir de l'outil des réseaux sociaux et, en
dernier lieu, nous détaillerons la méthodologie de la recherche.

1/ L'évolution des réseaux

La dynamique des relations coopératives, quelle que soit la forme prise (réseau, alliance,
partenariat, etc.), a ¢été¢ largement abordée. L'analyse des évolutions du réseau et sa
transformation suppose de s'interroger sur les facteurs déclenchant, au travers de la mise en
évidence de mécanismes exogénes’ et endogénes. On peut se référer aux travaux relatifs a
l'obtention de ressources technologiques ou a la dépendance aux ressources externes (BURT
1983 ; PFEFFER & SALANCIK 1978; GALASKIEWICZ 1985, OLIVER 19906), a la réaction face a
un concurrent (GRIMM & SMITH 1997). Il est également possible de mobiliser des travaux
d'inspiration sociologique mettant en avant l'importance des structures sociales dans la
constitution/ structuration des relations de coopération (WIPPLER & LINDENBERG 1987 ; Uzzl
1997 ; GARGIULO 1998 ; GULATI & GARGUILO, 1999 ; ADLER & KWON 2002).

Cependant, des lors que I'on s'accorde sur le fait que les processus de changement du réseau
apparaissent comme la régle’ (GADDE & HAKANSSON 1992), I'objet de notre recherche ne sera
pas tant de préciser la nature des facteurs d'évolution ou les causes de ces évolutions, méme si

* Les auteurs remarquent que malgré une littérature importante beaucoup de choses restent encore a découvrir en
la matiére.

> En se référant aux travaux de PFEFFER & SALANCIK (1978) ou de BURT (1983), on remarque que les approches
sociologiques ont souvent mis en avant les facteurs exogeénes dans la formation du réseau.

% On peut se référer notamment a l'analyse de OLIVIER (1990) qui identifie six catégories de facteurs
environnementaux susceptibles de favoriser le développement de relations de coopération.

7 "In fact the contributors agree with WEICK in saying that stability is a rather surprising condition" (GADDE &
HAKANSSON 1992).
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nous les décrirons dans I'analyse du cas, que d'analyser le processus d'évolution” du réseau et
notamment les différentes variations de ses composants et de I'ensemble.

1.1. Les processus d'évolution

Nombre d'é¢tudes se sont focalisées sur l'analyse des dynamiques de création des structures
inter organisationnelles et sur leurs évolutions durant les premiers moments’. THORELLI
(1986) inscrit sa réflexion théorique dans une perspective dynamique en montrant 1’existence
de quatre moments de la vie d’un réseau : I’entrée, le positionnement, le repositionnement et
la sortie. De la méme fagon, STEVENSON et GILLY (1991) évoquent l'existence de quatre
phénoménes permettant & un groupe d'entreprises de former un réseau'’. Des auteurs se sont
attardés plus spécifiquement sur les processus d'évolution et non seulement de création. Ainsi,
d'aprés une étude réalisée sur un échantillon de firmes entrepreneuriales, LARSON (1992)
introduit un schéma général d'évolution des réseaux en quatre étapes (prédisposition a la
formation du réseau, phase d'émergence, phase de croissance, phase de maturité). Le
développement des relations de coopérations interentreprises suit alors un cycle de vie''
(LORANGE & ROsSS 1992 ; MURAY & MAHON 1993 ; KANTER 1994). Ainsi, une fois 1'accord
initial défini entre les partenaires, il faut intégrer les évolutions dans les objectifs des
partenaires (CHILD & FAULKNER 1998), la sélection des nouveaux partenaires, le partage de la
rente, etc. On peut cependant s'interroger sur la linéarité du processus et tenter de mettre
l'accent sur les interactions multiples qui constituent le réseau et le font évoluer. GULATI &
GARGUILO (1999) évoquent alors des processus itératifs entrainant une modification de
I'équilibre des relations. Ainsi l'arrivée d'un nouveau partenaire est susceptible de modifier le
réseau actuel ainsi que ses possibilités de nouer de nouvelles relations de coopération (GUALTI
& GARGILIO 1999). On peut prolonger cette perspective en tenant compte des réactions des
membres du réseau face 4 un autre acteur de réseau'” (GNYAWALI & MADAHAVAN 2001).
Notre analyse s'inscrit dans cette dernieére approche. En effet, la mise en ceuvre d'une stratégie
d'hypogroupement dans un réseau déja existant entraine des processus de repositionnement
des membres du réseau. La configuration du réseau est alors susceptible d'évoluer mais par un
processus qu'il reste encore largement a expliciter.

La difficult¢ dans la compréhension de I'évolution vient de ce que 1'étude des changements
dans le réseau est indissociable de celle des mécanismes de stabilité¢ (GADDE & HAKANSSON
1992). Aussi, LUNDGREN (1995) met-il en évidence une co-existence et une interdépendance
entre la stabilité et le changement dans le réseau. Dé¢s lors 'analyse des processus d'évolution
du réseau nécessite de connaitre également ses caractéristiques stables. Il convient d'identifier
les éléments structurels du réseau et de voir comment ils évoluent dans le temps. Pour ce
faire, nous nous référons a l'analyse du réseau au travers des relations entre acteurs, activités
et ressources pour décrire son état. Reprenant les travaux de MOLLER & HALINEN (1999), qui
distinguent entre autre chose, le management du réseau et/ou de la firme dans le réseau et la

8 Cela suppose de préciser la nature et l'intensité des changements. Les travaux de HERTZ (1996), de HAVILA &
SALMI (1999) distinguent les changements incrementaux et radicaux, LUNDGREN (1992) les changement
continus et discontinus, EASTON & LUNDGREN (1992) l'amplitude des modification, ou pour rependre la
terminologie de HAVILA & SALMI (1999), les changements ponctuels ou élargis, c'est-a-dire affectant plusieurs
niveaux du réseau, voire le réseau dans son ensemble.

 GULATI (1998) se référe a un courant d'analyse qui s'intéresse & 1'émergence et a I'évolution des réseaux, des
premiers stades jusqu'a une situation dans laquelle la coopération devient une forme stabilisée de relation
interentreprises.

10y s'agit du processus d'entrée dans le réseau, du processus de sortie, du processus de positionnement et du
processus de repositionnement.

" De fagon assez proche, HAKANSSON & SNEHOTA (1995) et HAKANSSON & HENDERS (1995) introduisent une
analyse du changement a partir de 'idée qu'il existe un chemin, un modele.

2 On sort ainsi de la seule réaction face au manceuvre d'un concurrent.
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gestion du portefeuille de relations de 1'entreprise, nous tenterons de préciser ces différents
¢léments afin de comprendre les évolutions dans le réseau. Nous serons ainsi amené a
analyser la structure du réseau et les positions des différentes entreprises afin de comprendre
comment la stabilité et donc I'instabilité sont produites dans cet ensemble réticulaire.

1.2. L'analyse des réseaux et de leur changement

A l'opposé de l'approche "strategic network", I'école suédoise des réseaux IMP" considére le
réseau comme une structure qui se construit au travers des interactions entre les entreprises.
Du point de vue des écoles de pensée en matiere de réseau ce courant s'inscrit dans une
perspective qui considére les actions comme un facteur clé dans la formation des réseaux
(LEONARD-BARTON 1984; CONWAY 1994 ; SHAW, 1998) et sa transformation'*. Compte tenu
de notre question de recherche sur l'analyse du processus de changement induit par un
hypogroupement, ce courant théorique nous semble particulierement pertinent.

En outre, nous nous référons au courant des réseaux sociaux qui développe des outils
permettant de pouvoir analyser les interactions et donc les dynamiques de transformation du
réseau organisation.

1.2.1. Le modéle ARA

Dans le cadre de ce courant IMP, AASTRUP (2000) expose certaines des questions abordées en
matiere de changement dans les réseaux : comment conceptualiser le changement dans le
réseau (comme résultant des choix, des actions ou des pratiques)'> ? Comment les dissocier
alors méme qu'ils sont liés dans la structure réticulaire ? Comment expliquer les processus de
transformation dans le réseau a partir de pratiques préexistantes ? Comment expliquer la
capacité d'un acteur a agir a partir de sa position dans la structure ?

En fait, la plupart des changements dans le réseau proviennent d'évolutions dans les activités,
les ressources ou des acteurs (HENDERS 1992). AASTRUP (2000) considére que les acteurs sont
a l'initiative du changement et ne doivent pas étre considérés comme s'adaptant aux évolutions
de l'environnement. SMITH & LAAGE-HELLMAN (1992) mettent en évidence différentes
possibilités pour un acteur de faire évoluer la structure du réseau ; faire intervenir un tiers
pour interagir avec lui ou pour qu'il modifie la relation avec les autres membres ou pour,
intégrer un acteur déja en relation avec plusieurs membres du réseau, remplacer un partenaire
par un autre, se séparer d'une relation. Les différentes évolutions pour un acteur sont les
suivantes : changer de position et/ ou de role dans le réseau (cela peut amener a changer la
configuration du réseau) ; changer de réseau (on intégre un réseau concurrent) ; retourner vers
les formes polaires (marché ou hiérarchie). Ces auteurs abordent la question de la
modification du nombre d'acteurs dans le réseau. De fagon réciproque, EASTON & LUNDGREN
(1992) évoquent les stratégies de réaction au travers ce que HERTZ (1992 ; 1998) qualifie
d'effet domino. Dans ces conditions, il convient de comprendre comment l'acteur est li¢ a la
structure, aux autres acteurs et a l'extérieur du réseau'®. EASTON & AXELSSON (1992)
analysent le réseau a partir de quatre axes (ensemble de relations, une structure, des processus,
des positions). A travers notre approche, nous tenterons de préciser ces différents ¢léments.

" Industrial and Marketing Purchasing

" Elle s'oppose a l'approche du réseau comme un tout dans lequel le réseau est prééminent par rapport aux
acteurs (ALLEN 1970; HAKANSSON 1987; POWELL et al 1996).

15 HOLMEN, PEDERSEN & TORVATN (1999) mettent en avant la possibilit¢ de comprendre la dynamique des
réseaux a travers l'analyse des interactions entre la structure et les processus.

16 "Consequently, understanding and explaining actors’ ability to act as properties of their embeddedness in
positions and network structures is definitely possible from the different IMP contributions" (AASTRUP 2000).



7°M¢ CIFEPME - 27, 28 et 29 Octobre 2004, Montpellier

Le réseau, par nature, semble plutot relever d'une approche liée dans laquelle I'entreprise ou
« embedded firm » '" (GRABHER 1993), ne peut étre appréhendé qu'au travers de ces relations/
positions. Cette approche semble particulierement pertinente dans notre cas quand il s’agit
d’analyser I’implication d’un phénomene sur différents dimensions et niveaux. Elle s’articule
autour d’une prise en compte des différents niveaux de 1’organisation réseau et de leurs
interactions.

1.2.2. Les réseaux sociaux
L'analyse des réseaux sociaux est axée sur l’analyse des informations structurelles ou
relationnelles des acteurs (WASSERMAN & FAUST 1994). Si 1'on s'accorde a analyser le réseau
au travers de sa structure'®, caractérisée par la centralité'®, I'autonomie™ et les équivalences
structurelles®', ces critéres peuvent alors étre mobilisés dans l'analyse des dynamiques
réticulaires (GNYAWALI & MADAHAVAN 2001) ou, pour reprendre les travaux de LORENZONI
& Lomi (1992) qui mettent en évidence trois niveaux d'analyse du réseau, dans le jeu de
l'acteur, la formation de sous-ensemble ou de groupe dans le réseau et 'analyse du réseau. Il
convient, pour cela, de sortir d'une approche statique en introduisant une analyse a la fois
dialectique (entre effet de structure et approche entrepreneuriale ou micro et macropositions)
et dynamique.
L'approche en matiére de réseau sociaux peut se rapprocher de celle du courant IMP.
MATTSON (1986) analyse le réseau a la fois sous l'angle des dyades, au travers des micro-
positions, et d'un point de vue général avec les “macro-positions™. L'analyse des micro-
positions concerne les relations dyadiques qu'une entreprise va nouer avec un autre entreprise
du réseau alors que celle des macro positions renvoie au réle de 'entreprise dans le réseau.
De¢s lors toute modification dans 1'équilibre du réseau soit par l'arrivée d'un nouvel entrant soit
par la recomposition du réseau comme dans notre cas, dépend en partie de la maniére dont les
autres firmes du réseau vont percevoir 1'évolution de la position et du réle de la firme.
Dans le cadre de ce courant d'analyse, le centre d'analyse du changement reste cependant la
dyade comme le remarquent HAVILA & SALMI (1999). 11 est cependant possible de réunir les
différents niveaux d'analyse du changement dans le réseau avec les travaux de HERTZ (1992 ;
1998). HERTZ propose un cadre d'analyse dans lequel il distingue les changements aux
niveaux de dyades de ceux affectant le systéme dans son ensemble”. Les changements au
niveau global (ou macro) proviennent des changements au niveau micro”.

7 On peut également se référer aux travaux de GRANOVETTER (1985), ZUKIN & DIMAGGIO (1990) et GRABHER
(1993).

' On peut notamment se référer aux travaux fondateurs de GRANOVETTER (1973) et BURT (1982).

¥ Voir les travaux de WASSERMAN & FAUST 1994 ; ROGERS 1995 ; CHEN 1996 ; GULATI & al. 2000.

2 Voir COLEMAN (1988) et BURT, 1992.

210n peut se référer au travaux de RICE & AYDIN, 1991 ; WASSERMAN & FAUST 1994 ; VALENTE 1995,
GNYAWALI & MADHAVAN, 2001.

22 On retrouve une approche identique chez HAKANSSON (1992) : “The network is shaped through interactions
but these in turn take place in accordance with the perceptions of the network held by individual companies.
Therefore it is impossible simply to add together the individual interactions in order to understand the network as
a whole. Instead individual interactions must be seen in the light of the total development of the network”

“[...] increased integration at a relational level in an industrial system could lead to changes of both
evolutionary and radical type not only at the relational level but also on the system and network levels. Which
type of change will occur will depend on the origins of the process and the speed and number of the reactions of
the non-involved actors” (HERTZ, 1992).

24 “Changes of single, dyadic relationships are seen as changes on the micro level, while changes of nets take
place at the macro level. Change at the relationship level is a prerequisite for change in nets” (HERTZ 1996).
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Notre approche s'inscrit donc dans une double optique. Elle analyse le réseau BASSET en le
considérant comme une forme d'organisation spécifique® tout en s'appuyant sur des outils
d'analyse développés par les réseaux sociaux pour analyser 'action sociale (WASSERMAN &
FAUST 1994 ; DEGENNE & FORSE 1994 ; MAGGI 1997 ; BORGATTI, EVERETT & L.C. FREEMAN
1999). Notre approche est donc une analyse d'un objet réseau avec l'outil réseau social.

2. Méthodologie de la recherche
Nous préciserons tout d'abord les différentes étapes de cette recherche puis la méthodologie
utilisée pour représenter la position des entreprises dans le réseau et leurs évolutions.

2.1 Les étapes de la recherche

Une premiére étude du réseau a été réalisée en 1997 puis une seconde étude en 2003. La
détermination de la frontiére du réseau est réalisée a partir d'un critére formel, l'appartenance
a l'association, la structure "officielle" du réseau. Ces études ont porté en partie, sur des
¢léments différents. La premiere phase de ce travail a eu pour objectifs de caractériser la
structure de ce réseau de TPE ainsi que ces modes de fonctionnement. Les entreprises qui
composent le réseau en 2003 (c'est-a-dire celles déja présentes en 1997, sorties en 2002-2003
et celle nouvellement entrée en 2001) ont été analysées. Dans la seconde phase, il s'est agit de
voir comment la structure réticulaire avait évolué sur la période, quelles étaient les évolutions
et leurs impacts sur le fonctionnement du réseau. Nous avons dans un premier temps réalisé une
¢tude en statique comparative (détermination de l'architecture du réseau) avant de retourner voir
les dirigeants pour savoir quels étaient les ¢léments qui expliquaient les évolutions constatées.
ANDERSON & al. (1998) montrent qu'il est possible d'analyser un changement en comparant la
position d'un acteur en 70 et en ¢1. Cette comparaison statique suppose, en outre, d'essayer de
mettre en évidence les processus. On peut alors utiliser le concept de position®’.

La méthode de I'¢tude de cas a été choisie car elle est particulierement intéressante pour
comprendre des processus complexes et tout particulierement quand on tente de reconstituer
un processus dans un tout cohérent (HARRISON & EASTON 1998 ; HARRISON & EASTON
1999). Cette méthodologie semble a la fois adaptée a l'analyse des réseaux (EASTON 1995 ;
TORNROOS 2002) et aux recherches en PE et en entrepreneuriat (PERREN & RAM 2004). Ainsi,
EASTON (1995) note-t-il qu'une description compléte d'un réseau permet d'en apprendre bien
plus que des analyses quantitatives dans la mesure ot, comme le remarque TORNROOS (2002),
une description en profondeur inclut nécessairement des ¢léments d'explication.

Le tableau ci-dessous résume les différentes étapes de la recherche.

%3 On peut se référer aux travaux de POWELL (1990) ou de LORENZONI (1997).

%6 Nous avions a cette occasion interrogé 10 des 16 entreprises en réseau par le biais d'entretiens semi-directifs.

7 "The position of an actor is defined by its exchange relationships with other actors in the network, and is
thereby a consequence of the cumulative nature of the use of resources to establish, maintain and develop
exchange relationships" (WYNSTRA 1994).
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Tableau n°1 - Déroulement de la recherche

Phase n°1 (1997)

Phase n°2 (2003)

10 entretiens semi-directifs sur les 16

entreprises du réseau portant sur les
suivants :

O Histoire du réseau

® Objectifs du réseau

© Le fonctionnement du réseau

O Les relations entreprises -réseau
O Perspective d'évolution

thémes

16 entretiens semi-directifs™ auprés de 13
entreprises appartenant au réseau, des 3
entreprises sorties du réseau et d'une nouvelle
appartenant a I'hypogroupe (F3).

O Histoire du réseau entre 97 et 2003

@® Evolutions des objectifs du réseau

© Evolutions du fonctionnement du réseau

O Evolutions dans les relation entreprises -
réseau

O Perspective d'évolution

Etablissement de la structure du réseau par
questionnaires aupres des 16 entreprises

Etablissement de la structure du réseau par
questionnaire aupres des 16 entreprises

2 Entretiens approfondis avec les acteurs clés
du réseau en 2003 (L et M)

2.2. Méthodologie pour établir la cartographie du réseau
Afin d'établir la carte du réseau et de son évolution, nous sommes parti de I'¢tude des dyades
dans la lignée des approches de THORELLI (1986), HAKANSON (1982), FORD (1990) et

LARSON (1991).

Toutes les entreprises du réseau ont été visitées afin de répondre a un entretien semi-directif et
ont répondu a un questionnaire sur leur relation. Les dirigeants devaient préciser a partir de la
liste des entreprises quelles étaient les entreprises avec lesquelles ils étaient en contact dans le
réseau pour des raisons liées a leur activité professionnelle®, quelle était la fréquence des
interactions et quelle était 1'importance de la relation. Ils devaient également préciser la nature
des échanges (information, activités communes, sous-traitance, ¢change de personnel...). Ces
¢léments nous ont permis d'établir les liens dyadiques.
Tableau n°2 - Fiche d'entretien pour établir la structure du réseau

Ccontact Date Nature
(nom de création du
I'entreprise) | dela | contact

relation

Fréquence Intensité | Evolution dans vos relations
des de la avec l'entreprise depuis 1997
interactions®® | relation® | date | Raisons Quiesta

'initiative

% Les entretiens ont eu une durée allant de 1 heure a 2 heures 30.

% La question des réseaux relationnels extra-professionnels n'a pas été abordée par cette étude.
3% Nombre de rencontres, nombre de contacts (téléphonique, fax, autres) en moyenne par mois.
3! Les répondants devaient choisir entre : Trés faible — Faible — Moyenne — Forte — Trés forte.
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Il/ Présentation du réseau BASSET

Apres une présentation du réseau en 1997 et 2003, nous indiquerons les changements
intervenus a la fois dans sa structure et dans son fonctionnement

1. Le réseau en 1997
Dés 1973, Gaz de France a souhaité promouvoir un regroupement de petites entreprises. Par
ce biais, GDF a voulu améliorer 1’organisation de la distribution et 1’installation, afin d’offrir
un service de qualité sur ’ensemble du territoire national qui soit compétitif par rapport aux
autres énergies de substitution.
Le réseau® BASSET est né de cette incitation de GDF mais a évolué tout au long de son
histoire dans son contenu et dans la définition de ses reégles de fonctionnement. En 1976, lors
de sa création, I’association™ regroupait 35 entreprises. L’essentiel de I’activité était orienté
vers la commercialisation. Quatre ans apres, en 1980, il ne restait plus que 11 entreprises.
Entre ces deux dates le groupement, tel qu’il avait été pensé par 1I’opérateur public, a connu de
nombreuses évolutions.
En 1997, le réseau BASSET regroupait 16 entreprises de 1 a 20 salariés et n'était plus du tout
1i¢ a GDF. Il s'agit d'un réseau des relations horizontales avec des coopérations ponctuelles
(groupement momentané d’entreprises), des coopérations de moyens et utilisation de sociétés
comme cadre de la coopération (URBAN & VENDEMINI 1994). Le réseau repose sur une
coopération transitive, c'est-a-dire que dans la pratique la concurrence est principalement
concentrée sur les tiers (MILLOT 1995)**

L’activité du réseau est principalement tournée vers la centralisation des achats et le service
apres-vente. Le réseau permet également d’accéder a des marchés importants. En outre, les
entreprises organisent un échange d'informations entre les partenaires sur des éléments portant
sur des connaissances techniques, de marchés et de clientele. Ces informations portent, par
exemple, sur des connaissances techniques. Le réseau a également permis la mise en place
d'un logo et de formations communs.

Cette mise en réseau répond pour la trés grande majorité des entreprises du réseau, a une
recherche de croissance, excepté pour les deux plus petites entreprises. Le réseau a également
permis un accroissement de la capacité¢ a « produire » et autorise des petites entreprises a
accéder a des marchés importants. Il a également permis une diversification des prestations
des entreprises.

Si le réseau est une organisation de coopération, la concurrence n’est pas, pour autant,
complétement annihilée. Les dirigeants rappellent que les entreprises sont souvent en
concurrence directe pour obtenir des marchés. Le «bon » fonctionnement de ce réseau
requiert, selon les dirigeants, une définition claire des objectifs collectifs et individuels. Force
est de constater dans le cas présent que ce réseau repose en effet sur un projet stratégique
¢laboré par les différents dirigeants. Si le réseau et son fonctionnement ont évolué dans le
temps, il n’en demeure pas moins que les évolutions ont fait 1’objet a chaque étape d’une
réflexion de la part des membres. On peut alors comprendre que 1’implication des dirigeants

*2 Selon la typologie de ABDUL & KEARNEY (2003), ce réseau est un mix entre le réseau stratégique (liens
intense, objet & portée stratégique, engagement poussé, structure complexe et rigide) et le réseau de dépannage
(lien informel, objet limité mais relié¢ aux activités de 1'entreprise, normes et régles souples). La complexité des
structures mises en ceuvre va dépendre également du secteur et de la nature des activités.

3 Le réseau a reposé dés sa création sur une association loi 1901.

* Le discours des dirigeants est un peu différent puisqu'ils disent ne pas chercher a éviter la concurrence entre
eux. Pourtant leurs pratiques montrent qu'ils évitent d'étre directement en concurrence ou qu'ils se mettent
d'accord dans le cadre du réseau.
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est un facteur important dans le succes du réseau. Quant a la taille des partenaires, les
dirigeants semblent penser que les différences ne sont pas un frein au fonctionnement du
réseau. La réalité du fonctionnement du réseau met pourtant en évidence une dualité entre
pratiques des grandes entreprises et des petites par rapport au réseau.

2. Le réseau BASSET en 2003 apres hypogroupement

En 2003, les structures du réseau restent en tout point semblables aux résultats obtenus en
1997. Entre les deux phases d'observation du réseau, il n'y a eu aucune entrée de nouveaux
partenaires au sens formel du terme™.

Pourtant un changement important est intervenu. Un hypogroupe s'est constitué¢ durant I'année
2002, en deux temps, a partir de l'entreprise la plus importante dans le réseau (entreprise L)
par l'acquisition, en premier lieu, d'une entreprise extérieure au réseau spécialisée dans le
chauffage industriel (F3) puis, en second lieu, d'une entreprise du réseau suite au départ a la
retraite de son propriétaire-dirigeant (entreprise I). Pour ce faire le dirigeant a créé une
holding.

Schéma n°1 - La structure d'hypogroupez'6

Holding
100 % 80 %
75|%
Entreprise L v Entreprise F3
rachetée a un tiers

Entreprise I
rachetée a un
membre du réseau

A la suite de cette évolution, trois entreprises ont souhaité sortir du réseau, les entreprises N,
O et P. L'analyse détaillée des relations entre les entreprises apres création de 1'hypogroupe
permet de mettre en évidence une situation contrastée. En fait, sur les trois entreprises qui sont
parties, deux d'entre elles (entreprises N et O) conservent des liens forts avec certaines
entreprises du réseau bien que ne faisant plus partie de l'association qui regroupe les
entreprises. En fait seule l'entreprise P n'a plus de contact avec les entreprises du réseau.

Le schéma ci-dessous donne une représentation a la fois de 1'hypogroupe et des relations qui
existent entre les entreprises du réseau.

33 En effet l'entreprise F3 rachetée par l'une des entreprises du réseau ne fait pas partie de l'association du réseau.
3 Les 25 % de I et les 20% de F3 sont détenus par leur ancien propriétaire.
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Schéma n°2 - Structure du réseau en 2003 a partir des dyades

Entreprise M
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Entreprise B

Entreprise K
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Entreprise G |~ = .= * * Entreprise L [« | - — 7 3
v " . (F1) o
™~ 1 ¥ P 1 v
\~.A Entreprise I (F2) (_‘_:____ oo JE

—_——r—

Réseau autour de I'hypogroupe == Réseau autour de M

— Relation dyadique

La schématisation proposée est construite a partir de la matrice de relation entre l'ensemble
des entreprises. Nous proposons une lisibilit¢ construite qui provient du choix réalisé en
matiere de représentation. BOUTIN (1999) précise, a cet effet, qu'il est possible de choisir une
disposition manuelle en fonction d'une évaluation. Il y a alors une lisibilité contingente du
réseau en fonction de ce que l'utilisateur souhaite montrer.

Au-dela de cette vision statique du réseau, nous proposons a présent de mettre en évidence les
évolutions intervenues.

10
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I1l/ Les évolutions du réseau BASSET

L'analyse du réseau a deux moments de son existence met en évidence plusieurs évolutions
importantes dans sa structure et dans les comportements des acteurs. Dans le cadre de cette
communication nous nous centrerons essentiellement sur 1'évolution de I'aspect structurel du
réseau BASSET. L'analyse de la structure du réseau permet de retracer, dans un premier temps,
la dynamique d'évolution du réseau avant d'envisager, dans un second temps, une
interprétation de ces évolutions.

1. Evolution de la structure
Reprenant 1'analyse en termes de macro et de micro position, nous aborderons tout d'abord
I'évolution des dyades avant de mettre ensuite en évidence une évolution globale du réseau.
L'analyse des dyades permet de mettre en évidence les différentes évolutions constatées :

- arrét de relation directe mais les entreprises restent dans le réseau

- arrét de relation avec sortie du réseau sans maintien de relation

- arrét de relation avec sortie du réseau et maintien de certaines relations dyadiques

- création de nouvelles relations
Les évolutions observées entre 1997 et 2003 sont représentées dans le schéma suivant, sans
faire intervenir de notion d'intensité.

11
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Schéma n°3 - Evolution des relations entre 1997 et 2003
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Le réseau n'avait pas connu de modification de sa composition depuis 1992, date de la
derniere entrée. L'hypogroupement a profondément modifi¢ le réseau de maniére directe par
l'intégration et par la sortie de 3 entreprises et de manicre indirecte en modifiant les dyades de
base. On peut ainsi saisir I'importance du processus de transformation du réseau entre 1997 et
2003. L'analyse de la transformation du réseau peut-étre affinée par I'identification des
évolutions intervenues apres l'acquisition F3 puis de L.

12
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Tableau n°3 - Causes d'évolution des relations dans le réseau’’

Relations Relations Relations Nombre de
arrétées renforcées nouvelles relations
Aprés achat de B->L F>L F3=L 6 dyades
F3 O~>L L2>A
P->L
Apreés achat de P->F G->L F3=1 8 dyades
I C~>1, M->D N->M
I=>N O->P
Autres causes A->B M->B G-I 7 dyades
P>N I=L M->K
P->0
Nombre de 9 dyades 7 dyades 5 dyades
relations

L'analyse des dyades A-B, P-N, P-O, B-M, I-L, G-I, M-K montre que certaines évolutions
constatées sont antérieures a I'hypogroupement. Elle permet de penser qu'en l'absence de faits
a la fois endogenes et exogenes, le réseau a connu des évolutions non négligeables.

Pour autant, l'introduction du processus d'hyprogroupement a modifi¢ profondément
l'architecture du réseau induisant un renouvellement important des relations dans l'ensemble
comme le montre le schéma ci-aprés. Du point de vue des macrostructures, cette évolution
entraine une bipolarisation ou bi centralisation du réseau autour de I'Entreprise M et
I'hypogroupe. Cette centralisation du réseau va au-dela de la simple polarisation mécanique
induite par I'hypogroupement.

Le schéma ci-aprés propose une représentation du réseau dans laquelle, outre une
représentation des différents sous-ensembles, apparait l'intensité des relations entre les
entreprises. Cette représentation du réseau BASSET s'articule autour de trois ensembles,
I'hypogroupe, un ensemble organisé autour de M et une dyade N-O extérieure au réseau
formel.

Le réseau BASSET a été construit sur une délimitation formelle au travers de la participation a
l'association qui assure la "direction" de l'ensemble et aux deux entreprises créées qui
réalisent le SAV et les achats pour toutes les entreprises du réseau. Les évolutions récentes
rendent la lecture du réseau plus complexe. En effet, la délimitation formelle du réseau ne
permet plus d'appréhender I'ensemble de la dimension réticulaire de cet ensemble.

Deux ¢léments viennent compléter et élargir la frontiere du réseau. D'une part, deux
entreprises qui appartenaient au réseau ont formé une dyade tout en conservant des relations
avec leurs anciens partenaires. Elles restent donc en contact avec certains membres du réseau.
Assez paradoxalement la dyade N-O qui pourtant est désormais a l'extérieur du réseau assure
la possibilité de relations indirectes entre les deux sous-ensembles. De méme, les entreprises
A, F et C sont des points de contact entre les deux sous-ensembles du réseau. Ainsi malgré
une centralisation accrue de l'ensemble, il demeure des canaux de relations entre les deux
grands ensembles qui composent le réseau BASSET.

D'autre part, la société¢ spécialisée dans le chauffage industriel (F3), n'appartient pas
explicitement au réseau méme si les liens capitalistiques dans le cadre de 1'hypogroupe font
qu'en pratique cette entreprise est fortement connectée a deux des poles du réseau.

37 Les dyades indiquent aussi quelle est I'entreprise a l'origine du rapprochement. Ainsi B est a l'origine du
rapprochement avec L.

13
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Schéma n°4 - Relations dans le réseau BASSET en 2003°®
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La construction de la représentation ci-dessus a été faite a partir de deux critéres, l'intensité de
la relation et leur fréquence. Nous avons considéré qu'il y avait polarisation des sous-
ensembles autour de L et M des lors que l'intensité des relations était supérieure a 3. A partir
de ce critere, outre les ensembles organisés autour de M et L, un ensemble autour de F pouvait
étre constitué avec C et L. L'intégration du critere de fréquence permet de voir que la dyade F-
C a une fréquence relativement faible comparée aux autres dyades en général et a celle
d'intensité comparable. Enfin lors de nos entretiens, nous demandions aux entreprises de citer
en les classant par ordre d'importance les entreprises clés du réseau Il résulte de cette dernicre
question que F n'apparait pas et que F ne s'est pas cit¢’”.. A partir des ces éléments, nous
n'avons retenu que deux sous-ensembles constitués au sein du réseau et un en dehors de ces
fronti¢res formelles.

3 Ce schéma présente également l'intensité des relations. Les fléches reliant deux entreprises ont :
- un chiffre quand il y a une perception identique des deux partenaires
- deux chiffres quand il y a divergence de perception. Ainsi pour la dyade H-I, H percoit que sa
relation est a une intensité¢ forte alors que I percoit sa relation comme faible au niveau de son
intensité (cf. tableau n°8 en annexe).
3% Elle avait la possibilité de se citer.

14
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L'hypogroupement a entrainé le départ d'entreprises du réseau et une modification de son
n

centre de "gravité". La structure telle qu'elle apparait aujourd'hui refléte sans doute mieux le
role joué par L dans le réseau et cela depuis le début des années 90.

On retrouve une bi-centralisation avec des évolutions d'intensité contrastées. L'évolution des
relations interentreprises sur la période montre une diminution du nombre de relations mais
comme le montre le tableau ci-dessous avec une forte polarisation.

Entre 1997 et 2003 le nombre de relations dans le réseau a diminué mais celles qui persistent
ont une intensité plus forte. Il y a donc un accroissement de la quasi-intégration avec
polarisation. Le réseau se trouve donc dans une position paradoxale puisqu'il est a la fois plus
intégré, méme si les dirigeants des entreprises interrogées en 2003 affirment ne pas vouloir se
séparer, et plus éclaté.

La dichotomie du réseau avec des activités coopératives gérées au niveau global et des
relations de coordination organisées en sous-ensemble permet de maintenir a la fois une
cohérence d'ensemble et une autonomie des sous-ensembles. La modification des dyades n'a
pour le moment eu qu'un effet limité sur la définition du champ d'intervention des structures
coopératives ainsi que sur leur fonctionnement. Toutefois, la constitution de deux sous-
ensembles relativement importants en terme de taille rend les structures du réseau BASSET
¢économiquement moins nécessaires aux entreprises. L'évolution des structures du réseau est
liée a des modifications des modes opératoires entre les entreprises.

La croissance de Il'une des entreprises du réseau par hypogroupement induit un
questionnement sur la redéfinition du champ du réseau, son objet, sa finalité. Elle repose avec
acuité la question de l'articulation des entreprises avec la structure collective. L'évolution du
réseau introduit en quelque sorte un niveau supplémentaire dans l'analyse de la relation
concurrence-coopération. On peut, en effet, parler de concurrence entre les sous-ensembles
car en octobre 2003 l'entreprise L avec quelques unes des entreprises qui lui sont liées ont
répondu a un appel d'offre de marché auquel 'entreprise M et des entreprises liées avaient
¢galement répondu. Le fait en lui méme n'est pas exceptionnel puisque de telles situations se
sont produites & de nombreuses reprises mais seulement au niveau interentreprises. C'est
cependant la premiére fois que les entreprises ne peuvent pas se mettre d'accord pour proposer
une réponse commune’. On voit alors que les membres du réseau optent pour un recours au
client dans la résolution de leur divergence. Rien n'indique cependant que cette situation aura
vocation a se répéter de manicre systématique puisque les membres du réseau affirment
vouloir travailler tous ensemble chaque fois que cela sera possible. Aux relations
classiquement identifiées de concurrence entre les entreprises d'un méme réseau ou entre des
réseaux, vient ainsi s'ajouter une concurrence entre des sous-ensembles du réseau.

Si l'on regarde plus spécifiquement l'intensité¢ des relations a l'intérieur des deux sous-
ensembles, I'ensemble constitué¢ autour de L a une intensité moyenne de relation supérieure a
ce que I'on trouve pour M*!. On voit donc qu'outre une différence de taille entre les deux sous-
ensembles, il existe également une différence d'intensité dans les relations.

Tableau n°4 - Caractéristiques des relations sur la période 1997-2003

1997 2003
Nombre de relation 56 relations 48 relations
Intensité moyenne des 2,51 3,30
relations 3,53 (a périmetre 1997)

0 Cette concurrence est perue comme plutdt positive par les dirigeants des entreprises.

*'Voir tableau n° 11 en annexe
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Loin d'étre stables, les relations dyadiques a l'intérieur du réseau BASSET semblent évoluer de
manicre importantes comme nous l'avons déja indiqué. Si on se penche sur les causes de ces
variations, plusieurs éléments apparaissent.

Le premier d'entre eux est le fait que les entreprises qui ont renforcé des liens ou qui ont noué
de nouvelles relations l'ont fait souvent de maniére incrémentale*” i la suite d'une premiére
opportunité de travail en commun. L'axe I-L qui donnera lieu a une intégration par
hypogroupement ét¢ déja constitué depuis 1987. Entre 1997* et 2003 avant le rachat, les
relations entre les entreprises se sont encore renforcées notamment en terme de fréquence des
interactions. Il est possible de mettre en évidence également des approches par ruptures. Les
entreprises O et N ont opté pour un désengagement du réseau mais en créant une relation
dyadique forte en dehors des limites formelles du réseau et en conservant des interactions
avec certaines des entreprises du réseau a la suite de 1"hypogroupement. A l'inverse une
expérience négative ou un échec peut entrainer une rupture. La dyade A-B avait une relation a
forte intensité** en 1997 alors qu'elle a cessé toute relation directe en 2001. L'arrét de la
relation provient d'un marché réalis¢ en 2000 a la suite duquel un contentieux important s'est
développé pour malfagon entre le client et les deux entreprises puis entre les deux entreprises
elles-mémes. On trouve ici trace d'un conflit dans la relation de coopération dyadique entre
ces entreprises.

Enfin, 'analyse dyadique et globale du réseau permet de mettre en évidence la nature duale de
l'ensemble analysé. En effet, les relations de coopération sont essentiellement mises en ceuvre
dans le cadre des structures de gouvernance du réseau alors que les relations dyadiques
traduisent plutdt des relations de coordination interentreprises, notamment dans la réalisation
des chantiers. On s'apercoit ainsi que I'évolution des relations de coordination a une influence
sur le réseau, c'est-a-dire sur la structure de coopération. A titre d'illustration la réponse a des
appels d'offre ne se fait plus par le biais du réseau mais aux travers des sous-ensembles
apparus autour de M et de I'hypogroupe.

Le réseau semble soumis a une recombinaison continue en fonction de I'évolution des
activités, des ressources au niveau des dyades (micro-positions) mais il y a des effets plus
globaux sur le réseau dans le cas d'une modification en profondeur des relations (structure
globale). L'évolution de la nature des relations passant de relation de coopération a des
relations de propriété a un effet sur la forme globale du réseau. La lecture en terme de
structure s'éclaire par la mise en évidence des différentes stratégies qui l'accompagnent™®

2. Les stratégies des acteurs du réseau
Le choix de stratégie d'hypogroupement répond a une manceuvre stratégique de L reposant sur
deux orientations différentes bien que complémentaires :
- stratégie d'hypogroupement par recomposition du réseau avec rachat d'une entreprise
- stratégie d'hypogroupement par croissance hors du réseau™
Face 4 cette action®’, on rencontre différentes réactions et/ou stratégies possibles dans le cadre
du réseau BASSET.

*2 On peut suivre les évolutions de maniére précise puisque les dirigeants devaient préciser la date de I'évolution
constatée.

# Les entreprises percevaient leur relation comme forte.

* Les éléments présents dans le tableau n°2 avaient été posés de la méme maniére aux entreprises du réseau en
1997.

* Ceci sans présager du sens de la relation stratégie-structure.

* Dans le méme secteur, dans un secteur complémentaire ou dans un secteur sans lien avec le métier initial de
l'entreprise.
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Il est possible d'identifier des stratégies de désengagement comme pour l'entreprise P qui a
coupé ses liens avec N en 1998 et O en 2000. Cette stratégie s'est poursuivie en 2003 avec les
entreprises F et L. Dés 1997, le dirigeant de P souhaitait restreindre ses relations avec les
autres entreprises estimant le réseau "trop contraignant". Le processus d'hypogroupement
enclenché en 2003 a précipité¢ la décision de sortie compléte du réseau. Le processus de
marginalisation de P s'est donc développé sur l'ensemble de la période apres avoir connu une
situation avec une connectivité maximale en 1996-1997.

On peut mettre également en évidence des stratégies d'évitement. En se référant au tableau
n°3 qui analyse I'évolution des dyades, on remarque que, dans l'ensemble, les évolutions sont
consécutives dans le 2/3 des cas a 1'hypogroupement. On voit, qui plus est, que l'arrét de
beaucoup de relations est quasiment a l'initiative des entreprises extérieures a I'hypogroupe
avec une volonté affichée de limiter les relations avec ['hypogroupe.

L'arrét de relation a la suite du processus d'hypogroupement reléve d'une triple analyse de part
des autres dirigeants. En premier lieu, l'intégration croissante de I'hypogroupe et
I'¢largissement de son offre devrait lui permettre de pouvoir désormais se passer des autres
entreprises du réseau. L'apport notamment de F3 rend par exemple la relation de L avec O en
partie sans objet. Sur cette analyse on peut sans doute évoquer un effet de seuil. En effet, les
entreprises qui ont réagi apres le rachat de I avaient déja posé nombre de questions au
dirigeant de L a la suite de sa premiére acquisition F3.

En deuxieéme lieu, leur analyse s'appuie sur une prise en compte du nouveau différentiel de
taille. En effet, la taille de I'hypogroupe en 2003 est de 39 personnes alors que l'entreprise
suivante dans la distribution des tailles est M avec 21 salariés. Si I'on se référe a la distribution
des tailles des entreprises en 1997, cette derniére était plus homogeéne®. La perception de
I'hypogroupe par les autres entreprises est sans doute accentuée par le fait que les entreprises
N et O qui sont sorties du réseau en 2003 étaient les troisiéme et quatrieme en matiere de
taille. Dans le discours des dirigeant on voit apparaitre trés souvent le terme de risque alors
que cette notion est quasiment absente en 1997%°. Cette représentation n'est sans doute pas
étrangere a aux rapports de pouvoir dans le réseau. Enfin, les dirigeants mettent en avant des
divergences de conception du réseau et de son évolution. La plupart des dirigeant met en
avant le fait que 1'évolution récente échappe aux regles qui existent pour gérer le réseau. En
fait s'il existe des régles en maticre d'entrée dans le réseau avec des processus de sélection des
nouveaux entrants, des régles de vote concernant la gestion de structures collectives, la
décision de rachat de F3 puis de I échappe au cadre défini par les acteurs. Dans une certaine
mesure, la légitimité de ces décisions n'appartient pas au réseau puisque ce dernier a comme
principe de fonctionnement l'autonomie des acteurs dans les domaines autres que la SAV, la
formation/ I'échange d'information, la fonction achat et ponctuellement la réponse a des
contrats importants. On percoit ici toute l'ambiguit¢ dans le positionnement du projet
partenarial par rapport au projet des entreprises. Pour eux cette évolution traduit une rupture
dans le projet réticulaire. L'hypogroupement traduirait le passage dun projet de
développement par le réseau a un retour vers la croissance externe. On retrouve ici un élément
de 1'é¢tude de 1997. Les dirigeants interrogés avaient tous insisté sur les risques induits par des
divergences de buts et de stratégies dans le réseau. Compte tenu de I’activité du réseau et de

47 Hékansson and Snchota (1995, pp. 48-49) defined this as “manoeuvring for a favourable position” by
elaborating “the experience and thus the adoption in a company of an effective ‘relationship strategy’

8 Sept entreprises sur seize avaient entre 10 et 20 salariés, trois entreprises sur les 16 du réseau avaient entre 14
et 20 salariés et la différence entre l'entreprise la plus importante L et sa suivante était de 2 salariés avec 20 pour
la premiére et 18 pour la seconde.

* La seule référence 4 la notion de risque était liée 4 la possibilité de faire rentrer d'autres entreprises dans le
réseau avec une incertitude sur leur aptitude a respecter les régles du réseau.
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I’existence de structures juridiques, I’ensemble des dirigeants estimait que les objectifs des
différentes entreprises doivent aller dans la méme direction. L'hypogroupement apparait donc
comme un choix de nature différente par rapport au réseau.

Il existe également des stratégies de renforcement. On peut expliquer le fait que nombre
d'entreprises ont continu¢ a travailler avec L, voire a renforcer leurs liens par la position
qu'occupe cette entreprise depuis sa création. Son dirigeant a été a l'origine de la création du
réseau. Il assure depuis 1990 la présidence de I'association qui réunit toutes les entreprises. En
1997, toutes les autres entreprises reconnaissent son réle prépondérant dans I'animation du
réseau.

Les stratégies de riposte. Par bien des aspects les analyses de 1'évolution des entreprises M,
N et O sont assez proches. Leurs réponses, en revanche, divergent. L'analyse des entreprises
qui ont décidé¢ de sortir du réseau est assez intéressante. Elle permet de voir que excepté pour
P, N et O qui ont pris la décision de sortir 1'ont fait aprés le rachat de I. M, pour sa part, n'a
pas considérée la sortie du réseau comme une solution face a 1'évolution constatée. En 2000,
l'entreprise a noué des contacts de travail avec K, puis en 2001 elle a renforcé son intensité de
relation avec B. Enfin, en 2003 a la suite de I'hypogroupement elle a noué des contacts avec N
et renforcé ses interrelations avec D. Cette évolution apparait comme duale avec a la fois une
stratégie offensive par rapport aux concurrents extérieurs du réseau et une stratégie de
renforcement ou de défense ensuite par rapport aux autres entreprises du réseau et plus
particuliérement par rapport a L.

Au-dela des structures qui évoluent, 1'hypogroupement s'accompagne d'une pluralité¢ de
réponses stratégiques. Elles sont tout autant que I'hypogroupement responsables de 1'évolution
de la configuration du réseau.

IV/ conclusions

Les évolutions observées dans le cadre du réseau BASSET sont donc le résultat d'un processus
complexe dans lequel toutes les entreprises ont joué un réle. La modification de la structure
du réseau est le résultat du processus de croissance de L mais aussi des sorties de N, O et P et
de la recomposition autour de M. Quasiment toutes les entreprises sont intervenues dans ce
processus de transformation de maniére soit proactive soit réactive. Ainsi a la différence des
approches en terme de sociologie des acteurs auxquelles nous empruntons des outils
d'analyse, nous introduisons une dimension stratégique permettant de comprendre le jeu de
position/ réle dans le réseau.

Le réseau tel que nous l'avons décris peut articuler au mode contractuel, un mode de
croissance externe. L'articulation hypogroupe-réseau entraine un accroissement de la
centralisation du réseau et donc certainement du pouvoir de I'entreprise dans cet ensemble.
L'intégration d'une logique de propriété¢ individuelle dans une organisation reposant sur la
coopération et sur la propriété collective de certains outils de production modifie la position
compétitive®® (GRIMM & SMITH 1997 ; LECHNER 2001) de I'hypogroupe dans le réseau et donc
la gouvernance de l'ensemble. L'analyse de l'évolution du réseau peut se faire a partir d'une
série d'analyse des stratégies/ positions des acteurs.

3% Ces approches s'inscrivent dans le courant du réseau stratégique. Les analyses développées par ce courant
concernent principalement des firmes réseaux ou en position d'étre le pivot du systéme (JARILLO 1988;
CAMPBELL & WILSON 1996 ; GULATI, NOHRIA & ZAHEER 2000).
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La relation hypogroupe-réseau porte en elle un certain nombre d'évolutions importantes. La
stratégie développée dans le cadre de I'hypogroupe a profondément modifié¢ a la fois les liens
dyadiques dans le réseau, sa structure informelle et son fonctionnement. Les évolutions
constatées ont entrainé des réactions tres différentes de la part des entreprises membres.

La stratégie de recomposition du réseau par hypogroupement présente le double avantage,
dans le cas analysé, de permettre a la fois une modification des rapports dans le réseau par
ajout d'une entreprise extérieure au réseau — et donc qui n'en dépend pas au moins
formellement — et de modifier 1'équilibre par une croissance interne au réseau.

Dans ces conditions, méme pour des réseaux de P.E., la question de la croissance du réseau ou
de sa pérennisation ne peut Etre dissociée de la stratégie de croissance des entreprises
membres. Comment passer d'un "cheminement, dont les étapes sont déterminées dans un
premier temps par le souci de collaboration des membres fondateurs [a] dans un second
temps [une] rivalité des unités les plus influentes" note ASSENS (1999). A partir des travaux de
EASTON & ARAUJO (1992) et de EASTON et al. (1993), BENGTSSON & KOCH (1999) proposent
quatre catégories de relations dans les réseaux ; la coexistence’', la coopération, la co-
opétition et la compétition auxquels on peut ajouter la coordination. Selon la nature des
relations entre les acteurs dans le réseau, on va avoir des incidences différentes. La mise en
ceuvre d'un processus d'hypogroupement introduit de fagon importante des logiques de co-
opétition non pas tant au niveau des entreprises que des sous-ensembles constitués.

La tentative de constitution d'un réseau plus centralisé¢ passe par une série de mouvements/
réactions de la part de certaines entreprises. L'acteur qui se trouve en position dominante peut
alors avoir un comportement post-contractuel opportuniste qui le conduit a réexaminer les
termes de 1'échange en sa faveur. Ces acteurs vont alors choisir une stratégie agressive
(BAUDRY 1993). IIs vont ainsi essayer de modifier la nature de I'échange en le faisant passer
d'un « échange économique » fondé sur la logique du donnant-donnant & un « échange
politique » dans lequel les acteurs essaient de « manipuler en leur faveur les termes ou les
regles qui gouvernent l'échange » (FRIEDBERG 1993). L'hypogroupement est alors un moyen
permettant un réexamen des positions. L'analyse des processus de transformation des réseaux
permet au-dela du constat de 1'évolution de voir comment elle se met en ceuvre. L'analyse des
stratégies d'hypogroupement ouvre ainsi toute une série d'interrogations sur les processus et
les moyens d'opérer des transformations opérationnelles et de structures dans les réseaux.
Alors que LUNDGREN (1995) explique que le changement en mati¢re d'activité dans le réseau
n'est permis que si la structure des acteurs est stable, ou vice-versa, I'hypogroupement de L
avec le rachat de I montre qu'il est possible de faire intervenir des changements importants
sans changement des entreprises du réseau formel.

Au-dela des actions/ réactions spécifiques a I'histoire de ce réseau analysé, la question de la
croissance des entreprises du réseau et dans le réseau semble un élément important du jeu de
recomposition. En outre, on introduit dans le modele d'analyse, outre une concurrence hors
réseau voire inter-réseaux, une concurrence intra-réseau au niveau individuel et au niveau des
sous-ensembles constitués. On peut alors essayer de voir si a chacune de ces concurrences
correspondrait un type de manoeuvre spécifique et dans quelle mesure 1'hypogroupe ne serait
pas une manceuvre spécifique dans la concurrence entre les entreprises mais s'exprimant aux
niveaux des sous-ensembles. Par certains aspects, I'hypogroupement introduit une dimension
concurrentielle nouvelle dans le réseau. La perception de la concurrence de la réseau est sans
doute affectée, et donc peut étre moindre, car reportée a un niveau supérieur, les sous-
ensembles. Peut-étre permet-elle de maintenir des relations de coopérations sans trop de
difficulté entre les acteurs du réseau. La spécificité¢ de 1'hypogroupe par rapport a un mode de

3111 s'agit d'un cas dans lequel les entreprises n'ont de rapport qu'avec la firme pivot du réseau et pas entre elles.
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croissance intégré dans une seule entreprise n'est sans doute pas étrangeére a cette perception
différente. On peut ainsi ouvrir des pistes de recherche pour voir dans quelle mesure la
spécificité de I'hypogroupe a un impact sur la perception de la concurrence a l'intérieur du
réseau ?

La mise en ceuvre d'une stratégie d'hypogroupement dans un réseau hétérarchique peut
apparaitre comme une tentative de hiérarchisation du réseau, avec pour référence le modele de
la firme pivot. On est pourtant assez ¢€loigné des critéres (taille, croissance, capacité
d'endettement, attractivit¢é financiere, attractivité industrielle - BAKER 1990) permettant
d'apprécier l'autorité d'une firme dans un réseau, voire d'évaluer si un nceud a une place
incontournable au centre du réseau (LORENZONI & BADEN-FULLER 1993). Sans doute,
I'analyse des réseaux hétérarchique appelle-elle une définition particuliére et des critéres
spécifiques permettant de déterminer la notion de centre. On est également dans une situation
assez différente de celle de 'entreprise-réseau tel qu'elle est décrite par JULIEN et alii. (2003).
De fagon plus générale, I'analyse de évolution d'un réseau apreés hypogroupement pose la
question de la stabilité du type réseau hétérarchique, en l'absence d'effet territoire comme dans
les districts ou de socio-culture forte, et face a des visions/ intentions stratégiques et des
opportunités qui différent selon les acteurs du réseau.
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