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Résumé

L’objectif de ce papier est de comprendre commendiaas quelle mesure keoker (Snow et

al, 1992) contribue a la performance du processupératif dans les réseaux d’entreprises.
Pour ce faire, nous nous appuyons sur une étudeuweréseaux de PMI lancés et entretenus
par un syndicat professionnel de la région Rhormesl Notre recherche est basée sur une
meéthodologie qualitative (entretiens semi-directifdservation des réseaux, analyses de
données secondaires, etc.). A travers cette rdubenous mettons en exergue la maniere dont
le syndicat professionnel assume les trois rolescss albroker, a savoir, I'architecte, le
coordinateur et le facilitateur. Notre contributioebouche sur la proposition d'un cadre
dynamique de cinq familles de facteurs de perfoeasticulaire aménagés pabl@ker.

Mots clés: PME, RéseauxBroker, Performance coopérative.
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Résume

L'objectif de ce papier est de comprendre commediaas quelle mesure beoker (Snow et

al, 1992) contribue a la performance du processupéatf dans les réseaux d’entreprises.
Pour ce faire, nous nous appuyons sur une étudeueréseaux de PMI lancés et entretenus
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méthodologie qualitative (entretiens semi-directifbservation des réseaux, analyses de
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1. Introduction

Les mutations profondes de la société et des esgmomomiques poussent a I'émergence de
la coopération sous la forme de réseaux (Milesnewms 1986) ou ceux-ci sont considérés
comme le mode d’organisation adapté a la mondialisaDans le champ des PME, le mode
d’organisation réticulaire en tant que passeredigr pe développement des PME a fait I'objet
de recherches multiples. Les PME sont congues copartenaires potentiels puisqu’elles
s’inserent facilement dans des réseaux en étatidss liaisons professionnelles et amicales
pour aménager I'environnement (Julien et Marchesh2§8).

L’'importance des réseaux dans la réalité des effag’est traduite par une prolifération des
recherches a leur égard. La majorité des travaest genchée sur I'examen sous l'angle
economique et stratégique et, a un degré moin@mgle social, les avantages justifiant
'engagement des entreprises dans les stratégiedsdau. Toutefois, peu de recherche sont
consacrés a I'examen des facteurs de performargeedeaux malgré I'importance de cette
question pour I'évaluation et I'évolution de la ties des réseaux (Sydow, 2004). Cette
performance des réseaux est attachée a l'actidoraker (Snow etal, 1992) qui est acteur
central dans I'émergence et le fonctionnement éssaux.

A travers ce papier, nous nous interrogeons sublée du Broker dans la performance du
processus réticulaire. Notre question de recheeshda suivante : Comment et dans quelle
mesure lebroker contribue a la performance du processus coopéasifréseaux de PME ?
Cette question se traduit en plusieurs sous-questi@uelle est la stratégie suivie par le
broker pour lancer des réseaux ? Quelles sont les casticfges des réles assurés par le
broker? Notre réflexion est basée sur deux études ddamséseaux de PMI lancés par un
syndicat professionnel dont nous appréhendonddertravers le concept dhwmoker.

2. Le cadre théorique

Suite a la présentation de I'assise théorique ettylmlogies des réseaux, nous discutons les
facteurs inhérents au fonctionnement performantrégsaux en mettant en relief la confiance.
Ceci nous acheminera vers le role du broker engiritermédiaire de structures réticulaires.

2.1. Les fondements théoriques des réseaux
Deux logiques d’approche existent généralement paiude des réseaux, a savaoir,
I'approche stratégique et I'approche sociale.



L’approche stratégique explique les raisons de dapération en concevant les réseaux
comme mode d'organisation volontaire pour affronté@volution de I'environnement
concurrentiel et obtenir des avantages stratégifiMiss et Snow, 1986 ; Gulagt al, 2000)

par la réduction des codts et 'augmentation dielabilité. Cette approche concentre sur les
apports économiques et managériaux.

Les théories économiques expliguent les réseauxmeomnode organisationnel efficient
entrainant des colts de transaction inférieursu aeduits par le marché et la hiérarchie
(Williamson, 1985). Les réseaux selon les théogedutionnistegNelson et Winter, 1982)
permettent a I'entreprise d’acquérir des nouveltesmpétences établies par les routines
organisationnelles des entreprises partenaireseDait, les convergences avec les approches
centrées sur les ressources sont fortes, la cdapése justifie pour élargir les ressources et
compétences de l'entreprise (Hamel &t 1989). Ces ressources éetant une source de
vulnérabilité puisque l'organisation est dépendases ressources contrblées par d’autres
organisations (Pfeffer et Salancik, 1978), I'orgation adopte une stratégie de réseau pour
infléchir cette dépendance.

L’approche sociale concentre sur les échanges elesources entre les entités sociales
(Emerson, 1972). Selon le concept dencastrementan@etter, 1985), les actions
economiques n’existent qu’a travers leurs insestidans les réseaux sociaux. Une relation est
encastrée quand les acteurs sont en confiancehahgent des informations de qualité et
s’arrangent pour résoudre des problemes commurm, 1997).

Des modeéles plus intégraux sont développés afiremigre compte des structures réticulaires.
Le groupeindustrial Marketing and Purchasingcorpore les approches stratégique et sociale
en développant le concept de réseau industriektér pas relations dyadiques stables et de
longs termes entre les clients et les fournisseflikansson, 1982). Un modéle
interactionniste est proposé, dans lequel les vesss, les activités et les acteurs forment la
structure du réseau et sont coordonneés.

Les réseaux sont aussi retenus pour expliquer ali® d’internationalisation de la firme
(Johanson et Vahine, 1990). Les réseaux d’inteynalisation ont pour objectif de répondre a
la nécessité de développement des connaissanagsstdinent des ressources, d’exploitation
des relations instaurées et de développement drapptes internationales.

L'ensemble de ces théories sont plutét complémestapour la compréhension des
phénomenes réticulaires et leurs avantages. Le lmadégral du groupe IMP en apporte le
témoignage. Cependant, les typologies retenues patactériser les réseaux se sont
multipliées dans la littérature.

2.2. Les typologies des réseaux

Avec la multiplication des typologies arrétées lparauteurs pour distinguer les réseaux, deux
typologies de base sont utilisées, a savoir, itsres de complémentarité et d’addition.

Le «réseau vertical » ou « I'entreprise réseaoncerne une collaboration interentreprises
dans un objectif de flexibilité et complémentaritduridiquement indépendantes, les
entreprises mettent en commun des ressources epétemses a travers des relations
contractuelles dans une chaine de valeur (Fréf1)2Qa constitution des tels réseaux peut
étre due a une volonté d’'une grande entreprisevat pi (Delapierre et Zimmerman, 1988)
d’abandonner le modele intégrateur vertical enaseservant les activités de caeur de métier
(Guilhon et Gianfaldoni, 1990) et en confiant legreents moins maitrisés de la chaine de
valeur a des PME spécialisés (Pouliraket 1994). L'entreprise pilote centralise les démisi

et coordonne les taches par différents moyens.iAcss réseaux peuvent se constituer par
des PME complémentaires en termes de ressourcempetences.

Le «réseau horizontal » ou « le réseau d’entreprisest constitué par des entreprises ayant
des activités similaires dans I'objectif de se pget des savoirs et ressources productives



(Guilhon et Gianfoldoni, 1990). Il s’agit d’'une loge additive mettant en commun des
entreprises concurrentes opérant sur les mémesesegrde la chaine de valeur afin de
disposer d’'un avantage concurrentiel (Richards@72) Les activités au sein du réseau
restent isolées des autres activites des membreséskau, ce qui n’exclut pas une
concurrence pouvant exister entre les membressdané

Dumoulin etal. (1999) notent que la littérature néglige le «edésd’alliances » couvrant les
formes organisationnelles qui combinent les deunés précédentes verticale et horizontale.
A titre d'illustration des typologies utilisant cesiteres de base, Douard et Heitz (2003)
proposent une grille de lecture des réseaux selndriables additive, d’intégration et de la
spécificité des actifs. Assens (2003) établit ypologie selon quatre critéres. Deux criteres
concernent l'architecture du réseau avec le résgau (complémentarité), et le réseau
communautaire (addition). Les deux autres criteteacernent le mode de régulation
opposant le critere économique (contrats, négociates prix, etc.) et le critére sociopolitique
(confiance, encastrement, appartenance identitate,). Ces criteres sociopolitiques
constituent des aspects nécessaires au fonctiomhele® réseaux.

2.3. Les facteurs nécessaires au fonctionnement famant des réseaux

Le réseau en tant que mode d’organisation nonreiécue avec un jeu a somme non nulle,
nécessite des pré-requis normatifs en termes dwaéité entre les membres et de valeurs et
croyances communes (Jarillo, 1988). La récipra@pdse sur I'interdépendance et le partage
des ressources entre les entreprises du réseagué€lmembre a acces a des ressources
détenues par les autres membres du réseau a trewveremplémentarité verticale et
horizontale. Ceci permettra aux membres du réseauapsuite d’accéder aux ressources
externes a l'organisation réticulaire. Les normeteg valeurs communes s’appuient sur la
nécessité d’avoir une confiance entre les membfigs que le réseau soit performant
(Thorelli, 1986 ; Jarillo, 1988).

Les auteurs arrétent des éléments contributifs éueldppement de la confiance entre les
membres d’'un réseau. La durée et la perspectivia delation influencent positivement la
confiance (Sako et Helper, 1998). La réciprocitélestpartage juste des outputs de la
coopération sont générateurs de confiance (Vanateel Walker, 1984 ; Jarillo, 1988). En
effet, la réciprocité et la confiance s’inscriveamt boucle récursif. La confiance conduit les
membres a accepter leur interdépendance. Paradibtefinterdépendance renforce a son
tour la confiance entre les personnes en relation.

La confiance comme mode de coordination (Dyer, 198duit 'opportunisme et le colt de
transaction (Jarillo, 1988 ; Zaheeradt 1998), limite le recours aux mécanismes formels d
contréle (Charreaux, 1998), influence la percepti@s risques relationnels (Das et Teng,
2001), favorise le transfert d’informations et denwiaissances (Zaheer at, 1998),
l'apprentissage, l'accés aux ressources des padenaet, stabilise les relations
interentreprises de long terme (Ring et Van de \I604).

Comment cette confiance interorganisationnelle @estruit ? D’apres Zucker (1986), la
confiance interorganisationnelle (Zucker, 1986)d&ftnie comme la confiance accordée par
les membres d’'une organisation a I'organisatio@ss. La confiance interorganisationnelle
est construite par la création des liens personeelse les individus des différentes
organisations et donc, elle est conditionnée paotdiance interpersonnelle. Autrement dit,
la confiance interpersonnelle se situe en amoté denfiance interorganisationnelle (Zaheer
etal, 1998).

En termes de création de la confiance interperdlenria littérature fournit deux états de
figure. Selon la premiére figure, la confiance lestésultat d’un processus de construction
aboutissant a la décision de l'individu de fair@ftance ou non a un autre individu. D’aprés
Mayer etal, (1995), trois criteres expliquent la décisionl@eteur de faire confiance. La



capacité qui est 'ensemble des aptitudes et campés que lérustor (celui qui accorde sa
confiance) attribue atrustee(celui a qui on fait confiance). La bienveillargpaé concerne la
manifestation des positions positives de la patrasteea I'égard durustor en dehors de ses
propres intéréts. L’intégrité qui s’attache aux lgéa que letrustor reconnait aurustee
comme I'honnéteté, la capacité a honorer ses prerek fidélité aux valeurs, etc.

La deuxieme figure concoit la confiance en tant doenée endogene au contexte social dans
lequel la relation est insérée (Fukuyama, 1997)caapération est conditionnée ainsi de la
gualité du tissu social au sein duquel les actémtduent et la capacité de faire confiance
dépend des normes et valeurs partagées par la awsmitéu Cette confiance institutionnelle
est systémique et entendue comme un attribut tiblfeartagé entre les individus grace aux
construits normatifs et sociaux. La confiance tnttnnelle peut exister entre individus sans
gue ceux-ci se connaissent (Zucker, 1986), ce eui expliquer la diffusion de la confiance
d’'un niveau individuel au niveau de la communawé@ssimpliqguer nécessairement des
interactions directes. Cette confiance institutellenéclaire le role de « I'acteur tiers » dans
I'établissement de la confiance interindividueltede groupe (Ingham et Mothe, 2003). Cet
« acteur tiers » dans la recherche de Geindre j2§ibcomme garant de la confiance pour la
construction d’'un réseau interentreprises dansistnia industriel. Il conforte ainsi certains
réles dubrokerselon la conception du Miles &, (1992) que nous verrons ci-apres.

2.4. L'intermédiation du broker aux réseaux d’entreprises

L’intervention d’'un acteur déclencheur (Dozagt 2000) ou d’urbroker (Miles etal, 1992 ;
Human et Provan, 2000) est un facteur explicatifadéormation des réseaux d’entreprises.
Cet acteur dont I'action est indispensable au dem réseaux crée et gere délibérément un
réseau dynamique (Miles et Snow, 1986) ou un réskaisous-traitant (Jarillo, 1988).
Différentes appellations sont utilisées pour désigret acteur commaroker (Miles et Snow,
1986),hub firm(Jarillo, 1988)firme pivot(Guilhon et Gianfaldoni, 1990agence stratégique
(Butera, 1991) ogtrategic cente(Lorenzoni et Baden-Fuller, 1995). L’absence deocgane

de gouvernance fait perdre a la structure integpniges sa performance et une grande partie
de ses avantages pour devenir un simple marchésagedéficiences que les économistes lui
attribuent (Fréry, 1997). Le rble de cet acteurtredrvarie dans les typologies de réseaux. I
apparait fortement dans le lancement et la coaidmau réseau vertical ou la firme réseau.
Essentiellement, il s’agit d’'une grande entrepgsedésintégrant verticalement pour confier
aux entreprises partenaires des segments de lzedth@ivaleur. Le réle de cet acteur noyau se
situe autour du triptyque de C (Fréry, 1997) : Gmion, Coordination et Contrdle. Cet
acteur domine le réseau et tire des avantagesisupga ceux des partenaires. Quant aux
réseaux verticaux constitués de PME complémentdiezdreprise pivot est absente mais, il
existe nécessairement un acteur coordinateur (Fi&97). Dans les réseaux horizontaux,
avec l'absence du pivot ou du leader permanenth@at Bacus-Montfort, 2003), les
partenaires choisissent un acteur coordinateunietéléguant des pouvoirs de gestion et de
contrble avec des relations de forces plus égagibique la forme précédente.

L’évocation et la popularisation de cet acteur @rdans le cadre des réseaux stratégiques
reviennent a Miles et Snow (1986) qui développesisdleur article dédié aux réseaux
dynamiques le concept deroker. Celui-ci a la mission de localiser et assembks |
entreprises qui vont faire partie du réseau. Wtéament, Snow al, (1992) définissent
davantage le concept beokeren évoquant les réseaux stables et les réseaurdsten outre
des réseaux dynamiques. Désormaisbreker est un manager-clé qui opére de maniere
transversale au sein du réseau afin de cernersetader les ressources détenues par les
membres. Sa fonction concerne plutdt un travaitdiimédiation ou une relation hiérarchique
avec les autres membres du réseau est absentav@iéd’intermédiaire va a I'encontre de la
conception de Jaillo (1988) diub (entreprise donneuse d’ordres) qui domine le



fonctionnement du réseau vertical (réseau de saitarice) par une relation hiérarchique
avec les autres acteurs du réseau.

Snow etal, (1992) identifient trois roles deroker conditionnant la performance du réseau
stratégique et parlent du métierristwork broker.

« L’architecteinitie le réseau en facilitant son émergenceélg&ionne, mets en contact et
implique les entreprises dans un réseau dont Bques une vision globale. Il s’agit souvent
d’un acteur qui, a partir d'une idée, donnera l'ifgion aux acteurs.

« Le coordinateur des opérations qui apporte le maximum d'efficiersae réseau. Le
coordinateur crée et optimise les liens opératitnremtre les membres du réseau. |l
coordonne les activités, les compétences et lesctilsj des organisations sélectionnées. Cet
acteur veille a maintenir la volonté de coopéragatre les membres.

« Le facilitateur réalise un travail d’entretien du réseau pour cglei-ci s’inscrive dans la
durée. Le facilitateur partage I'information surfenctionnement du réseau et les acteurs
entre les membres du réseau. Il favorise ainsptaptissage du réseau. Sa position lui donne
acces a des informations sur I'ensemble des aciépeut de la sorte contréler les déviances.
Aussi, le facilitateur veille a ce que les acteuesdiminuent pas la valeur apportée au réseau
ou n’exploitent pas le réseau pour obtenir des sgaincourt terme. Le facilitateur n'a
cependant pas un réle de sanction puisqu’il absedéement les problemes avec les membres
du réseau en favorisant ainsi I'apprentissage.

Pour Snow eal, (1992), certains membres du réseau sont détesrpimér relever chacun de
ces roles.

Il est a constater que les roles loiwker, mais aussi dinub ou du pivot, sont uniquement
étudiés dans la conception stratégique des réséaueffet, dans les réseaux sociaux, les
termes debroker, pivot ouhub sont inexistants. Cependant, Lecocq (1999) stiotgr sur la
ressemblance des positions lohoker au réseau stratégique et de l'acteur « star >éseau
social. Selon l'auteur, en termes de centralitétdfimédiation, I'acteur « star » assure la
fonction de facilitateur dbroker. Quoiqu’il en soit, les différents rdles duoker peuvent étre
assurés par un acteur unique ou par des actetgsedis. Ceux-ci sont des individus (Hanna
et Walsh, 2002), des firmes (Snowa&t1992) ou des associations (Human et Provan, 2000)
La troisiéme partie de ce papier questionne emyritent les rbles doroker assuré par un
syndicat professionnel dans la performance des d=m@aux d’entreprises.

3. L’intervention du broker pour aménager les facteurs de performance des réae : les
cas Metalrom et Agro

Nous présentons brievement la méthode de rechetches apports des réseaux aux PMI
membres. Ensuite, nous exposons les facteurs dj@mes des réseaux. Enfin, nous arrétons
les cing familles facteurs de performance des téssaus l'action syndicale.

3.1. Eléments Méthodologiques

L’objectif de notre recherche étant de comprendrgble debroker dans la performance des
réseaux d’entreprises, nous démontons commeableer intervient pour mettre en place les
facteurs sous jacente a la performance du processy&ratif aux réseaux Metalrom et Agro
basés dans la région Rhdéne-Alpes. Nous optons paer méthodologie de recherche
gualitative par I'étude de cas (Yin, 1989). OlietrEbers, (1998) mentionnent la nécessité de
mener de telles recherches pour mieux comprendrendeivelles formes d’organisation
coopérative. Les données qualitatives rendent Ipleslsi représentation et I'interprétation des
processus de relations, ce qui signifie que cesél sont utilisées pour comprendre la
creéation et I'évolution des relations, ainsi quéddntification de leurs contributions.
L’approche qualitative apparait alors comme la esadpable d’augmenter la capacité du
chercheur a décrire les systemes sociaux comp(dashall et Rossman, 1989).



Pour obtenir nos données, nous avons privilégiédition au sein du milieu étudié afin d’étre
en cohérence avec notre positionnement interprétesnt la compréhension. Le recueil
d’'informations a été effectué grace a des entretaprofondis semi directifs (34 entretiens)
avec des dirigeants des PMI membres aux réseaude®tresponsables du syndicat
professionnel. Egalement, nous avons pratiqué ¢dagion non-participante sur une période
de 24 mois en assistant aux réunions des rése@ug|ffions). Enfin, nous avons analysé des
sources documentaires (comptes rendus de réungsndeaux, sites Internet, documents de
presse). Le traitement des données recueillied s¥sctué par une analyse de contenu
thématique avec le logiciel Nvivo destiné au traigéat des données qualitatives.

L’objet de notre d’investigation répond explicitem& justification managériale puisque les
dirigeants du réseau Metalrom se sont donnés arBhge lancement du réseau un délai d’'un
an afin d’examiner la performance réticulaire ety ponséquent, décider de continuer ou de
suspendre le réseau.

Notre objectif étant d’étudier la performance dogassus coopératif au sein des réseaux, il
aurait pu étre envisagé d’étudier la performancerdeeaux a travers leur impact, selon des
indicateurs quantitatifs, sur la performance desepnises en matiere financiere, de chiffre
d’affaires, etc. Ce choix a été écarté puisquediegeants sondés ont marqué une forte
réticence pour déclarer de combien, par exemples lehiffres d’affaires ont augmenté gréace
aux réseaux. Dés lors, nous avons opté pour urx ghlas qualitatif en interrogeant les
membres des réseaux sur la capacité de ceux-gicadee a leurs objectifs d’appartenance
aux réseaux et leur satisfaction a I'égard de lmatéhe réticulaire. Cela nous permet
d’étudier la performance du processus coopératiEaeau selon le modele de Paturel (2000)
qui caractérise la performance en trois critetesficacité, I'efficience et I'effectivité.

3.2. Apports des réseaux a leurs entreprises memisre

Nous présentons succinctement les quatre typegpaltpdes réseaux pour répondre aux
objectifs d’appartenance des PMI aux réseaux &udié

Le premier type d’apport concerne la coopératisebasur la complémentarité des ressources
et compétences en constituant une chaine de prodwitendue a I'échelle des compétences
des membres. L'objectif est d’élargir la capaciidustrielle des PMI afin et répondre aux
exigences accrues des donneurs d’ordres et certhaitrs besoins émergents.

Le deuxieme type d’apport s’agit de 'engagemennd’démarche commerciale offensive qui
découle de la complémentarité des savoir-faireRME Les transactions effectuées entre les
entreprises ne font pas I'objet des accords junielsgen réalisant des économies de colt de
transaction (Williamson, 198%x ante(la recherche de nouveaux partenaires, la négutiat
et la conclusion d'un contrat) eex post(réduire les colts de surveillance du respect des
engagements). Parallelement, I'organisation réicallrépond a une intention offensive afin
d’affronter la concurrence et réduire les risqueggportant une « caution » afin d’obtenir un
volume d’affaires dans les pays étrangers ciblés. actions commerciales confortent aussi
des visées de promotion (participations collectiaes salons, sites Internet du réseau, etc.)
tout en conférant aux PMI un pouvoir de négociatioflective face aux fournisseurs de
transport, matieres premiéres, etc. (critere diffice).

La troisieme catégorie d’'apport est axée sur I'ageades informations et expériences
concernant les pays constituant la cible d’inteamatisation. Avec le temps, les dirigeants
démontrent une attitude de plus en plus ouvertéeemes d'échange informationnel. Les
membres n’hésitent plus de communiquer des infoomsit captées individuellement
concernant des clients, des opportunités potesdielles fournisseurs et des concurrents
actuels et potentiels. Afin de faciliter les échemginformationnels et d’expériences
pertinentes (issues du terrain) et efficientes féote du temps et financiere), les réseaux
optent pour le lancement des ateliers spécifiqaesapports a des thématiques déterminés



collégialement. Ces échanges réguliers se révé@mttant que vecteur accélérant
l'internationalisation des PMI.

La derniéere catégorie d’apport concerne des actideslobbying afin d’obtenir des
subventions financieres aux activités des réseaarti¢ipation au selon, etc.) et le lancement
des liaisons aérienne directe entre Lyon et ddéssvibumaines afin de faciliter les activités
des PMI du réseau Métalrom.

3.3. L’émergence des réseaux Metalrom et Agro

La naissance du réseau Metalrom remonte a I'an@6é. En effet, le dirigeant d’'une PMI
lyonnaise fait part au directeur du service dévedopent industriel de syndicat professionnel
de son souhait de lancer un réseau rassemblaRMEshdnalpines implantées en Roumanie.
Le PDG de la PMI lyonnaise, revét au réseda erédibilité de I'entrepreneus, alors que
linstitutionnel syndical dispose d’'une expérierdans I'animation des réseaux. En 2006, le
réseau compte 45 entreprises dont deux firmes dsesed’ordres. La majorité des
entreprises sont des PMI sous-traitantes opérarg @abranche métallurgique et quelques
PMI de la branche plasturgique (7 PMI). L'ensemdies PMI membres peuvent étre
regroupées en douze pbles de compétences. Du geinue inter-pbles, une variété de
relations rassemble les PMI avec des liens de camwaitarité ou une absence de relations.
Au niveau intra-péles, les relations peuvent sarewlans certains cas, un caractere
concurrentiel.

Le réseau Agro est une initiative de dirigeant® it de la région Rhéne-Alpes soutenue par
le syndicat professionnel. Ce dernier fait appek &CEF (Conseillers du Commerce
Extérieur de la France) afin qu’ils apportent Isoutien au réseau. Le but est de mettre en
relation des PMI dont le dénominateur commun edolaniture des produits et services a
l'industrie agroalimentaire. L'action syndicale pda fondement du réseau Agro parait plus
clairement que le réseau Metalrom. Le syndicatnteieses actions vers ces entreprises
fortement internationalisées. L’émergence du régaao se fait graduellement par plusieurs
evénements créeés délibérément par le syndicatgsiofenel. L’action syndicale répond a une
nouvelle stratégie suivie pour fonder des résederti@prises suite a I'échec de plusieurs
tentatives précédentes de lancement de clubs efeiges. De la sorte, le syndicat s’engage
dans la création des réseaux centrés sur des adatmltectives afin que les acteurs se
connaissent et prennent conscience de leur appadera une communauté dont les intéréts
convergent (aller ensemble a linternational, pgetades informations, etc). Ainsi, en
novembre 2002le syndicat professionnel a communiqué avec leferdifits acteurs de la
filiere afin de les réunir durant la journée de @éerte du marché organisée a l'occasion
d’un salon international. La rencontre a suscitédrét des PMI participantes qui souhaitaient
continuer dans cette démarche. En 2003 et 200gyridicat a continué ses efforts par des
missions commerciales impliquant des entreprisesino® la participation a un salon
international a Alger. En octobre 2004, le réseauoAs’est constitué dans les locaux de
syndicat. En 2006, le réseau est composé de 6GePWRE.

3.4. Les facteurs déclencheurs de la mise en ceudes réseaux

L’action de syndicat professionnel est centralesdarprocessus de lancement et montage des
réseaux. Le syndicat professionnel assume un edtathlyseur d’actions de natures diverses,
notamment en termes de lancement des réseauxelrhigidustriels sondés reconnaissent au
syndicat professionnel ce rble de « catalyseure»syndicat constitue une force motrice en
termes d’organisation, de proposition pour troudes nouvelles voies permettant au réseau
d’évoluer et de facilitateur de relation.

« Le principe de réseau est relativement informeljgat d’'une volonté et ¢ca ne marchera que si cette
volonté se maintient et un bon catalyseur qui @styhdicat, c’est trés importanf «Aujourd’hui ce



réseau est supporté par [syndicat professionnapaden quelque part c’est la structure qui permet
d’héberger et faire tourner le réseau, qui va sedé fondation en termes physiques et relationnels
(Dirigeants d’'une PMI)

Deux autres facteurs jouent plus ou moins de maimmglirecte sur le lancement des réseaux.
Le premier facteur concerne la volonté d’'une poégdé dirigeants de PMI désirant s’engager
dans la forme réticulaire. Ces dirigeants constituen noyau actifdans le lancement et
I'orientation du réseau. En effet, lorsque le sgatiprofessionnel identifie et fait appel aux
PMI susceptibles de s’intéresser a la coopérat@itulaire, certaines entreprises parmi
celles-ci transmettent ['initiative & leurs pairsi qviennent rejoindre le réseau. Ainsi, la
connaissance préexistante entre certains dirigganticlenchement des réseaux apparait en
tant que facteur facilitant le lancement des rése@ette connaissance préalable entre pairs
souleve une certaine confiance déja existante.obaf$992) constate que la réputation des
fondateurs prévaut a la formation du réseau, enisadt les incertitudes et en inspirant
confiance aux nouveaux membres qui souhaitentcgaeti au groupement. L’existence d’un
noyau d’entreprises sous-jacent a I'émergence ékssaux converge avec les conclusions de
Larson (1992) qui dresse le cycle d’évolution déseaux. Ce cycle est construit de trois
étapes : la formation du réseau par un noyau ddafears ; I'élargissement du réseau par
'adjonction des nouveaux membres et, enfin, launii# qui repose sur la consolidation des
relations et la densification des liens.

« Disons [Metalrom], c’est un croisement de dealortés, au départ c’est la volonté des entreprises
peu nombreuses 10 ou 12 et qui ont un point congquiuest la Roumanie x Je connais bien les 4
ou 5 qui sont la depuis longtemps dont [le présidenMetalrom] puisqu’on est dans la méme ville, il
m’a donné des tuyaux il y a 7 ans, donc quandeildidée, pour moi, c’était évident qu’on allaih e
faire partie ...»(Dirigeants des PMI)

Le deuxieme facteur n’intervient que dans le casedeau Metalrom et de maniere indirecte.
Plusieurs PMI sous-traitantes faisant partie duanoyur fondateur du réseau Metalrom sont
des fournisseurs pour cette entreprise donneusalrd® Celle-ci est devenue aprés le
lancement du réseau un membre a part entiere.

Cette entreprise donneuse d’ordre souligne uneuBenl de son « business modele » en
s’orientant vers plus de proximité avec les marcRés consequent, elle externalise fortement
des taches, tout en gardant précieusement@@te métier. De ce fait, la firme s’appuie sur
des réseaux externes pour réaliser 90% de sestegtiConformément a cette orientation,
'entreprise a opéré une stratégie de portage sles@as-traitants francgais vers la Roumanie
dont plusieurs PMI membre de réseau Metalrom. Ugectifs sont I'amélioration de la
réactivité, la proximité des équipes et I'améliamatde la compétitivité par la baisse de prix
grace a la performance du réseau. Par le portafjatérnational, I'entreprise donneuse
d’ordres fait bénéficier les PMI portées de sonéeigmce et son expertise et des informations
en sa possession, ce qui facilite I'installatios BMI a I'étranger.

3.5. Les cing familles de facteurs de performanceed réseaux Metalrom et Agro

Nous procédons a l'arrét des facteurs de performaes réseaux aménageés par le syndicat
professionnel pour soutenir la performance du E®we coopératif. Ces facteurs sont
regroupés en cing familles homogenes.

3.5.1. Les facteurs liés a la vocation des réseaux

La vocation et les orientations des réseaux formamtenvironnement adéquat a la
performance réticulaire et a I'’émergence de la iaonE. La confiance provient d’une

situation intrinseque et ne dépend pas seulementraeivations et valeurs des partenaires
(Jarillo, 1988). La proximité géographique, ethnigue, idéojog ou professionnelle et



’lhomogénéité du réseau sont favorables a I'acsenigent de la confiance (Powell, 1990) et a
la performance des réseaux.

Les objectifs des entreprises d’appartenance ageatx et la taille des entreprises
démontrent une forte homogénéité. Dans la phasdamdcement de réseau, le syndicat
professionnel a identifié et fait appel & des gmises homogenes quant a leur taille et projet
d’internationalisation. Les entreprises des dewseaéx sont des PME et PE subissant les
mémes contraintes liées a la taille réduite, cerepfiorce leur sentiment de solidarité (Doney
et Cannon, 1997) grace a des perceptions et dbjexthvergents nécessaires pour le bon
fonctionnement du réseau (Thorelli, 1986 ; PowEN0 ; Ring et Van De Ven, 1994). Les
entreprises disposent aussi des orientations @imaEs identiques consistant a
s'internationaliser et, par conséquent, sont soegnaux mémes contraintes et risques. Le
réseau est concu comme un tremplin d’internatisaibn pour surmonter les exigences liées
a ce projet notamment en termes de ressources nElwhaet Mattsson, 1986). La
complémentarité de savoir-faire, d’expériences 'ekgkrtises est un critére nécessaire de
longévité des relations (Dyer et Nobeoka, 2000).

La dimension régionale des réseaux ou les entesprisembres se situent dans la région
Rhéne Alpes, favorise la performance du processapératif. Le syndicat professionnel met
fortement en avant la vocation «rhénalpine » desaux a travers son action se situant
naturellement dans une dimension régionale (Bo&87)L Cette identité régionale des
réseaux ne sera pas sans incidence positive suthtenogénéité (Cartwright et Cooper,
1993). De méme, les PMI appelées aux réseaux tgpat les mémes cibles géographiques
dans leur démarche d’internationalisation. Cet agemrégional facilite le contact, I'assiduité
de la participation aux réunions et l'interactiartre les membres et donc la communication
et 'échange d’informations (Anderson et Narus,d9fkpen et Tsang, 2005).

La constitution des réseaux a travers l'action o@tecest une stratégie délibérément mise en
ceuvre par le syndicat professionnel suite aux éclpassés dans la création des clubs
d’entreprises. L'objectif est de susciter l'intéd&s entreprises partenaires a coopérer. Ainsi,
des actions communes sont créées afin de démaunixezntreprises les bénéfices témoignant
des retours positifs en travaillant en réseau.

Les actions concretes et collectives sont un tenpadpice a I'établissement des interactions
sociales entre les dirigeants a la marge des acttommunes, ce qui facilite les échanges
informationnels. Ces interactions sociales accetdeeprocessus d’intégration des nouveaux
arrivants dans le résealn fine, les actions concrétes sont un catalyseur pouokice la
performance du réseau tant en termes de retourdifpodes réseaux qu’'en termes
d’interactions sociales entre les membres et, erséguence, d’'apparition des affinités et
d’accroissement de la confiance. L’inscription déseaux uniquement dans une finalité
d’échanges informationnels est rejetée par legehrits sondés puisque les actions communes
fondent un point d’ancrage conférant au réseaustatalité et constituent, en conséquence,
un support pour échanger des informations.

« I faut surtout gqu’il y ait un fil conducteur darle réseau, si ce n'est qu'un réseau d'échange
d’'informations, ¢ca ne va jamais loin. Il faut quiilait des choses concrétes qui soient mises @e pla
en paralléle parce que c’'est ces choses concrétiesegvent de support au réseau relationnel, sstc’e
que du relationnel, quand il en a besoin, le charaplibre, il faut a tout prix qu’il y ait des aotis
menées conjointemexnt(Dirigeant d’'une PMI).

3.5.2. La gestion et 'animation par le syndicat prfessionnel

L'animation des deux réseaux s’effectue par le ®atd professionnel qui assure
I'organisation (ordre de jour et organisation désnions, administration des sites Internet,
organisation des actions a l'international, cocatlon des groupes de travail, etc.). Malgré sa
forte intervention notamment pour la mise en cewtréentretien des réseaux, le syndicat
professionnel tente de donner a son action unerdiimie implicite notamment par rapport a



I'orientation, la coordination, I'organisation et aoutien des réseaux. Les orientations et les
actions sont collégialement décidées et lancéekepdMI. Dans cette perspective, un bureau
de direction des réseaux est formé en contenanprésident, quelques industriels et un
représentant syndical. Il est a signaler que lgmumo initiateurs des réseaux sont fortement
représentés dans les bureaux de direction. Cewecmontrent actifs et créatifs pour
aiguillonner les réseaux et impulser les actiotisukaires. Les actions et les orientations des
réseaux, quelles soient proposées par le bureayntiicat ou les membres, sont soumises a
la discussion des membres afin de les validereGetanisation s’apparente a I'organisation
collégiale (Waters, 1989) caractérisée par I'égabintre les membres, un exercice de
'autorité a la base de la compétence uniquememé ebnsensus dans la prise de décision (a
'unanimité ou la majorité).

«C’est le syndicat qui anime (...) J'ai I'impressign’il y a vraiment une réelle entente sur les
objectifs entre les industriels et le syndicat af ¢ga m'a fait plaisir parce qu’ils sont actifs
(Dirigeant d'une PMI).

A travers le bureau, le syndicat professionnel r@stir6le, d'un cété, d'une force motrice
pour attirer le réseau vers ses objectifs désighéde I'autre c6té, le réle d'un « lubrifiant »
facilitant les échanges d’informations et d’expeécies. Par leur disponibilité et expérience,
les représentants syndicaux garantissent la cotdidu réseau au moins en ce qui concerne
'aspect organisationnel et la proposition des sdéeuvelles pouvant déboucher, en cas
d’acceptation par les membres, sur des nouvellgsnac A titre d’exemple, le réseau Agro
entame des actions de prospection en Roumanieaditapt de I'expérience acquise par le
syndicat avec le réseau Metalrom. Les dirigeantemeaissent a I'égard des représentants
syndicaux, leurs compétences organisationnateechniques(dimensiontechnique de la
confiance) et leurs qualités mora(démension morale de la confiance) (Mayealket 1995).

« Pourquoi [Metalrom] marche, parce qu’il y a des pganents qui s’en occupent, des gens avec du
charisme et qui ne savent pas tourner en rond, wemee sur certains pointg «Aujourd’hui le
réseau est tres dynamique parce que je pense gyadicat s'en occupe au niveau de Mr [X] et les
assistantes et puis « le président » qui travagilées mal pour le réseau, ils passent du temps et de
I'énergiex». (Dirigeants des PMI)

L’animateur syndical se porte garant pour le barcfimnnement du systeme réseau en initiant
a la réciprocité des échanges. Plusieurs industuieé relation causale entre I'animation du
réseau par le syndicat et les échanges informagisnn

«Je pense que le role de linstitutionnel est leer@é garant, le garant du bon fonctionnement. C’est
guelgu’un qui dit attention il faut faire le comptendu, il faut relancer, il faut organiser, il faqu'il
rappelle les fondamentaux. Et le probleme des elings dans un groupement comme c¢a, ils sont
submergés par le quotidien et si ce n'est pas targaqui reprend pour définir les fondamentaux du
groupement, et si ce n'est pas le garant qui veeitéexaminer, alors le groupement va avoir une
durée de vie plus ou moins coustéReprésentant syndical).

« Le role de l'animateur est de faire donner a ttaitmonde (...), le [représentant syndical] fait
beaucoup d’efforts afin gu'il soit ainsi(Dirigeant d’'une PMI).

L’animateur syndical met en exergue un processappiéentissage de type essai/errdams
'animation du réseau (notamment si I'on prend enswération quelques échecs passés
concernant des clubs d’entrepreneurs). L'expériatemt des pratiques débouche sur la
capitalisation des bonnes pratiques.

Les industriels soulignent positivement le caract@eu formalisé et la souplesse de
fonctionnement des réseaux. Ceux-ci disposentatgss de fonctionnement et des structures
(réunions, ateliers, comptes rendus de réunions, @insi qu’'une charte de confidentialité.
Snow etal, (1992) et Ring et Van De Ven (1994) soulignent tpuformalisation excessive,
'excés du contrble et les mécanismes correctifer@tants nuisent au fonctionnement du
réseau et peuvent entrainer des conflits intefbes.animateurs sondent périodiquement la
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satisfaction des membres par rapport a I'actioculgtire afin d’arréter les éventuels écarts et
renouveler I'offre proposée par les réseaux. Led®at satisfait la nécessite d’un processus
de renouveau et d’ajustement permanent au réseaw (&al, 1992).

Par ailleurs, les réseaux décident de se constitndond propre afin de financer les codts
relatifs au fonctionnement. Ce fond est alimenté pg&e somme correspondant & un droit
d’entrée pour chaque membre et des cotisationsmndi@es annuelles versées par les
adhérents. Malgré que les cotisations demandéestsabdestes, elles représentent, aux yeux
des animateurs, une importance symbolique puidga’ebnstituent une sorte d’engagement
et d'implication de la part des PMI membres.

La taille du réseau est un facteur influencant edopmance. L’observation longitudinale
démontre que les deux réseaux se développent metteine recrutement des nouvelles
entreprises correspond a la phase de I'élargisdepaer’adjonction des nouveaux membres
de Larson (1992). Les deux réseaux ont grossi sieloprincipe de chaine relationnelle
(Assens, 2003) et de parrainage. La taille du rtesegplique une certaine contradiction
(Assens, 2003) dans la mesure ou les acteurs,rbteome, souhaitent le développement du
réseau par l'attraction des membres nouveaux.

« (..) aujourd’hui on a grossi, aujourd’hui on aste quarantaine. Ca améne plus de complémentarité
et renforce la capacité de I'offre et les échangi@®ormations» (Dirigeant d’'une PMI).

A long terme, le grossissement des deux réseaéisudté des problemes liés a la coordination
et au controle (Assens, 2003) comme par exempleiffisultés d’échange pendant les
réunions pléniéres. Le doublement du nombre décjhts au réseau Metalrom en deux ans
de son démarrage a freiné la construction des tssareces profondes entre les acteurs
nécessaires pour échanger des informations etierpés (Julien, 2006) et déterminer ce que
les entreprises peuvent s’apporter réciproquemenérenes de compétences. Ces difficultés
poussent le bureau de direction du réseau a stends relations en formalisant davantage
les regles et en filtrant les entrées par deseg de socialisation ». Aprés une proposition du
syndicat professionnel, les réseaux procedent agis& mise en oceuvre des ateliers
thématiques contenant une dizaine de participantsaximum afin de faciliter les échanges.
«On a toujours les contraintes liées a la taille giwupe, et donc ce qui était intéressant c’est que
dans les réunions on s’est partagé dans des pgtitspes et la tout le monde a eu l'occasion de
participer, poser les questions, parce que parlojsa eu des gens qui étaient-la et qui cherchidies
expériences des autres et il y en avait d'autres dpnnaient leurs avis, partageaient leurs
expériences, et dans le temps, les petits grogpese passe tres bien. Dans le grand groupe, slast
on est limité par le temps(Dirigeant d’'une PMI).

3.5.3. La confiance

Au départ des deux réseaux, ceux-ci sont caragsépar I'existence d’'un niveau initial de
confiance provenant destéceédents coopératifs (Zucker, 1986 ; Ring et 8aiven, 1994)
entre certaines entreprises et de la connaissa@akaple entre certains dirigeants appartenant
a la méme région géographiqliarson, 1992).

«(...) donc il y a un réseau d'une quarantaine de soci@éss le gros quart Sud-Est et qui
représentent une assez forte présence et nousst@necontact plus ou moins permanent avec ces
sociétés, on se croise professionnellement dejussde trente ans (Dirigeant d’'une PMI).

Des interactions sociales s’inscrivant dans le tesgnt délibérément mis en ceuvre par le
syndicat professionnel afin de fournir aux actedeséseaux un environnement propice a la
construction de la confiance. Les réunions et legigipations aux salons et missions
collectives, en donnant lieu a des interactionsases entre les membres, aide a la création
des affinités et fait tomber pas a pas les résgpoesant avoir lieu lors du démarrage du
réseau. Les animateurs syndicaux optent pour ugenisation pourvoyant une atmosphere
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favorable a la création des affinités entre les bresn Par exemple, les réunions plénieres se
terminent par un repas rassemblant les participa@elui-ci est souvent I'occasion
d’approfondissement des échanges obtenus danguemms. Ces échanges donnant lieu a
des intermédiations d’affaires et des mises enioaks avec des acteurs extérieurs au réseau,
suscitent des signes de bienveillance (Mayeai.et1995) des uns a I'égard des autres. Par
exemple, les membres du réseau s’envoient mutuetiedes clients. Egalement, les actions
collectives (missions de reconnaissance des masghaésgers, salons) contribuent a nouer
des relations personnelles entre les membres deauwé et, par conséquent, de tendre vers un
encastrement social du réseau (Granovetter, 198%&i, 1997). Ces interactions sociales
suscitent la confiance interpersonnelle préalable I'apparition d'une confiance
interorganisationnelle (Lorenz, 2001).

« Tu fais 20 réunions et je te promets qu’en quaiteg de salon a Alger, ils se sont dit beaucoug plu
des choses que dans les réunions. Pourquoi ? Rareguand ils partent comme ¢a ils sortent de leur
pays, ils sont tous des étrangers, ils sont sakdziils n’ont plus le souci du quotidien (...) etila se
lachent complétement, ils vont discuter avec lgaiss, ils vont faire des choses qu'ils ne peuyas
faire quand ils sont ici. Et pareil quand on lesmenés a Paris, ils ont pris le train ensemble, géan
ensemble (...) les mecs échangent entre eux, eegtace’ qui intéressant c’est concsefReprésentant
syndical).

Par ailleurs, une reconnaissance mutuelle entradilggeants s’établit par rapport a leur
loyauté au réseau. Ceci refléte la dimension djint& de la confiance. Aussi, la dimension
technique de la confiance apparait puisque les memmdes réseaux démontrent une
reconnaissance quant aux compeétences techniquesities acteurs du réseau.

« (...) il se trouve que les industriels présents (...) @jad dine existence industrielle réelle et comme
nous on est dans le méme cas aussi, on était d&gaédes fois pour un certain nombre d’opérations
a connaitre ces prestataires, en tant que presetdiexécution sur un certains nombre d’opérations
gu’'on a suivies, ils font du bon boubat«Bon, le réseau ¢a implique différentes chosesmgdigue

la loyauté entre membres, la confiance, c’est @#&aucoup des choses et je ne dis pas forcément que
tous les gens qui y adhérent sont animés de la rhémee volonté mais j'ai la faiblesse de croire en
tout cas que pour une bonne part d’entre eux d&estis» (Dirigeant d’'une PMI).

L’homogénéité des projets et les orientations aéepreneurs aux réseaux leur conférent un
sentiment de solidarité a I'égard des défis imp@s&deurs projets, facilitant ainsi la décision
de faire confiance aux autres acteurs du réseau.

«Je dirai que les gens que jai rencontrés sont tauguelque chose prés au méme niveau de
déontologie avec la méme problématique et doncteféanent ca permet d’inspirer la confiance
(Dirigeant d'une PMI).

La confiance facilite les échanges informationndleus avons observé que les dirigeants,
suite aux interactions répétées et aux réuniongneent les échanges d’informations de type
signaux faibles. Pour renforcer la confiance an dei groupement, les animateurs syndicaux
cautionnent la confidentialité au sein de la strretréticulaire. Dans cette perspective, les
animateurs syndicaux avec l'accord des membresddes réseaux optent pour I'adoption

d’'une charte déontologique stipulant la validatam’entrée d’'un nouveau membre par les
anciens appartenant au réseau.

La performance de la coopération se renforce papraonessus d’apprentissage relationnel
entre les acteurs du réseau, y compris en termagpiEntissage a la confiance (Lorenz,
2001). Cet apprentissage a la coopération esteinéé par un role du syndicat professionnel
(a travers son représentant et animateur du résgaunitie les acteurs du réseau aux regles
de base de la coopération pour le bon fonctionnemerprocessus coopératif et se porte
garant de ces regles.
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« |l faut donner aux dirigeants le sens de montage gimupements. Il faut faire comprendre aux
dirigeants gu’il y a des régles de base, donc, @padt, dans les premiers six mois, c’est de laigssr
mous aux dirigeants et il doit y avoir un animateuastitutionnel ou non, qui est proche du résetwu e
il dit attention, garde-fous... nous on devient vogarant, on a l'expérience.» (Représentant
syndical).

3.5.4. La réciprocité des échanges et les gains mels

La réciprocité et I'équité des apports des réseaubeurs membres sont une condition
nécessaire au fonctionnement des configuratiorsiféires ; un déséquilibre a ce niveau peut
remettre en question la pérennité des réseauxiid)atb88 ; Powel, 1990). La relation
coopérative est soumise a une appréciation perrteages acteurs en termes d’efficacité et
d’équité (Ring et Van De Ven, 1994). L'efficience th forme réticulaire ne suffit pas a
assurer sa pérennité, il faut que chacun des n@tdis sentiment que les échanges sont
equitables (Powell, 1990).

L’animateur syndical souligne lI'importance que kxsteurs des réseauwdisposent le plus
rapidement possible des retours bénéfiques a grdaetion réticulaire. L’absence de ceux-Ci
risque d’entrainer une discontinuité de réseaustCéelon cette logique que le syndicat
professionnel mets en ceuvre une stratégie d'ilnitiat d’organisation des réseaux autour des
actions concretes apportant des gains tangibles@uds. Les dirigeants couplent les apports
matériels et immatériels. Autrement dit, les appamatériels du réseau en termes de
complémentarité industrielle et d’actions commdesiasont nécessaires pour donner un
ancrage concret et garantir la continuité des tésea fournissant un « support » relationnel.
Des lors, les échanges informationnels sont obtddogéseau seulement voué a I'échange
informationnel n’est pas viable.

« Pour que chacun trouve les fruits, il faut qu’ibit des actions qui soient menées en commun....».
« Il faut que chacun trouve son compte, et pufaut surtout qu’il y ait un fil conducteur dans le
réseau, si ce n'est qu'un réseau d’échange d’in&groms, ¢a ne va jamais loin, il faut qu'il y aiesl
choses concrétes qui soient mises en place enl@larglarce que c’est ces choses concrétes qui
servent de support au réseau relationnel, si aest du relationnel, quand il y en a besoin le champ
est libre, il faut & tout prix gu'il y ait des aotis menées conjointemengDirigeants des PMI).

Dans les réseaux étudiés, la réciprocité est codeums une perspective sociologique et
encastrée dépassant les intéréts individuels @ides dyadique calculable. En effet, I'équité
ne suppose pas un partage équivalent des bénéfieés est conditionnée par la réciprocité
(Ring et Van De Ven, 1994). Raveyre et Sagilo (398¢liquent que le retour d’'un service
peut étre décalé dans le temps et rendu par ursorper tierce a la relation initiale.
Conscients de I'importance de la réciprocité, lesmires des réseaux adoptent une logique
de « donnant-donnant » dans leurs échanges infornmatisnLes membres raisonnent dans
les échanges informationnels en termes de commérgtuhon pas en termes d’échange
dyadique.

«Vous savez quand quelqu'un donne de linformatimoj jappelle ¢ca un ascenseur, quand on
envoie I'ascenseur on aimerait bien qu’il redesanubs forcément dans la minute, dans la journée,
et il ne redescendra pas forcément par la persannei vous avez donné l'info, parce que peut-étre
vous donnez I'info a quelgu’un qui la transmett@es quelques jours a quelqu’un d’autre et puis ¢a
sera par un autre qu’elle va revenir, c'est ¢ca fseau, et puis celui qui donne quand il donne, il
n'attendra pas de recevoir mais simplement s’ifegoit jamais au bout d’'un certain temps, il vaedir
gu’est ce que je fous ka(Dirigeant d’'une PMI).

3.5.5. Des facteurs atténuant la concurrence

La concurrence entre les acteurs des réseaux isst @ considération dans I'étude de la
coopération (Nalebuff et Bradeburger, 1996). Malgr€omplémentarité entre les PMI des
deux réseaux qui est privilégiée a l'heure du lamm, certaines PMI opérent
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horizontalement sur le méme secteur. Cependantifigeants désignent plusieurs facteurs
qui atténuent la concurrence entre les entrepasgsdeux réseaux. Les dirigeants évoquent
systématiquement la logique de « coopétition ». gdende maniére pragmatique, la
concurrence ne suscite aucun rejet de I'appartenaunc réseaux.

«Tout ce qui est de la concurrence, le souci dedacarrence existe au méme titre que ca existe
ailleurs ... Ce n’est pas un souci, les gens peuselldborer en étant concurrents (Président du
réseau Metalrom).

La « coopétition » apparait en tant que propriéchée aux réseaux initiés par les syndicats
professionnels regroupant naturellement des emgespppérants sur le méme secteur. Selon
Bengtsson et Kock (2000), un acteur intermédiagnet intervenir dans le développement des
stratégies de coopétition aux réseaux. Les actdessréseaux mettent en avant I'aspect
coopératif visant a faire progresser I'ensembléadeommunauté par des gains mutuels. Une
logique de « gagnant-gagnant » domine dans un gsosede synergie mettant en avant la
force de chacun. Toutefois, il existe des reglesnti#ogiques qui sanctionnent tout
comportement déviant par le rejet de son auteur.

«(...) dans le syndicat professionnel, par définitieoys avez des gens qui font la méme profession
que vous, effectivement des concurrents. C'egpdetsun peu délicat de la question parce que le but
d'un syndicat professionnel ou du réseau c'estaile fprogresser les membres, c'est-a-dire les gens
qui se trouvent a l'intérieur du systéeme et c’'esti yjue ca peut se faire sans que le phénoméne
concurrence soit mis en avamt«J'ai constaté dans un premier temps, qu'a l'intérielu syndicat

ou des réseaux différents que, petit & petit,ibpifivait une cooptation ce qui est un peu natuselt

il y avait un rejet vis-a-vis des gens qui s'écaatd des regles déontologiquegDirigeants des PMI).

D’autres facteurs inhérents a la vocation du résg¢t@muent la concurrence. L'orientation des
réseaux lors de leurs constitutions a l'internatlopousse les entreprises a adopter des
méthodes différentes des modalités de travail ssigur le marché domestique. Les PMI des
réseaux visent a conquérir a travers une démarchemerciale offensive des nouveaux
marchés en proposant des nouvelles approches el’bffsées sur la complémentarité des
compétences des membres, y compris les PMI comtas.e

«lls [des concurrents] finissent I'un a c6té de teaidans les réunions et deviennent copains parce
gue le marché n'appartient a personne, un concureut devenir un partenaire, parce que les
entreprises concurrentes, elles sont aussi qugb@quecomplémentaires (Dirigeant d’'une PMI).

L'orientation a l'international incite les acteuasdépasser la vision concurrentielle en se
prétant au jeu coopératif. lls se mettent plusléawent a plusieurs pour pénétrer un marché
étranger dont il est plus commode d’aborder par démarche collective de synergie de
compétences. L'internationalisation élargit les chas abordés par le dépassement de
I'étroitesse des marchés déja acquis, ce qui rédagiblement la concurrence entre les PMI.

« Le terrain de I'export se préte toujours un peusplacilement a ce genre d’actions parce qu'autant
on est tres attaché a son marché ou aux clientsl’qnepossede déja, autant dans le domaine de
I'export, de I'étranger ou des zones qui sont ua [meonnues, on se dit a la limite, on y va ensembl
on avance et puis on verra si on est capables dstngre des choses. Je pense que c’est motivé par
le fait qu'on ne connait pas toutes les possilsjité chiffre d'affaires, la gestion et de la miir de
notre entreprise pour un marché, pour un périméneéterminé. C'est & ce moment-la que tout le
monde s’est rendu compte qu’on ne va pas a l'igonal comme on travaille ici en France, ¢a c’est
clair » (Dirigeant d’'une PMI).

La sous-traitance en métallurgie et plasturgieasaatérisent par des débouchés larges ou des
multiples secteurs industriels y ont recours. Cetteation réduit la concurrence entre les
entreprises du réseau Metalrom. De ce fait, degmmtes disposant des mémes savoir-faire
et compétences se different en termes de marchés.
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D’autres arguments sont aussi avancés par leedirig. La concurrence entre les entreprises
engagees aux réseaux est influencée par des donengmporelles et spatiales. Ainsi, la
concurrence ne s’avere pas frontale entre deuxemges rivales puisqu’elles sont
concurrentes sur une zone géographigue donnéearohéprecis, etc. En outre, la « taille »
de I'entreprise forme un facteur discriminant @gport a sa clientele potentielle.

4. Conclusion

Les apports de notre recherche se situent surepitssniveaux. Notre recherche se situe dans
la continuité des travaux réalisés en managemeatégique concernant la place centrale de
broker dans les réseaux (Snow at 1992). Notre recherche démontre commenrieker
contribue a la performance du processus coopétatifréseaux d’entreprises. Ce role est
assuré dans notre recherche par un acteur pagticuli est le syndicat professionnel. Celui-Ci
constitue un acteur de réseautage entre les esgggrar un role de coordination (Astley et
Fombrun, 1983) en étant un type de réseau de fzatiah moyenne (Grandori et Soda,
1995). Dénommé dans les recherches de McEvileykéer (2005) comme « facilitateur de
réseau » et de Geindre (2005) comme « acteurstjdessyndicat professionnel favorise les
contacts interpersonnels et l'interdépendance éantrdes actions collectives pour identifier
des intéréts communs, compresser le réseau dagspace spatial et du temps (McEviley et
Zaheer, 2005) et de garantir la confiance (McEwde¥aheer, 2005 ; Geindre, 2005).

Notre étude met lI'accent sur le passage du syngicdéssionnel en tant queoker a une
logique plus offensive d'initiation des réseauxmdfeprises comparativement a son réle dans
les recherches de McEviley et Zaheer (2005) et @3ei(2005). Dans les recherches de ceux
derniers, les frontieres du syndicat professiomte&lu réseau sont confondues. Le réseau n'a
aucune indépendance identitaire vis-a-vis loker. En revanche, ldoroker dans notre
recherche adopte une stratégie de constructiofaminthtion des réseaux d’entreprises dont
les identités et les structures sont indépendantesgard du syndicat.

Notre recherche explique la maniere dorbdeker intervient pour développer les facteurs de
performance du processus reéticulaire. Nous avaespirété les facteurs de performance des
réseaux étudiés sous I'action lditoker. Nous établissons un cadre contenant cing fantdkes
facteurs de performance qui s’interferent de manigynamique (Figure 1) puisqu’elles
participent mutuellement a rendre les réseaux pegots. L'intervention dioroker, par ses
différentes actions délibérées, stratégiques &ftaes, au niveau de la conception, la gestion,
et la coordination conduit a la performance desaés. Ce cadre présente I'apport
manageérial de notre recherche puisqu’il pourra guithction desbrokers notamment les
structures institutionnelles et associatives, dansise en ceuvre et la gestion des réseaux
d’entreprises performants.

En termes d’apports théoriques, notre étude des dm@aux d’entreprises éclaire davantage
les réles attribués gurokeret leurs caractéristiques.

Relativement au role de I'architecte, le syndicaifgssionnel assume de maniére formelle
linitiation et la formation du réseau tant au rauede la conception (homogénéité des
objectifs, orientation a I'action, proximité géoghéque, orientation a l'internationalisation,
etc.) gu'au niveau de l'action a travers son exgmae acquise dans ce domaine. Cependant,
d’autres acteurs ou facteurs contribuent indireeteina la formation du réseau. Il s'agit de
noyau de quelques dirigeants et plus indirectentent'entreprise donneuse d’ordres dans le
réseau Metalrom. Le réle du noyau de dirigeantBnsiée a vétir le réseau d’'un niveau de
confiance initiale. Quant a I'entreprise donneuserdies, elle ne dispose d’aucun role
« actif » dans l'initiation du réseau. La posititormelle d’architecte unique du syndicat
professionnel apparait plus clairement dans leatés@ro puisque lerokermet en place une
stratégie délibérée et graduelle pour former ceas
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Figure 1. Cadre de facteurs de performance des rémex interentreprises
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de réseau

“» Confiance

Coopération dans la durée et apprentissage

Critéres de la décision de faire confiance
(intégrité, bienveillance et compétence) et
confiance institutionnelle

Fonctionnement, gestion et animation par la

chambre syndicale Perfqrmance
Réseau

Cotisations financiéres et identité propre

Animation et soutien syndicat

Ateliers thématiaues

Formalisation peu excessive

Réciprocité et gains mutuels

Echange socialement encastré

Facteurs atténuant la concurrence

Acauisition des marchés internationaux

Coopétition et sens de dialogue

Légende
Interaction intercatégories
Inférence causale __

Concurrence limitée Intercatégorie

Clientéle larae de la sous-traitance




En ce qui concerne ldroker coordinateur, le syndicat professionnel ne coondon
aucunement la chaine de valeur de point de vueodeécation industrielle basé sur la
complémentarité des compétences, ce qui confirmeétzssité de nuancer beoker et le
pivot. Toutefois, le syndicat professionnel assdoemellement quelques taches de
coordinateur dans la sphére commerciale en cooeftinpar exemple, la participation des
réseaux dans des foires internationales. Par wllda broker réalise essentiellement la
coordination des réseaux en termes de leur gedti@e. niveau, les réles de coordinateur et
de facilitateur du syndicat professionnel en tare looker se révélent difficiles a distinguer
leurs frontiéres sur le terrain.

En termes de position deoker facilitateur, le syndicat professionnel assurentiement ce
réle, mais reste «en retrait » (Geindre, 2005).ct@ation des bureaux de direction des
réseaux témoigne de cette orientation volontairéradaptée. Léoroker fournit les moyens
matériels nécessaires au fonctionnement des régkawde réunion par exemple) et, assure
une gestion administrative souple en dressant dregaeu formalisé. Léroker intervient
pour surmonter les problemes rencontrés commeékion des ateliers par theme. Aussi, le
broker intervient par des actions délibérées afin ddifacies échanges et la communication
entre les membres et accroitre les interactionsles; ce qui fait ancrer socialement les liens
entre les membres et, par conséquent, développenfance.
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