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RESUME

Les Tres Petites Entreprises (TPE) sont tres impkg dans la formation de réseaux
d’'innovation pour valoriser leurs inventions. Cepamig les études empiriques sur le
fonctionnement interne des réseaux interorganisaisn surtout pour l'innovation, restent
encore rares. Le vide est encore plus flagrantioilss’agit de réseaux pilotés par des TPE.
L’objectif ici est donc d’identifier les modes deardination mis en place par les pivots TPE
pour coordonner les membres de leur réseau. L’'saaynpirique qualitative sur sept réseaux
d’'innovation centralisés met en lumiére les modalde coordination les plus favorables pour
un pivot de petite taille et/ou en situation deeat@ance. Les résultats permettent aux TPE
d’envisager les modalités de coordination adéqugtesr mener a bien leur projet
d’'innovation, y compris lorsqu’elles se retrouventsituation de dépendance face a d’autres

membres de leur réseau.

Mots-clés:modes de coordination, dépendance, TPE, pivotavéd@nnovation, taille



INTRODUCTION

De nombreuses recherches mettent en avant la ifogkcation des Petites et Moyennes
Entreprises (PME) dans les activités d'innovatioes dernieres étant souvent effectuées en
collaboration, notamment au sein de réseaux d’inimmv#Guedj et Picard, 1994 ; Héraud et
Nanopoulos, 1994 ; Doloreux et Melancon, 2007 jtRaet Tordjman, 1999). Toutefois, les
travaux empiriqgues se focalisant sur la comprébansiu fonctionnement interne de ces
réseaux sont rares (Ahuja, 2000 ; Dhanaraj et Pak®d@6), les recherches existantes se
concentrant sur leur formation, leur structure aulses facteurs de rupture. Or, ces formes
organisationnelles sont particulierement propicesl’éghange d’informations et a la
transmission de savoir-faire, ce qui favorise lesngortements opportunistes (Goerzen,
2007). Ce type de comportement peut étre exaceabé tb cas ou le pivot du réseau
d’'innovation est une PME/TPE (Fonrouge, 2007), @iatique ces réseaux peuvent inclure
des organisations de (trés) grande tailBe sont ces réseaux d'innovation centralisésésilot
par des TPE (définies comme des entreprises desnusr20 salariéS)que nous étudions
dans la présente recherche. Notre objectif esentifier les modalités de coordinatfomises

en ceuvre par un pivot de petite taille, notammansigu’il est en situation de dépendance.

Si les réseaux interorganisationnels ont fait Ebbjle nombreux travaux, aucune
recherche n'a porté, a notre connaissance, sumalys@ d'une pluralitt de modes de
coordination au sein de réseaux pilotés par les. TREen 2006, on dénombrait 2 488 000
TPE en France sur 2 617 300 entreprises. Plus%ed@s entreprises en France sont donc des
TPE, souvent technologiques (Dodgson, 1994). Nogoherche se distingue des travaux
antérieurs par :

- I'analyse de plusieurs modes de coordinatiors: rliecherches empiriques se sont, pour
I'instant, focalisées sur un, voire deux, mode()cdordination. Les recherches théoriques,
quant a elles, proposent des cadres conceptudlsumaine variété de modes mais sont assez

complexes, rendant ainsi leur opérationnalisatidficie ;

! Larue de Tournemine (1994) et Carré et Levratt@@20nsistent sur les fortes complémentarités égigties
entre grandes firmes et PME en matiére d'innovation

2 Chiffre de la Direction du Commerce, de I'Artisgries Services et des Professions libérales pouelle les
TPE sont des entreprises indépendantes de moind0dsalariés, définition que nous retenons ici. Pour
Marchesnay (2003, p. 111), « le passage de laepétita toute petite entreprises s’effectue dans aome
imprécise qui se situe entre 10 et 20 ». Pour 3li®90), cette catégorisation par le nombre d'eygs est
réductrice : il conviendrait d'inclure le type deopriété, les objectifs de la firme, son potenseln organisation,
sa croissance, etc.

% |l faut distinguer ici les « modes » des « modalit, chaque mode de coordination comportant pitssie
modalités (par exemple, la répartition des résukat un mode de coordination pouvant revétir deodalités :
la répartition équitable et la répartition égatidi



- une analyse fine des modes et modalités de cwirdn : nous allons plus loin dans la

compréhension des « modes » en étudiant les ditEye« modalités » de coordination ;

- l'identification de I'impact de la (trés petitégille du pivot et, plus généralement, des
sources de dépendance du pivot sur la mise en géatadle ou telle modalité de coordination.

En effet, 'asymétrie de taille entre les membiéscée le management des relations d'alliance
(Vidot-Delerue et Simon, 2005). Nous cherchonsiansavoir si les modes de coordination

different selon que le pivot est une petite entsepou une grande entreprise.

Dans une premiére partie, une revue de littératareluit a une définition du réseau
d’'innovation, des modes de coordination mis en espar le pivot et de la notion de
dépendande La deuxiéme partie présente les sept cas. Lesmsodps de coordination au
sein de six réseaux conduits par une TPE sont a@s@aceux mis en ceuvre par un pivot de
grande taille dans un septieme cas. Cette synttesenodes (et modalités) de coordination
mis en ceuvre en fonction (1) de la dépendance ¢m) du pivot (2) et de sa taille est

présentée dans une derniere partie.

1. MODES DE COORDINATION ET RESEAUX D’'INNOVATION

Dans la lignée d’Inkpen et Tsang (2005) et de Dtgnat Parkhe (2006), le réseau
d’'innovation est défini comme un ensemble de metetiverticales et horizontales avec des
organisations diverses (publiques/privées ; panesi@restataires), piloté par un pivot dans le
but de valoriser I'invention de ce dernier. Nousu:iccentrons donc ici sur les réseaux
d’'innovation centralisés (ou centrés autour du pjwetenant la notion de pivot (Fréry, 1997)
et non celle déoroker (Miles et al, 1992) Lecocq (1999) fournit une distinction entre ces
deux notions : le pivot est I'acteur unique de tégon des transactions et assure seul les trois
réles de conception, coordination et contréle. iAvirse, lorsque ces trois rbles sont tenus
par trois organisations différentes, ils sont a@pbltokers Le pivot est ici prédéfini : c'est
celui qui a déposé le(s) brevet(s) et qui, pouonsér son invention et de par sa petite taille et
ses ressources limitées, s’entoure de membres assources et compétences
complémentaires (Ingham, 1991). Ces TPE pivotdont des comportements « offensifs »
en matiere d’'innovation (Ingham, 1991 ; Bernard'etre, 1994). Leur objectif, afin que le

projet d’'innovation puisse conduire a une miselsunarché de l'invention brevetée, est de

* Nous parlerons désormais de « dépendance » poquéwle « degré de dépendance du pivot vis-auis d
membre de son réseau d’'innovation ».



réguler les transactions (Fréry, 1997) au seirederéseau d’innovation au travers de modes
et de modalités de coordination adaptés.

1.1.MODES DE COORDINATION ET LA TAILLE DU PIVOT
Les modes de coordination sont vus comme des amarge entre unités économiques qui
régissent les manieres dont ces unités peuvengosopour, ensemble, développer le projet
d’'innovation (Grandori et Soda, 1995). Cette dé&fni a 'avantage de se focaliser sur les
interactions au niveau stratégique - et non auaniv@pérationnel (comme la répartition des
taches ou les moyens de communication). Il exise fonte diversité de la terminologie
utilisée, qui mene a un certain flou conceptuaéshantique. Les auteurs parlent, de maniére
quasi indifférenciée, de mécanismes ou de modesned, de contrdle, de gouvernance, de
coordination ou de décision. Différentes typologies modes de coordination co-existent :
certaines distinguent les modes formels et infosiralles assurant la régulation de I'échange
des dispositifs d’incitation et de sanction, ou (m@niere la plus courante) les modes
transactionnels des modes relationnels. Nous mendebns pour notre part aucune de ces
distinctions car, comme nous le verrons par laesailes sont inadéquates pour analyser les
modalités prises pour chaque made

Nous étudions ici les cing modes les plus étudiés trlittérature - quelle que soit la
terminologie utilisée pour les caractériser: forgation de I'échange, mode de résolution de
conflits, répartition des résultats, garantiesaetfiancé. Que ce soit de maniére formelle ou
informelle, les partenaires de relations interoig@ionnelles doivent fixer les
comportements acceptables, la maniere de répastirdsultats, les modes de résolution de
conflits, etc. (Poppo et Zenger, 2002). Nous présenci-apres les cing modes retenus ainsi
que, pour chacun d’eux, les modalités qui peuveet @ises (cfTableau 1), en mettant en

avant I'impact de la petite taille du pivot sur cesdes.

Formalisation de I'échange Les modalités formelles, explicites et écrites,

comprennent les procédures normalisées, les rappm@thniques, les systemes de

® Par exemple, la résolution de conflits peut aphisieurs modalités, certaines pouvant d’ailletrs e nature
tant formelle qu’informelle : résolution conjoinfemformelle), persuasion (informelle), coercitiomférmelle),
sanction (formelle ou informelle, mais en généoairfelle et prévue dans le contrat) ou appel aars {formelle
ou informelle, mais en général formelle et prévaedlle contrat). A ceci s'ajoute la complexité geetains
modes « informels » peuvent étre prévus contrdetuent. Nous remercions un évaluateur pour cettargue.

® Bien d’autres modes, notamment de nature relatityrauraient pu étre pris en compte : la culam@mmune,
la réputation, l'insertion dans des réseaux sogi@ix. Nous remercions un évaluateur anonyme petie c
remarque.



comptabilité analytique, de budget et de planiiizgt et les contrats et accords de
confidentialité (Martinez et Jarillo, 1989 ; Gulati995 ; Das et Teng, 1998). Ces modalités
peuvent étre complétées ou substituées par deslithedaformelles, implicites ou verbales.
Celles-ci regroupent la mise en place d’équipesnoones (Grandori et Soda, 1995), de
séminaires, de réunions et de transferts de pees@artinez et Jarillo, 1989). Ces modalités
informelles permettent d’abaisser les colts desaetion (Gulati, 1995), d’accroitre la
flexibilité stratégique et de réduire les risques donflit (Nooteboom, Berger et
Noorderhaven, 1997). Cependant, leurs temps de emsplace sont longs (Das et Teng,
1998). Or, dans un réseau d’innovation, tout regandle délai de mise sur le marché peut
rendre le produit issu du projet d’'innovation olésel

Une TPE est, en général, plus encastrée dans siEsusesociaux, tant professionnels
que personnels du dirigeant, et essentiellemeant@e vers des modes relationnels (Jaouen,
2004 ; 2006). Les alliances stratégiqgues de TPHRiesdr caractérisées par I'absence de
formalisation voire, souvent, le refus du contiddouen, 2006). Les théories contractuelles
(des colts de transaction, positive de I'agenceéest contrats incomplets) envisagent deux
types de mesure pour évaluer le degré de formialisde I'échange : I'existence méme d’un
contrat ou non, et le nombre de cladséss théories relationnelles envisagent égaleraent
nature plus ou moins formelle des échanges (coun@rriels, compte-rendus de réunions
ou communication orale, échanges en face a fdéphigne).

Confiance La confiance interorganisationnéllest définie comme une condition
psychologique sous-jacente qui peut étre la caude oésultat d’'un comportement (comme
I'est la coopération) ou d’'un choix (Mothe et Ingha2003). Les variations de risque et
d’interdépendance peuvent altérer a la fois le anivet la forme de la confiance (Cullen,
Johnson et Sakano, 2000). La confiance est sowasidérée comme ayant une influence
directe sur le succés des partenariats (Morgaruet,H994). Dans I'environnement incertain
d’'un projet d’innovation, la confiance permettrdé prédire le comportement des membres
(Ring et Van de Ven, 1994). Dans les réseaux diiation, les imprévus étant quotidiens, les
contrats de coopération y sont nécessairement ipletsn(Hart et Holmstrom, 1987). Il existe

de multiples degrés de confiance qui s’inscrivemtus continuum allant de la confiance a la

" Les clauses contractuelles définissent les datitsbligations des parties. Sans rentrer dans thil déotons
gu’elles sont multiples et concernent I'organisafitu projet, les éléments financiers, les résyledts

® Nous considérons, dans la lignée de Mesquita (2@@i& la confiance interorganisationnelle a utusgropre.
Pour une revue de la littérature sur la confiantdylesquita (2007), Mothe et Ingham, (2003) ou &in(2007).



méfiancé, extrémités que nous retenons ici pour les madaliie ce mode de coordination
informel.

Compte tenu de I'importance des relations inforesepiour les TPE, on peut supposer
gu’'un pivot TPE va avoir tendance a privilégiertgpe de relation basée sur la confiance.
Reste a savoir si contrat formel et confiance destduent ou se complétent, les recherches
récentes tendant a montrer une complémentaritéleles modes de coordination (e.g. Poppo
et Zenger, 2002 ; Philippart, 2005).

Répartition des résultats Un des éléments essentiels de la coopérationaest
définition d’'une régle de partage des résultats.répartition équitable des résultats est
souvent percue comme une incitation a I'effort pteag membres du projet et est censée
favoriser la performance d’un projet d’'innovatidgfapanoff, 1991). A I'inverse, la répartition
egalitaire des résultats est entendue dans le dengormité, d'indifférenciation entre les
membres du projet. Les différents membres du résEanovation obtiennent une part
équivalente des résultats, quelles que soienteesources et compétences fournies pour le
projet d’'innovation (partage en parts égales qgets soient les investissements). Ce type de
répartition s’avere risqué lorsque les membresrimrént au projet d’'innovation dans des
proportions différentes, dans la mesure ou il peumduire a un sentiment d’injustice dans la
répartition des résultats. Prévar anteou non (distinction importante au sein de la th&or
positive de l'agence), cette répartition peut détre faite de maniere égalitaire ou équitable
(selon la théorie des contrats incomplets).

A notre connaissance, aucune recherche n’a mestidarien entre la taille du pivot
et la répartition des résultats.

Garanties. Ces mécanismes de contréle pour parer les coemperts opportunistes
(Fréry, 1997) instituent une protection pour lel@stentiel en rendant colteuse la sortie du
(ou des) membre(s) opportuniste(s). De multipleseaaike garantie ont été mis en lumiere.
Fréry (1997) montre qu’il existe d’autres typesitéigration permettant de garantir la loyauté
des membres que lintégration financiére (qui cstesait, par exemple, a prendre des
participations financiéres) : logistique (maitrtkecapital circulant d’'un membre), médiatique
(promotion d’'une marque qui sera spontanément ragipar tous les clients du réseau) et
culturelle (recours a des organisations qui emtn@gnt une proximité non exclusivement
économique avec le pivot). Rubin (1990) proposeramurir a deux types d'otages: la

réputation (modalité relationnelle) et/ou les acsipecifiques (modalité issue de la théorie des

° Sans méme parler de défiance...



co(ts de transaction). Les futures opportunitéfaitas sont considérées comme un mode de
garantie car le membre opportuniste verra le nond@eses futures relations d’affaires
diminuer (Wu et Choi, 2004). Brousseau (2000) indigw’'un mode de garantie n’est pas
toujours contractualisable car une autorité judieigpeut difficilement déterminer si les
membres ont correctement exécuté leurs engagermntactuels. Dans le cadre de relations
interorganisationnelles, les garanties ne sontsgatmatiques. Trois cas de figure peuvent
survenir (Brousseau et Fares, 2002): 1. Aucunesystde garantie n’'est institué, 2.
L’application est unilatérale, c’est a dire qu'ugeat remet un « otage » a I'un ou plusieurs
des partenaires. Cet otage deviendra la propriéfautee s’il ne respecte pas ses promesses,
3. L'application est multilatérale, c’est a direeqehaque agent remet un otage a son
partenaire afin de créer une dépendance mutuelteaifeurs, les modes de garantie (directs
et indirects) ne sont pas mutuellement exclusifsest possible d’en cumuler plusieurs,
notamment pour se prémunir d'un risque d’opportmeisparticulierement élevé. Les
garanties peuvent donc, d’'un coté, étre directas & effet immédiat (garanties financiéres ou
sur les actifs spécifiques) et/ou indirectes — cffat différé (garanties d'image comme la
réputation, les futures opportunités d’affaireslesiintégrations médiatique et culturelle), de
I'autre, étre appliquées de maniére unilatéralenattilatérale.

Aucune recherche n’a porté sur le lien expliciteetd petite taille du pivot et le type de
garantie.
Résolution de conflits Mohr et Spekman (1994) identifient plusieurstsigaes de résolution
de conflits - mais se limitent a une analyse dyasliqdr, dans un réseau, il faut considérer
'ensemble des interactions : deux a deux, un vepsusieurs, ou plusieurs versus plusieurs
(Gomes-Casseres, 1994). Ainsi, si un conflit émergee deux partenaires techniques, il est
possible que ce soit un autre membre du réseauntprvienne pour le résoudre (tres
probablement le porteur de projet ou « pivot »), €& type de situation n’est pas envisagé
dans la littérature. Les modalités de résolutiortalaflits sont complexes dans le cadre d’un
réseau d’innovation ; en effet, non seulement wpepd’innovation est par nature incertain et
ne permet pas d'avoir une visibilité a moyen termmis le niveau d’engagement des
membres est trés hétérogene. Aussi toute définiloanted’'une modalité de résolution de
conflits est-elle délicate. Dans la lignée de MelhrSpekman (1994), nous retenons cing
modalités de résolution de conflits :
» La résolution conjointe du probleme : les différentes parties s’engagent pouver une

solution mutuelle au probléeme ;



» La persuasion: 'une des parties (ou un groupe d’organismesietele persuader les autres
membres que la solution A ou B est la meilleurermsautir de la situation de conflit. Dans
le cadre de réseaux d’innovation, la persuasion g#net a l'initiative du pivot mais
également des membres du réseau, le pivot se fakas persuader par les membres de
son réseau. Les tentatives persuasives sont gémenatl plus constructives que 'utilisation
de la coercition (Amason, 1996) ;

= La coercition : elle permet a un ou plusieurs membres de cowbrailes autres a choisir la
solution qu’il a retenue pour résoudre le confitohr et Spekman (1994) distinguent la
coercition de la domination. Faute de définitiondet distinction précise entre les deux
notions, nous ne retenons pas cette modalité «radion »;

» La sanction: elle consiste a exclure le membre de la coojpérat

» Faire appel a un tiersextérieur au réseau d’innovation pour réalisemathitrage (arbitre
ou tribunal) : cette solution est toutefois jugéemme moins bénéfique a une relation
pérenne qu'une résolution de conflits en internggcaabsence de parties prenantes
extérieures (Mohr et Spekman, 1994).

La encore, le lien entre la taille du pivot et hesdalités de résolution de conflits

mises en ceuvre n'a, a notre connaissance, pasidié.é

Le Tableau 1synthétise les modes et modalités de coordinatideur origine théorique :

Mode de coordination Modalités de coordination Théorie(s) sous-jacentes*
o - existence ou non de contrat TPA, TCT
Formalisation de
léchange - nombre de clauses o TCI
- échanges formels ou informels Theorie relationnelle
- confiance - approche normative
' 10 e : Aa) -
Confiance - méfiance (confiance calculée) : TCT
- approche relationnelle
Répartition des - égalitaire TCI
résultats - équitable
- pas de garantie
. - garanties directes et/ou Théories contractuelles et
Garanties o X
- garanties indirectes relationnelles
- unilatéral vs multilatéral
- conjointe (par la discussion) TCl
- persuasion
. : . i, TPA
Résolution de conflits| - coercition
- sanction (révocation, sortie) TCT (TPA, TCI)
- appel a un tiers (arbitre ou tribunal) TCT
e TPA: Théorie Positive de I'Agence ; TCT : Théadies Colts de Transaction ; TCI : Théorie des Contrats
Incomplets

1% Notons le statut spécifique de la confiance, cativwie comme un mode de garantie dans les théories
contractuelles, et comme un mode de coordinatiparentiere par les théories relationnelles.



Tableau 1 : Modes et modalités de coordination deseambres d’un réseau d’innovation

Ces travaux mettent en exergue I'importance des snddecoordination pour appréhender le
fonctionnement interne des relations interorgaminatlles et, plus spécifiquement, des
réseaux d’'innovation. Néanmoins, aucun n’'a pris@npte le degré de dépendance du pivot
pour comprendre son influence sur chacun de ces snetdmodalités. La section suivante

recense les principales sources de dépendanceatuapisein d’'un réseau d’'innovation.

1.2.IMPACT DE LA DEPENDANCE DU PIVOT SUR LES MODES DE COORDINATION

Toute situation d’interdépendance ou de dépendanteelle (Mohr et Spekman, 1994) des
partenaires entraine la manifestation de relatiates pouvoir dans les relations
interorganisationnelles. Dans un réseau d’innovation co-existent des entités
interdépendantes conservant leur autonomie, landimee se réfere au besoin du pivot de
maintenir la relation avec tel ou tel membre afiattdindre ses objectifs : la mise sur le
marché de son projet d'innovation et la réalisatienbénéfices. Le degré d’interdépendance
détermine ainsi le degré de pouvoir de chacunepdeses dans la relation, les deux étant
inversement corrélés (Emerson, 1962). Le rappofodees initial est déterminé par la taille
des partenaires, les ressources et compétencespoitance stratégiqgue du projet,
I'incertitude et I'urgence de la coopération (TindtMothe, 2005) :

La taille. Un déterminant clé des pouvoirs de négociationeetffs des partenaires est
lié aux différentiels de taille entre les parteesirUn partenaire de plus grande taille dispose
généralement d’'un pouvoir supérieur dans la refatimerorganisationnelle (Oliver, 1990).
Un réseau associant une firme de taille réduitenet firme plus importante met souvent
I'entreprise de petite taille dans une situationdépendance. Le réseau d’innovation revét
alors pour elle un caractere stratégique plus prodgue pour la grande entreprise - d’ou un
déséquilibre des forces en sa défaveur. Une asgnagtmiveau de la taille contribuera donc
au déséquilibre des pouvoirs de négociation. Teuateeprise de petite taille a besoin des
actifs complémentaires de ses partenaires et seetenusituation de déséquilibre initial. A ce
titre, un pivot de petite taille, compte tenu delifficulté qu’il a a étre autosuffisant en ce qui
concerne les ressources et compétences pour let gRgrk, Chen et Gallagher, 2002), est
souvent en situation de dépendance par rapportaatres membres de son réseau. Cette
dépendance peut n’étre que faible si le membreuestipn est facilement substituable et s'il
n'y a pas de situation de « petit nombre » (Wilksam, 1985).



Notons que la taille joue ici un r6le double : negulement elle est une source de
dépendance du pivot, qui doit trouver des resssuomplémentaires pour mener a bien son
projet, mais elle agit aussi comme un facteur inddaet qui influe les modalités mises en
ceuvre par le pivot TPE (cf. partie 1.1).

Les ressources et compétencede pouvoir de chacun est déterminé par les
ressources gu’il amene (Yan et Gray, 1994) : plsiq financiéres, compétences, savoir-
faire ou intangibles (réputation d’'un partenairéseau de relations, etc.). La nature des
ressources apportées détermine le niveau de dépmndbun partenaire par rapport aux
autres. La question des ressources est d’'autastipiportante que I'analyse porte sur des
réseaux d’innovation asymétriques de type compléairentdont la finalité pour le pivot est
'accés a des ressources détenues par le(s) pee(shaC’est le cas notamment dans les
réseaux d’'innovation. Certaines caractéristiquasrdssources tendent a renforcer le pouvoir
d’'un partenaire : le niveau de spécificité desfadngagés (Williamson, 1985), I'accés a la
ressource et son niveau de concentration (Pfeff@akancik, 1978) et la valeur intrinseque
des ressources.

L'importance stratégique. Plus la proportion prise par le réseau d'innaratlans le
portefeuille d’activités est importante, plus legau de dépendance de ce méme partenaire
par rapport aux autres (Thompson, 1967 ; PfeffeSatancik, 1978) est important - et
inversement lie a son niveau de pouvoir. Un résd@mnovation ayant un caractere
stratégique pour le pivot et engageant de facoaldeirson avenir place celui-ci dans une
situation de dépendance face a ses partenairgapdrtance stratégique pour le pivot du
projet d’'innovation mené au sein d’'un réseau estdortement corrélée a son degré de
dépendance (Yan et Gray, 1994).

L'incertitude . L’équilibre initial des pouvoirs est égalemeré h lincertitude que
peuvent faire peser les partenaires (Crozier eidberg, 1977). L'existence d’alternatives
pour un partenaire (Bacharach et Lawler, 1980 ; YanGray, 1994) peut entrainer
I'imprévisibilité de son comportement. Elle repnégeune source majeure de réduction de sa
dépendance (Thompson, 1967). Lorsqu'une entrepsisen position de choisir de laisser ou
de retirer une ressource vitale pour l'alliancée pkut exiger des actions de la part de ses
partenaires, méme si celles-ci sont peu avantaggume ces derniers (Harrigan et Newman,
1990).

L'urgence de la coopération La dimension temporelle explique aussi le poudeir
I'un des partenaires sur les autres. Le tempsrestias dimensions de la marge de manceuvre

d’'un acteur (Crozier et Friedberg, 1977). La cagade se fixer un horizon temporel lointain



dans une relation de pouvoir est un atout sérieage a un partenaire pressé d'obtenir des
résultats, l'indifférence au temps d'un autre comf@ ce dernier un avantage. L'urgence
ressentie (en cas de redéploiement stratégiquéuae dpportunité qui ne peut étre saisie que
via la coopération) par I'un des membres du réseaunaotiation le place donc dans une

situation défavorable (Harrigan et Newman, 1990).

Partenaire .| Part. 2 | Part. 3| Part. n

Taille
Ressources
Importance
Incertitude
Urgence
> Degré de 3
dépendance

Modes de coordination (et

modalités associées):

- Formalisation de I'’échange
- Confiance
- Répartition des résultats
- Garanties
- Résolution de conflits
Figure 1: Les sources de dépendance et I'impact sles mécanismes de coordination

Pour se prémunir de I'opportunisme lié a cetteasitun de déséquilibre initial, le pivot aura
tendance a mettre en place des modes de coordireatéaquats. Le degré de dépendance se
trouve ainsi cristallisé dans les modes de cootidnamis en oceuvre au sein du réseau
d’'innovation par le pivot. Toutefois, aucune recher ne s’est jusqu’a présent intéressée a
I'impact de la dépendance du pivot envers les autrembres de son réseau sur les modes de
coordination, et surtout les modalités, mises exxelpar ledit pivot pour mener a bien son
projet d’'innovation. Par ailleurs, comme sus indjdipact de la petite taille du pivot n'a
été que peu pris en compte. Nous cherchons dotrayers une étude exploratoire de sept
réseaux d’'innovation (six pilotés par des TPE, an yne grande entreprise) de mettre en
évidence les modalités de coordination les plusries compte tenu de sa petite taille et en

fonction de son degré de dépendance envers sesaiaes.

2. ETUDE EMPIRIQUE DE SEPT RESEAUX D’INNOVATION

Aucune recherche ne s’est jusqu’a présent penaléke dien entre modes de coordination
d’'une part, et taille du pivot et dépendance deupart. Cette recherche exploratoire, de
nature qualitative, vise a identifier 'impact descaspects sur les modes et modalités de
coordination mis en place par une TPE pivot duaéskinnovation.
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2.1. METHODOLOGIE ET TERRAIN
Nous avons choisi d’étudier des réseaux d’'innowadjoi, tout en partageant suffisamment de
traits communs (innovation technologique, réseatec au moins trois membres, etc.), se
distinguent par leur taille et leur secteur d’a¢céicf. Annexe J). 57 entretiens (cfTableau
2) ont été réalisés auprés des membres des réséangvdtion : le porteur du projet, les
membres financiers, techniques, industriels, coroimex et juridiques (I'interlocuteur
privilégié des pivots pour le projet, nous a étégond par lesdits pivots).

Ces entretiens semi directifs, d’'une durée moyetunee heure et demie, avaient pour
objet de comprendre les modes de coordination @/feedans ces réseaux. Cette recherche a
aussi été réalisée grace a des données secoridirass (mails échangeés entre les différents
membres du projet, notes internes réalisées paroteur de projet a l'occasion de la
présentation des avancements du prdpessiness plancontrats entre les membres) et
externes (Internet, extraits de presse, coupureg®uteaux). Pour chaque cas, nous avons
étudié une diversité de relations, entre les pivaitdes membres techniques, financiers,

industriels, commerciaux et juridiques (soit unetaie de relations au totyl

Nb. Nb.
. . : Secteur Lo
Projet'?| Pivot I Objet dactivit Caractéristiques | entre-
bre tiens
Piece maitresse pojr : Projet trés ambitieux :
. utomobile | . : X
Projet A (12TeFr)sEnne<) 65 les constructeurs investissements trés lourds|et 13
P ) automobiles fort degré de technicité
Situation trés
. _ conflictuelle :le partenaire
. Produit a destination . ! .
Projet B Artisan 3 des esthéticiennes .Gr.and.e commermal etindustriel 9
(2 personnes (B to B) distribution réclame des droits de
propriété sur les brevets déja
déposés)
, Projet stagnantmarché
i Produit de AR .
Projet C Inldependan 11 consommation .Gr.and.e C'klle ollgopoh.st.lque, 6
(1 personne) courante distribution entrainant des difficulté de
distribution
Machine améliorant Comportement opportunis
l'efficience du d’'un partenaire
Projet D| TPE 9 processus de Industrie commercial dépét d’un 7
(3 personnes fabricatign de petites brevet complémentaire sans
pieces avertir le porteur

1 par exemple, dans le projet A, le pivot entretideg relations avec 29 membres techniques : 1&nzares et

18 prestataires. Le manque de précision quant mbr@de relations étudiées est lié a la complaétdotre
objet d'étude : le plus souvent, les acteurs évieqaun groupe de membres (par exemple, les membres
techniques) et non les entreprises de maniéereichdile.

2 pour des raisons de confidentialité, nous ne pusinmas divulguer les noms des projets d'innovation,
donner plus de détails quant au produit déveloae composition du réseau ou au développementajetp

3 Nombre moyen de membres (d’organisations) dutanhée d’observation.
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Proiet E TPE 24 |Produit de protection ~ Sports et Projet aboutissant sans| 10
| (6 personnes pour sportif loisirs grandes difficultés
Produit spécialisé Sports et Le pivot a bénéficié de
Projet F| Indépendan 6 dans les sports de loisi I'expérience d’'un autre 8
(1 personne) glisse OISITS porteur de projet
; Grande 7 | Produits autonomes - Négociations lourdes et| 4
Prolet G entreprise et communicants Industrie formelles
Total des entretiens réalisés 57

Tableau 2 : Présentation des 7 réseaux d’innovation

Nous classons, pour les six réseaux d’'innovatitotgs par une petite entreprise, les sources

de dépendance en fonction de leur fréquence d'oence” :

La nécessaire acquisition de ressources et compst@st apparue comme la source
de dépendance majoritairement rencontrée (cingwasix : A, B, C, E et F). En effet,
si le pivot ne possede pas toutes ressources epétentes indispensables a
l'avancement du projet (matériel productif ou candexdistribution), alors le recours
a la coopération est quasiment inévitable et déviea contrainte ;

Trois des six organisations pivots (cas A, C ebRi) été créées pour développer le
projet d'innovation. Le projet est donc d’'une imjaoice stratégique clé pour ceart-
upscar il en conditionne I'existence méme. Si le pr@choue, latart-updisparait ;

Les pivots A, C et D développent des innovationsrpesquelles de nombreuses
technologies substituables peuvent étre dévelopdéegioivent donc rapidement
soumettre leurs innovations au marché, sous pemevaire un autre standard

technologique s’'imposer.

Dans le cadre d’'un réseau d’innovation (Dhanar®aekhe, 2006), le nombre de membres est

important. Malgré sa petite taille, le pivot n'gsts en situation de dépendance vis a vis de

tous.

Le Tableau 3illustre la maniere dont nous avons mesuré lamtgoece du pivot envers les

différents membres de son réseau a partir desreliffés sources de dépendance identifiées

dans la partie théorique (cf. figure 1) :

4 A lissue de notre revue de littérature, nous asioetenu quatre sources possibles de dépendamieadulci,
nous n’en expliquons que trois. La taille, élémeeritral pour expliquer la dépendance du pivotfragée dans
la section 2.3.
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Partenaire 1 Part. 2 Part. 3 Part. n

Taille respective des t i et
partenaires
Resso_urces necessaire s ++ i .
au projet
Importance du projet - - -
Incertitude du projet + + +
Urger,lce _de la t i et
cooperation
- Degré de dépendan P - Ae e

+++ fort degré de dépendance du pivot / ++dépereldn pivot moyenne / + faible dépendance du givplas de dépendance

Tableau 3 : Extrait de la grille de mesure du degréle dépendance du pivot

Nous avons ainsi identifié, pour chacun des siyeps@ilotés par une TPE, les membres dont
le pivot est dépendant et appréhendé les raisodesiquilibre entre les membres - qui a un
impact potentiel sur les modalités de coordinatimises en ceuvre. Nous synthétisons en
Annexe 2I'ensemble des relations pour lesquelles le pavété en situation de dépendance.
Selon les projets, le pivot n'est pas dépendant mémes catégories de membres. Nous
analysons dans un premier temps les modes de natiaii qui varient selon la taille du

pivot, dans un second temps ceux qui varient ssgmius ou moins forte dépendance.

2.2. MODES DE COORDINATION SELON LA TAILLE DU PIVOT
Trois modes de coordination different selon lalg¢atlu pivot : le degré de formalisme, la
confiance et la résolution des conflits.

Degré de formalisme La majorité des pivots TPE (4 sur 6) n’'a pris auengagement
écrit (hormis le contrat de confidentialité) aves membres gu'’ils connaissent et dont ils ne
sont pas dépendants (membres facilement subsgi)abl’absence de contrat permet
d’engager la coopération plus rapidement en éviestcolts et les contraintes juridiques
(nombreux allers-retours avec des cabinets juridiguoair rédiger le contrat). Si la confiance
se substitue ainsi effectivement, dans certaing @ascontrat, c’est surtout parce que les
partenaires en question ne sont pas indispensahlssi, en cas de conflit, la sortie de celui-
ci sera-t-elle privilégiée, le pivot pouvant aisétest sans conséquence pour le projet, le
« remercier »A contrarig avec les nouveaux membres, les pivots privilédesignature de

contrats car ils ne peuvent anticiper leurs congpoents potentiels. De maniere générale, les
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pivots TPE essaient de réduire le degré de formalisontractuel (donc le nombre de clauses
contractuelles), ne serait-ce parce qu’ils ne dispbgas des ressources juridiques en interne :

« On essaie de ne pas compliquer les choses. pogsides raisons imposées, les
petites structures comme X (le pivot) n‘'ont passdevice légal, ils n'ont pas
d’avocat qui travaille pour eux a temps complet.trioentreprise, elle, a un
service légal mais, si on commence a les entranece terrain-1a, on va passer
des mois a discuter Iégal et le projet va étreniéeiC’est pour cela que I'on
essaie de faire des formats assez simples en tengentrat quand on travaille
avec des sociétés tres réactives et a effectifiréd{partenaire technique, projet
E, le 27/07/2006)

En revanche, le pivot grande entreprise fait siglesrcontrats de coopération ou de prestation
détaillés afin de se protéger au maximum d’évestwgimportements opportunistes. Le
contrat fait plus de 200 pages. Les négociatiomsractuelles sont longues et passent par de
nombreuses relectures des différentes versionsmilwat par chaque service juridique :

« On commence a prendre du retard par rapport abpedtifs techniques. C’est

tres important d’avoir un accord de consortium cugit béton mais c’est au

détriment du projet. Il faut bien savoir que I'oe wa pas pouvoir tout mettre

dans ce contrat, car il y a plein d’aspects suglesls on ne sait pas a quoi nous
allons aboutir. Je pense que, maintenant, il fautrgettre d’accord sur les droits

de propriété et apres, il faut foncer (partenaire industriel 2, projet G, le
10/01/07)

Confiance.Dans les cas des réseaux étudiés, le degré deusomfvarie en fonction de
la taille du pivot et de I'existence (ou non) d&tiens antérieures reussies. En effet, lorsque
les pivots sont des TPE (etfortiori, desstart-upscréées pour le projet), les partenaires n’ont
une confiancea priori que s’ils ont déja travaillé avec le pivot. Enegffla confiance
s’'acquiert progressivement par le biais dinteatdi de travaill commun, de relations
d’échange. Or, la rotation des salariés apparaitemlus forte dans les grandes entreprises
que dans les petites :

« Plus vous travaillez avec une personne et plus wous connaissez, plus vous
savez comment la personne travaille et s’il s'afjitne personne de confiance.
C’est d’ailleurs parce que nous nous connaissom® lgjue j'ai confiance en X

(partenaire PME). Avec l'entreprise Y (partenaire thoyenne taille), c’est un

peu différent : jai I'habitude de travailler aveeux et cela s’est toujours bien

passé. Mais j'ai toujours une petite appréhensian @ chaque nouveau projet,

on change d’interlocuteur ¢pivot, projet F, 1e05/07/09

Lors de I'émergence de désaccords, l'utilisatiool@sive de la confiance montre ses limites.

Il semble préférable de I'associer a un autre namleoordination :

« Avec du recul, je regrette d'avoir fait confiansans me préoccuper des
contrats ou des possibles désaccords car, lorsguauis allée voir mon avocate
pour tenter de résoudre notre litige, je n'avaisequa parole pour me défendre.
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C'est sa parole contre la mienne. Donc, pour leejug’est trés difficile
d’arbitrer » (pivot, projet B, le 26/06/2006)

Dans le cas du projet G, il existe une confiamg®iori entre le pivot et les autres entreprises
industrielles - bien gu'’ils n'aient jamais travaiknsemble. Sa réputation, sa légitimité et son

image institutionnelle sont le préalable a lI'instdion d’'une confiance mutuelle.

Résolution des conflits.Ce mode de coordination est le seul parmi les qungsoit
influencé conjointement par le degré de dépendahpar la taille du pivot. La petite taille
d’'un pivot implique des structures organisatioreellsimples et une souplesse de
fonctionnement. En cas de conflit, le pivot TPEtdaailement « sortir » le partenaire :

« Comme la rédaction de contrat codte cher, si®@terfait pas nous méme, on se
limite a I'essentiel. En cas de conflit, c’est garBlous pouvons facilement nous
séparer d'un partenaire sans avoir a faire aux tmiaux » (pivot, projet F,

le 01/08/2006)

A contrarig dans le cas du pivot (de grande taille) de Gddgré de standardisation des
taches est élevé, les procédures et les régleatopés tres formalisées. Les premiers mois
du projet G ont été source de multiples confroatesj notamment entre les trois entreprises
industrielles et les laboratoires de recherche.fi@gquentes tensions sont apparues, mais
celles-ci ont été bréves et n'ont pas remis enecluprojet. Contrairement aux six autres cas,
ici, la formalisation est forte et les membres dojgir G peuvent difficilement sortir du
projet ; ils sont dans I'obligation contractuelle cbopérer :

« Nous pouvons étre sOrs de nous épargner de raes l& guerre. Dans le

contrat, nous avons nommé un arbitre, si vraimanintest d’accord sur rien.

Mais on essaie d’abord de discute(pivot, projet G, le 24/11/06)
Dans le projet G, et dans un premier temps, lesbmesrse sont réunis mensuellement pour
discuter des litiges et tenter de trouver des golst:

« Nous avons beaucoup discuté avec les differgradges prenantes investies
dans ce projet. Nous avons multiplié les réunionsrpenter de se mettre
d’accord mais chacun campait sur sa positiofpivot, projet G, le 24/11/06)

Dans un second temps, faute de consensus, la ttmerdes trois industriels a été utilisée
pour convaincre les laboratoires et réesoudre |dlitohoutefois, si la pression exercée par les
industriels n'avait pas fonctionné, ils auraierit &popel a un tiers :

« Finalement, nous avons réussi a les faire céohais ce n'était pas gagné et
nous avions déja pris contact avec nos servicadifjues respectifs pour engager
une procédure gpivot, projet G, le 24/11/06)

!> Nous montrons ici l'influence de la taille, le edde la dépendance ayant été traité dans la préteésktion.
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Le tribunal est une modalité qui est peu utilisée Ips pivots TPE, d’'une part parce que la
procédure est longue (procédures juridiques poudaptsser la durée du projet car il est
possible de renvoyer linstruction), d’autre partrgeaqu’elle est onéreuse (chacune des
parties devant payer un avocat afin de se fainesepter devant les tribunaux).

Le Tableau 4synthétise I'influence de la taille sur les mottalide coordination :

Modes de
coordination . " . o :
i — Réseau piloté par une Réseau piloté par une entreprise
grande entreprise de petite taille
ceuvre par le
pivot
Degré de Souvent élevécontrat lourd avec de Faible

formalisme nombreuses clauses, échanges formels) (contrat léger, échanges informels)

)

Forte : une confiance s’est rapidementraible a forte : la confiance nait le plu
formée, le pivot étant de grande taillelet souvent de relations antérieures
ayant une réputation (réussies)

Degré de
confiance

Discussionpuis coercition ou appel a _ . L :
Résolution de | un tiers : la sortie de certains membressortIe :le pivot privilegie la sortie, cetfe
' solution étant plus rapide et moins

conflits entrainerait des conséquences quantjaux . N .
. . colteuse que le recours a un tiers
financements publics

Tableau 4 : Modes de coordination qui varient en foction de la taille

2.3. MODES DE COORDINATION SELON LA DEPENDANCE DU PIVOT
Nos résultats mettent en avant que trois modesodedination varient selon le degré de
dépendance du pivot : la répartition des résullagsgaranties et la résolution de conflits.
Répartition des résultats Dans le cadre de réseaux d’innovation pilotésypapivot
ayant des droits de propriété industrielle (suittea dépots de brevets essentiellement, mais
aussi de marque, dessin ou modéle), il reste aoprév répartition des résultats financiers
potentiels générés par la mise sur le marché dietpdinnovation. En général, le pivot
propose aux membres une rémunération sous formedaéwancesr@yaltiey récurrentes, a
échéances mensuelles ou trimestrielles, le plugeswicalculées en pourcentage du chiffre
d’affaires réalisé par le projet. Lorsque le pigst en situation de dépendance face aux autres
membres, la répartitioequitable est privilégiée, cette modalité étant estimée cenmins
juste. Il y a moins de relations conflictuelles cemant la répartition des résultats avec ce
type de répatrtition :

« J'ai apporté une brique indispensable a X (leopivdonc il me semble normal
d’étre rémunéré en conséquence. A I'époque, X mnegiopas me rémunérer
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financierement, c’est pour cette raison que nousre/conclu ce transfert de
technologie xpartenaire commercial, projet D, le 21/09/2006)

En situation d’absence de dépendance, c’est latitima égalitaire qui est privilégiée - a
condition que le membre ait intégré le projet dasgenése et qu’il y participe dans des
proportions équivalentes au pivot :

« Le projet Jump, c’est un peu comme notre deuxtedhé. On est présent tant
pour les bons que pour les mauvais moments. Ortregirégulierement le pivot
et c’est ensemble que nous décidons des oriensatiophnous semblent les plus
favorables au projet fpartenaire technique, projet F, le 05/07/2006)

Garanties. Nous avons observé que, plus le pivot est dépenplastil a tendance a se
prémunir par des garantielrectes La sortie des membres indispensables au projgt pe
mettre en péril la suite du projet d’innovation. jhgot prend des garanties directes pour se
prémunir du risque d’opportunisme et rendre co@daisortie de membres :

« Dans le contrat, nous avons indiqué gu'’il devnitestir dans des machines
spécialisées et que nous le réglerions trois moigsfa livraison. Au moins, s'il
y a des défauts, on a le temps de les voir et detsarner. Et il a des pénalités
s’il ne nous livre pas en temps et en heu(pivot, projet F, le 01/08/2006)

A l'inverse, moins le pivot est dépendant, moirssdaranties directes sont utilisées. En effet,
celles-ci sont généralement plus longues a metireeavre (investissement dans des actifs
spécifiques, garanties financiéres nécessitaniglzature de contrats) et peu rentables par
rapport au risque encouru par le pivot :

« On n'a pas de temps a perdre avec des garantigfdas. On ne va pas perdre
du temps a prendre des garanties si on n’a pasistpie dans la relation. C’est
comme si VOuS vOus amusiez a assurer une voituteusnrisques alors qu’elle
reste dans votre garage toute I'année. Quel esitdiét ? »(pivot, projet F,
le 01/08/2006)

Ainsi, si le pivot nest pas en situation de démerw il privilegie les garanties indirectes
telles que les futures opportunités d’affairesntdoriété et la crédibilité dans le secteur
industriel. Par exemple, dans le cas du projeteDpil/ot peut nuire a la réputation du
prestataire industriel, car ce dernier travaille lsuméme secteur géographique que lui. Le
pivot, de par sa position centrale au sein du tgspaut influencer la réputation des
membres et, par conseéquent, leurs futures opptétudiaffaires.
Résolution de conflits.Lorsque le pivot est dépendant, il n’a pas beaudmifatitude

et les membres influents vont tenter depkrsuader de mettre en ceuvre telle ou telle
solution. En effet, le dép6t de brevet(s) (ou autitees de propriété industrielle) par le pivot

ne lui assure pas une légitimité suffisante : lpedélance du pivot face aux autres membres

17



est élevée car la faisabilité commerciale n’a pasdémontré®. Le pivot est donc le plus
souvent contraint d’'accepter les conditions des bmemenvers lesquels il est dépendant,
cette dépendance ne lui permettant pas d’imposesokdion. Malgré le fait qu'il soit a
I'origine du projet, il doit se résoudre a accepés choix des autres membres sous peine de
voir le projet échouer :

« Si vous avez vraiment besoin de ce partenaifentgqae et qu’il ne veut pas
adopter telle ou telle solution technologique, & yien un moment ou il faut, soit
trouver un autre partenaire qui accepte la solutique vous envisagez, soit se

hY

résoudre a opter pour la solution gu'il estime étee meilleure. Et, c’est lui
'expert, non ? (...). Donc, vous mettez un peu d@gns votre vin et essayez de
résoudre cordialement le désaccord, en dialoguanére faisant en sorte que
chacun puisse exposer son point de v(gosteur, projet B, le 09/11/2006)

A l'inverse, lorsque le pivot n'est pas dépendasd thembres, laortie sera privilégiée pour
mettre un terme au désaccord. En effet, si les mesrgwnt substituablEsle pivot préférera
changer rapidement de partenaire avant que diraptsttransferts de ressources et
compétences ne soient réalisés. En effet, danas;decpivot a recours a la sanction, qui est
un moyen plus rapide que la discussion, cette dexrpouvant engendrer des retards dans
'avancement du projet. La formation d’'un nouveaemmbre n’est pas plus colteuse que la
reconstruction d’une relation détruite par une sahi:

« On ne va pas mettre en péril notre projet pous deembres que I'on peut
facilement remplacer. Si on passe la moitié deentemps a essayer de satisfaire
tout le monde, notre projet n'avance plus. Doncimemant, soit ils sont OK avec
notre maniere de conduire notre projet, soit ils teat. On est une petite
entreprise et on n'a pas de temps a perd(piwot, projet E, le 05/07/2006)

Le Tableau 5 synthétise I'impact de la dépendance du pivot k& modalités de

coordination :

'8 Dans les six réseaux pilotés par des petites $irheg(ou les) brevet(s) a (ont) été déposé(s)eppivot (et par
le pivot uniquement, ces brevets ne sont pas ausjoavant la collaboration. C'est donc ce brevdteast a
I'origine du projet d’'innovation. L'invention reniemeffectivement a une application industriell@uttdu moins
en théorie toutefois, mais elle ne confére au piva [€gitimité suffisante pour convaincre les esitmembres
que le projet d'innovation pourra étre mené a l@emiveau commercial (nous remercions un évaluaieur

cette remarque).

" e degré de substituabilité des membres a été&iévi@ maniére subjective dans le guide d’entrefiéne a
une question posée au pivot sur la possibilitérdamger de partenaire.
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Modes de
coordination

: Pas de dépendance du pivot Dépendance du pivot
MIsS en ceuvrt
par le pivot
Répartition des _ .
résultats Egalitaire Equitable
Garanties Indirectes (image et notoriété) Directes et indirectes (futures

opportunités d’'affaires)

Résolution de

conflits Sortie Persuasion du membre dominant

Tableau 5 :Modes de coordination en fonctiorde la dépendance du pivot

Nos résultats indiquent ainsi les modalités de dioation les plus adaptées (cf. Tableaux 4 et
5) compte tenu de la petite taille du pivot et da slegré de dépendance. Tableau 6

synthétise les modes de coordination qui varidonsees deux dimensions :

Modes de coordination Dimension(s) clé(s)
Degré de formalisme Taille
Confiance (ou méfiance) Taille (si pas de relation antérigure
Répartition des résultats Degré de dépendance
Garanties Degré de dépendance
Résolution de conflits Degré de dépendance et taille

Tableau 6 : Variables contextuelles clés des cingades de coordination

DISCUSSION ET CONCLUSION

Cette recherche vise a améliorer la connaissancefodationnement des modes de
coordination pouvant étre instaurés par un pivqietée taille d’'un réseau d’'innovation.

La place de cette firme pivot TPE est ici centratéest autour d’elle que se constitue
le réseau d’innovation puisque c’est lui qui le ¢iine de maniére a mener a bien le projet
d’'innovation qui vise a transformer I'invention gua brevetée en un succés commercial.
L’impact de la taille de ce pivot est important udegré de formalisme (qui est peu éleve, ce
qui va dans le sens de Jaouen, 2004, 2006), sunf@ance (la confiancex anteétant plus
forte envers le pivot de grande taille du cas G dpes les autres cas) et sur la résolution de
conflits (ou le recours a la sortie du membre &s$ gifficile lorsque le pivot est de grande
taille du fait d’engagements contractuels souveeauooup plus forts). Le degré de
dépendance de ce pivot, qui differe selon le typemdmbre dans ces réseaux multipartites, a

également un impact sur trois modes de coordinal@mépartition des résultats (équitable en
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cas de dépendance, égalitaire sinon), les garafiextes en cas de dépendance et plutbt
indirectes sinon) et la résolution de conflits §uasion en cas de dépendance, sortie du
membre sinon).

Ces résultats sont importants pour les TPE: ert, eftmitrairement a ce qui est en
général avancé sur ce type d’entreprises (notammenieur dépendance vis a vis d’autres
acteurs), les TPE peuvent non seulement se retrauva téte de réseaux d’innovation
importants (de par le nombre de membres et la @aterces membres, qui sont parfois des
multinationales leaders dans leur domaine d’aéjyiinais aussi étre parfaitement en mesure
de les gérer et de les coordonner de maniere edfiem mettant en ceuvre des modalités
appropriées. Aussi les entreprises pourraient-elfegsager le type de coordination a mettre
en ceuvre selon deux dimensions clés, leur taillis matout leur degré de dépendance vis a
vis des autres membres du réseau d’innovation. fieh, @ous montrons que la taille n'a
d’influence directe que sur le niveau de formaisatdes échanges au sein du réseau. Les
petites entreprises préféerent en effet les modésnmels aux contrats formels, souvent
colteux a mettre en ceuvre. Toutefois, faire repaser relation au sein d'un réseau
d’'innovation uniqguement sur un mode informel comiaeconfiance peut conduire a des
comportements opportunistes de la part des parésndu pivot. Les trois autres modes de
coordination étudiés (répartition des résultatsagizes, résolution de conflit) ne semblent pas
dépendre de la taille du pivot, mais de son degrdé&bendance. Le choix de la modalité de
coordination doit alors se faire en fonction desrees et de I'importance de la dépendance du
pivot envers le(s)dit(s) membre(s).

D’un point de vue théorique, I'étude des modemetlalités de coordination utilisés
par le pivot d’'un réseau d’'innovation a permis fitedfr les résultats des travaux antérieurs
(notamment de Grandori et Soda, 1995 ; Aggarwélset, 2009) sur l'influence du degré de
dépendance du pivot et de sa taille sur les medatie coordination utilisées. Ces deux
variables de contexte remettent en cause I'unig¢atstla relation entre modes de coordination
et projet d’'innovation. Par ailleurs, il ressortega seule logique de coopération sous-tendue
par des modes d’échanges informels ou tacites €lhdr986 ; Jarillo, 1988) est peu réaliste.
Ce résultat comporte des implications théoriques pes recherches sur la confiance, qui ont
souvent considéré que celle-ci pouvait se substiue relations contractuelles. Nos résultats
mettent en avant que cette situation est délicateeltre en ceuvre, méme lorsque les
partenaires se connaissent bien suite a des redatiotérieures satisfaisantes. En effet, les
pivots ayant eu uniquement recours a la confiaee sont « mordus les doigts », un réseau

stable exempt de conflits d’intérét ou de jeu devpir n'ayant pas été observé. Par exemple,
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le pivot du projet D a accordé trés facilement eafiance sans formaliser ses relations
d’échange. Il n'a pas évalué le risque que pouvajerdrer cette confiance « quasi aveugle »,
pensant que les liens sociaux antérieurs lui assura bonne conduite des membres de son
réseau, que la confiance agissait comme un meécardentontréle qui minimisait le risque
d’'une défection du partenaire. Il a considéré gse dontacts répétés avec son partenaire
commercial conduisaient a la production d’'une nodaecomportement honnéte et loyal et
d’'une volonté de s’'impliquer completement dansrtggt Pieces Transfert. Or, son partenaire
commercial a profité de la situation en déposanbravet complémentaire (le pivot avait
déposé le brevet sur les liquides et petites piecesn partenaire I'a déposé sur les poudres).

Nos résultent indiquent donc que, pour un projehndivation orienté vers le
développement d’'un produit, le « contrat relatidnnéMacNeil, 1985 ; Froehlicher, 1998)
n'est pas adapté. Dans les réseaux d’innovatios, clentradictions et les divergences
d’opinion entre membres sont quasiment inévitalfMges et al, 1992), et les conflits
d'intérét ou rivalités de pouvoir empéchent soulemrojet d'évoluer de fagon harmonieuse.
Dans ces réseaux, dans la lignée de Poppo et ZE(¥t), la complémentarité entre contrat
et confiance semble de mise. Le pivot n'a pas eours a des contrats, soit lorsqu’il a déja eu
des relations antérieures positives (source deiawd interorganisationnelle), soit lorsqu'il
n'est pas en situation de dépendance. Dans ceecasrddépendance, le pivot peut aisément
« remercier » le partenaire du projet en cas ddlicon'absence de contrat permet aussi
d’engager la coopération plus rapidement en éviesicolts et les contraintes juridiques,
notamment les nombreux allers-retours avec desnew@bijuridiques. En situation de
dépendance, le pivot a tendance a recourir auatontméme en cas de relations antérieures
réussies - afin de tenter de se prémunir de I'énmesgde conflit.

La présente recherche ne peut étre généraliséd quiéimpact de la taille sur les
modes de coordination dans la mesure ou un seudeadseau piloté par une entreprise de
grande taille a été analysé. Par ailleurs, des relobg ultérieures devraient prendre en
compte le degré anticipé de dépendance, les madesatdination (comme la formalisation
de I'échange, les garanties, la répartition desltads et, parfois, la résolution de conflit) étant
souvent définisa priori. De la méme maniere, le degré d’asymétrie de pentance pourrait
faire I'objet de travaux futut8 Nous avons ici traité de linfluence de la dépmmzk de
maniere statique ; or, ce degré de dépendance éwoldfar et a mesure de I'avancée du

projet. Durant les stades amont, le pivot étantpatée entreprise, son degré de dépendance

'8 Nous remercions un évaluateur anonyme de nous swggéré ces deux pistes de recherches.
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face aux autres membres est souvent élevé. ; Axeanicement du projet, le pivot tente de
réduire cette dépendance, la situation d’asymétitieale pouvant se retourner (Tinlot et
Mothe, 2005). Des études longitudinales processsie(Ring et Van de Ven, 1994)
permettraient d’étudier cette évolution de la déped du pivot TPE et des modalités de

coordination qui en découlent.
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Annexe 1

Description de I'échantillon de la recherche

L’échantillon théorique a été choisi avec les ciamastiques suivantes - selon la revue de
littérature effectuée dans la premiere partie ssiréseaux d’innovation et notre positionnement
dans la lignée de Dhanaraj et Parkhe (2006) et Elleet al. (2002) notamment :
= Le réseau est dirigé par une entreppa®t. Que ce soient des réseaux centralisés, comme
dans notre cas, ou décentralisés (comme les pOlesmdpétitivité ou les districts industriels),
ilIs mettent en ceuvre des modes de coordinations Benréseaux centralisés, le pivot joue le
chef d’orchestre et se charge d’organiser au mleupartage et/ou la mise en commun des
ressources des différents membres (Dhanaraj et €ag06 ; Dumoulin, Meschi et Uhlig,
2000). Cette recherche s’intéresse aux modes ddinaton mettant en jeu le pivot ;
= Le réseau est composé d'au moins trois organisatindépendantes. Les modes de
coordination utilisés par un pivot dans une relatidatérale (soit un projet composé de deux
membres) ne permettent pas de comparaison, latealidiia cas aurait été amoindrie ;
= Le projet est basé sur une recherche appliquéerdat®rches fondamentales ne sont pas
retenues, car elles ont pour objectif la réalisatilentravaux expérimentaux ou théoriques
entrepris principalement en vue d’acquérir de nbeseconnaissances. Or, nous étudions des
projets dont I'objectif est de mettre un produit Bumarché ;
» Le projet d’innovation développe une invention tealogique protégée par un brevet, dessin
ou modele (Makadok, 2001). L'innovation technolaggcest ici retenue pour deux principales
raisons : 1. les travaux antérieurs montrent l'ingrace des réseaux interorganisationnels pour
le développement de ce type d’innovation (Langhifobertson, 1992). Cette aptitude dépend
certes de la R&D interne, mais aussi - et surtalg a capacité de I'entreprise a intégrer des
ressources et compétences externes ; 2. I'innovadohnologique fait I'objet de multiples
travaux nous permettant de définir clairement lenph#&ne.

Différentes variables contextuelles ont été retenpeur accroitre le potentiel de
généralisation des résultats :
= Nombre de membres du réseau : les réseaux etuahigsent de 4 (projet B) a 55 membres
(projet A). Cette variable contextuelle est utdis#ans la plupart des recherches sur les réseaux
interorganisationnels (Ahuja, 2000 ; Goerzen, 200M)s ils comportent un nombre important
de membres, plus elles paraissent difficiles argér@ coordonner (Ethiraj, Kale, Krishnan et
Singh, 2005) ;



= Secteur d'activité et objet sur lequel porte l'inaten : les études de cas réalisées
concernent des projets d’innovation dans deux rdiffis secteurs d’activite. Comme la taille du
réseau, le secteur d’activité est une variableutiisée (Meschi, 2006) ;
= L'étendue géographique du réseau : nombreusesesorgdherches (Fritsch et Lukas, 2001 ;
Suire, 2004) qui insistent sur I'importance de flexmité géographique des organisations d’un
réseau pour son bon fonctionnement. Nous idensifien les membres de chaque réseau
d’innovation sont essentiellement locaux, nationauxnternationaux ;
» Taille du pivot et part de I'effectif investi dafes projet : le nombre total d’employés ainsi
gue le pourcentage prenant part au projet (DrewSkate et Wurzel, 2002) sont des données
qui indiquent 'importance du projet pour le piyot
= Expériences antérieures de coopération : une eiseepyant déja eu des relations de
coopération possede une expérience de la gestime delle relation (Nerkar et Roberts, 2004 ;
Sorensen et Stuart, 2000) ;
» Ressources et compétences possédées par le febhiques ou commerciales (cf. Callon,
Larédo et Mustar, 1995). Le pivot recherche despgiances complémentaires ;
» Les recherches empiriques ont pour terrain de la@ttin les secteurs de haute technologie :
les biotechnologies, les nouvelles technologiekaatomobile (Gilsing et Nooteboom, 2006 ;
Vassolo, Anand et Folta, 2004). Pour autant, léseprises des autres secteurs sont également
innovantes (OSEO, 2004). Pour pallier ce manqueptejets d’'innovation étudiés se situent
dans des secteurs différents.

Ces caractéristigues correspondent a des factausceptibles d'influencer le
fonctionnement des modes de coordination a I'ceda&ns un réseau d’'innovation. Le tableau en

page suivante les présente pour les réseaux d’itinovenalysés.



L Motorisation | Pinc&pile | Télescopique| Pieces Transfer Protect Jump
Caracteristiques
A B C D E F
Nombre de membres les sept réseaux sont composés d’au ntodis organisationset dirigés par upivot
55 4 13 8 19 6
S . .
z | Taille du pivot
% (nb. d’employés) _ . 12 2 1 3 ! 3
= |Partdeleffectfinvesti 5, 50% 100% 33% 72% 33%
2 dans le projet
- majorité de | majorité de | majorité de | majorité de | majorité de
ot . . membres membres membres membres membres | majorité de membres locau
£ | Etendue géographique : , . . .
S nationaux locaux internationaux nationaux nationaux (4/6)
o (38/55) (3/4) (7/13) (4/8) (4/19)
Expériences antérieures 2 expériences 6 expériences
de conduite de projets - - - réussies de | antérieures -
d’'innovation coopération | dont 1 échec
Ressources et . . . . . ]
. science- marché- science- science- science- marché-
compeétences de base du . - . . . .
pivot technologie | utilisateur | technologie | technologie | technologie utilisateur
Nature de I'innovation innovation technologique: réalisation et commercialisation d’'un produit weau
c 7 -
2 | Secteur d’activité du : plastique et | papeterie et 'matgrlel sport et .
© ; automobile électrique, . sport et loisirs
> | projet caoutchouc | emballages | | . loisirs
o électronique
£ machine
-8 iece matériel pour| récipients améliorant roduit de
© | Objet sur lequel porte le P N P P lefficience du| P . produit spécialisé dans leg
= . maitresse des les pour les protection i
© |projet o e L processus de . sports de glisse
a véhicules | esthéticiennes liquides o pour sportif
fabrication de
petites piéces




Annexe 2

Degré de dépendance du pivot TPE par rapport aux nmbres du projet

Projets pilotés . : ) .
arjde petites Pas de dépendance du pivot Dépendance du pivot
P p. envers... envers...
entreprises
. . Partenaires et prestataires financie
. Prestataires techniques e .
Projet A A Partenaire industriel
Prestataire juridique ; .
Partenaires techniques
. Prestataire industriel Partenaire juridique
Projet B . . . . -
Partenaire et prestataire commerciaux Partenaire technique
Partenaire juridique Partenaire commercial
Projet C Prestataires techniques Partenaires techniques
Prestataire industriel Partenaires et prestataires financie
Projet D Prestataire industriel Parte_nalre co_mm_ermal_
Partenaires publics financiers
Prestataire industriel : L .
. . : . Partenaires publics financiers
Projet E Partenaires et prestataires techniques . . ' .
/ . Partenaires technique et financier
Partenaire commercial
. Partenaires techniques Partenaire techniqde
Projet F S . o .
Prestataire industriel Partenaire financier

19| e partenaire technique correspond au pivot diepk




