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RESUME

Comprendre la maniere dont les entreprises se copemt au sein de réseaux
interorganisationnels devient depuis quelques anoéeenjeu crucial, notamment pour réussir
des projets d’innovation. En témoigne d’ailleurditgérature croissante, tant universitaire que
manageériale, sur ce sujet. Pourtant, les étudesrigmgs restent encore relativement rares,
surtout dans le domaine des coopérations pouroliation. Cet article comble partiellement ce
vide grace a I'analyse de cinqg modes de coordinaties garanties, la répartition des résultats,
le degré de formalisme, la résolution de conflilaetonfiance, qui fera I'objet d’une discussion
spécifique. La recherche qualitative menée sus trééeaux d’'innovation met en avant que les
modalités de coordination choisies par le pivotiardrselon I'existence (ou non) de relations
antérieures et selon son degré de dépendance desenstres membres. Elle conduit & élaborer
quatre configurations de coordination qui permettntpivot de déterminer les modalités de

coordination les plus adéquates pour mener a biepojet d’'innovation.

Mots-clés :modes de coordination, coopération, projet, rés&anovation.
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Les modes de coordination au sein de réseaux d’'invetion centrés

Varioptic', PME lyonnaise fondée en 2002, développe, fabrejusommercialise des optiques
miniatures a commande électrique en coopérationr Béuelopper son projet d’'innovation,
Varioptic a fait appel a des partenaires techniqiésionix, entreprise privée, et I'Université
Joseph Fourier), industriel (Samsung) et a desnesgees financiers (OSEO, Créalys, la région
Rhéne-Alpes et le CIC), créant ainsi un réseaundVation qui peut étre représenté comme
suit (cf. schéma 1) :

Schéma 1 : Structure du réseau d’'innovation de Vaaoptic

Varioptic a instauré des relations avec ces segmsations indépendantes et hétérogénes, tant
publiques que priveées. Comment Varioptic se coorddralle avec chacune des organisations
pour faire avancer son projet d’innovation ? Comhséopere la répartition des résultats et de la
propriété industrielle ? Quelles sont les garan@ieprendre pour éviter les comportements
opportunistes ? Comment résoudre les conflits éednt Le pivot de Varioptic peut/doit-il faire
confiance & ses partenaires ? etc. Toutes cesangestruciales n'ont commencé a étre traitées
gu’'assez réecemment par la littérature sur les tésederorganisationnels développant un projet
d’'innovation (e.g. Dhanaraj et Parkhe, 2006).

Or, de part le fort degré d’incertitude etutputstratégique pour les membres, I'analyse
des modes de coordination au sein des réseauxodation revét un intérét tout particulier.
Réussir I'orchestration d’'une multitude d’'organieas n’est pas chose simple, notamment du
fait de la diversité des membres d’'un réseau &tuts objectifs largement divergents. Mettre en
place les modes de coordination adéquats permepréserver un systéme incitatif et
d’appréhendeex antela régulation de I'échange entre le pivot et lesnmmiees. Cet article vise

précisément a comprendre le fonctionnement des sndeleoordination a I'ceuvre au sein d’un

L Ct. http://www.oseo.frlvotre_projet/innovation/pées_d_entrepreneurs/varioptic (site consulté 1622008).

Z Ces questions, auxquelles nous ne pouvons répodrele cas spécifique de Varioptic qui n'a pas lfabjet
d’'étude de cas détaillée, sont des questions ggmesiqui se posent dans tout projet et réseaua¥ation et
auxquelles nous tentons d’apporter des réponseslaanite de cet article.



projet d'innovation. La littérature ne permet pasrépondre aux questions qui se posent dans un
réseau en matiére de coordination. En effet, ssitdadres conceptuels sont trés complexes
(cadre conceptuel « intégrateurseit restreints a I'étude d’'un seul mode de cootdinales
premiers souffrent ainsi d’'une grande difficultétée opérationnalisés (Grandori et Soda, 1995),
tandis que les seconds ne permettent pas d'apprehdesl interrelations entre modes de
coordination (Luo, 2002). Cette recherche vise altempartiellement ces insuffisances en
réalisant une étude empirique du fonctionnemenipdesipaux modes de coordination au sein
de réseaux d’innovation.

Dans une premiére partie, nous définissons le wégdanovation et présentons les
spécificités de notre objet d’étude, le réseaundiration centré. La deuxieme partie présente
trois études de cas conduites pour explorer lesemdéd coordination mis en ceuvre au sein de
ces réseaux d’'innovation. Leur analyse conduibager quatre configurations, qui mettent en
avant les interactions entre les cing modes dedauatior? et les deux variables contextuelles :

le degré de dépendance du pivot et I'existence ¢o) de relations antérieures.

Réseaux d’'innovation et modes de coordination

Apres avoir positionné et défini notre objet d’étukeréseau d’innovation centré autour d’un

pivot, nous analysons les principaux modes de coatidin identifiés par la littérature.

L ES RESEAUX D INNOVATION CENTRES

Parmi les multiples formes de réseau interorgapisa¢l, nous nous focalisons sur les réseaux
d’'innovation, souvent considérés comme un casquéigr de collaborations technologiques.
Dans la lignée de Dhanaraj et Parkhe (2006), kearésd’innovation est vu comme un ensemble

de liens avec différentes organisations permettarttévelopper une innovation. Cette définition

® Les cing modes traités en partie théoriques samt gei semblent étre les plus utilisés par les tgivo
étudiés. Toutefois, il existe d’autres modes derdioation (systeme d’encouragement, procédures
communes, systeme d’information, etc.) : ceux-cisnat pas apparus comme prépondérants dans les
discours (dans la question ouverte posée en débuwhdque entretien: « Comment vous étes-vous
organisé avec les différents membres de votre fgPe)e



accorde une place prépondérante au projet d’'infavate réseau étant créé et ayant pour
objectif premier de mener a bien ce projet incertdifficile a planifier, et dont les retombées
sont soumises a de nombreux aléas (technologigfieanciers, humains, juridiques,
organisationnels, commerciaux, etc.). La gestiamgrojet d’'innovation, complexe, nécessite
de multiples ressources et compétences qu’'unepeisieeseule ne peut posséder en interne. La
définition retenue met aussi I'accent sur le faié des liens au sein de ces réseaux peuvent étre
de nature diverse, plus ou moins formels, de |gpkimise en relation a la coopération.

Le réseau d’innovation offre un cadre structurdfisamment stable pour fédérer les
connexions entre membres, et suffisamment flexible que ces relations ne soient pas figées a
'avance. Ce cadre mouvant a d’ailleurs une consgguelirecte sur la maniere dont les
relations vont étre organisées en son sein. Nombman les auteurs ayant étudié la
« coordination », la « gouvernance » ou le « cémtsddes organisations au sein de réseaux
interorganisationnels (e.g. Grandori et Soda, 199%utefois, ces recherches ne sont que
partiellement transférables aux réseaux d’innovatiem effet, un projet d’innovation se préte
difficilement a une planification contractuele antede son fonctionnement et de ses résultats
(Fréchet, 2007). Les organisations membres comniinea dehors du projet commun, de mener
leurs propres stratégies. Celles-ci peuvent différeenant a un désaccord, voire a une sortie du
réseau. Le contrat est donc fortement incomplet densadre de réseaux d’innovation, et
prévoir d’autres modes de coordination afin d’assde développement du projet devient
indispensable. Par exemple, afin d’anticiper ldisa’'un partenaire, des garanties peuvent étre
prévues pour rendre sa sortie colteuse. De méimeg’aliter que des conflits ne mettent en
péril le projet, anticiper la maniére dont ils penv étre résolus semble indispensable. La
maniere de se coordonner revét donc une imporfaauteuliere. Nous nous focalisons, dans le
sillage de Dhanaraj et Parkhe (2006), sur les t&sdannovation centrés, pilotés par un pivot
(hub firm). Dans les cas étudiés, le pivot est le porteysrdjet, le réseau étant constitué dans le

but de valoriser I'invention de ce dernier. L’enjdevient alors, pour le pivot, de coordonner



efficacement les relations entre les membres deégwau (Loubaresse, 2009). L’enjeu premier

du pivot est de permettre la mise sur le march&odeanvention.

L ES MODES DE COORDINATION AU SEIN DE RESEAUX D’ INNOVATION

Les modes de coordinationsont vus comme des arrangements entre unités ues qui
régissent la maniere dont ces unités peuvent ceof@randori et Soda, 1995). Cette définition a
'avantage de se focaliser sur les interactions naweau stratégique - et non au niveau
opérationnel (comme la répartition des taches surmeyens de communication). Pour chacun
des modes de coordination (répartition des résuyltafaranties, résolution de conflits,
formalisation de I'échange et confiance interorgationnelle), nous identifions les modalités de
mise en oeuvre, c'est a dire les formes partioedigyu’il peut revétir (cf. tableau 3).

La répartition des résultats

Un des éléments essentiels d’'une relation entre gearties est la définition d’'une régle de
partage des résultats. Dans le cadre de réseawnoudation, deux principaux types de résultats
sont a répartir (Karlsson, 1997) :

= L’exploitation des brevets et/ou dessins et moddleste question ne se pose que dans
les projets de recherche fondamentale (comme Eesds, par exemple, dans certains
consortia en R&D européens ou pbéles de compééjivites cas étudiés portant sur des
projets de recherche appliquée, voire de développentes droits de propriété ne sont
pas a répartir, 'inventeur (souvent le pivot) égmnt déja déposés ;

» Les résultats financiers potentiels générés parida sur le marché : le pivot propose en
général une rémunération sous forme de redevanéesrrentes, a échéance
mensuelle/trimestrielle, le plus souvent calculge$onction du chiffre d’affaires réalisé.
Contrairement a d’autres types de réseaux, de Hism@ar exemple, les redevances

forfaitaires semblent rarement utilisées dansdesaux d’'innovation.



Le type de répartition dépend des normes de jysiigievarient d’une organisation a une autre.
La répartitionéquitable des résultats est souvent percue comme une ionitat’effort pour les
membres du projet. Lors d’'une répartitiégalitaire, les membres du réseau d’innovation
obtiennent une part équivalente des résultats)aegugle soient les ressources et compétences
apportées au projet. Ce type de répartition s’avisrpié lorsque les membres contribuent au
projet d’innovation dans des proportions difféerentée mépris des diversités créant des
injustices pouvant altérer le bon déroulement ayepr
Les garanties
Les systemes de garantie, encore appelés « méemndasrsurveillance » (Brousseau, 1993) ou
« contréles » pour parer les comportements oppatesi (Fréry, 1997), instituent une
protection pour le lésé potentiel en rendant coeételas sortie du (ou des) membre(s)
opportuniste(s). Différents modes de garantie deét mdis en lumiere : outre l'intégration
financiéere, Fréry (1997) envisage, pour garantloyauté des membres, l'intégration logistique
(maitrise du capital circulant d’'un membre) ou raéidue (promouvoir une marque qui sera
spontanément reconnue par tous les futurs clidms)futures opportunités d’affaires sont aussi
considéréees comme un mode de garantie, le mempuatapiste pouvant voir le nombre de ses
futures affaires diminuer. Le tableau 2 récapitoés modes de garantie en distinguant les
garanties immeédiates (modes directs, répercusstonsn) des garanties différées (modes
indirects, répercussions en n+1).

Tableau 2 : Modes de garantie
La résolution de conflits
La littérature sur la gestion des conflits (e.g. Mah Spekman, 1994) identifie plusieurs
stratégies de résolution de conflit mais se linditane analyse dyadique. Or, dans un réseau
d’innovation, il est essentiel de considérer I'enbke des interactions : deux a deux, un versus
plusieurs, ou plusieurs versus plusieurs. Par ex@anhpis d'un conflit entre deux partenaires

techniques, un autre membre du réseau peut inferk&s modes de résolution de conflit sont



rendus encore plus complexes dans le cadre d'wawéd’innovation car, non seulement un
projet d’'innovation est, par nature, incertain et permet pas d’avoir de visibilit¢ a moyen
terme, mais, de surcroit, le niveau d’engagemestndembres est tres hétérogene (Puthod et
Thévenard-Puthod, 2006). Nous retenons cing moeegésblutiofi (Mohr et Spekman, 1994) :
(1) la résolution conjointe ; (2) la persuasioB) la coercition ; (4) la sanction (I'exclusion) ;
(5) faire appel a un tiers (arbitre ou tribunal).

Le type d’échange ou degré de formalisme

Que ce soit de maniere formelle ou informelle,fembres d’'un réseau d’innovation doivent
fixer les comportements acceptables, la maniém@pigrtir les résultats, les modes de résolution
de conflits, etc. (Poppo et Zenger, 2002). Les rmdalenels, explicites et écrits, comprennent
les procédures normalisées, les rapports technitpgeesystemes de comptabilité analytique, de
budget et de planification, et les contrats et eixale confidentialité (Karlsson, 1997). Les
modesinformels, implicites et verbaux, regroupent la mise en @ladquipes communes
(Grandori et Soda, 1995), de séminaires, de résnide transferts de personnel et de
mécanismes pour la prise de décision. Ces modesriefs permettent d’accroitre la flexibilité
stratégique et de réduire les risques de conflitofflboom et Gilsing, 2006). Cependant, leur
temps de mise en place sont longs (Das et Ten@®)1@®, dans un réseau d’innovation, tout
retard de mise sur le marché peut rendre le prothgivlete.

La confiance interorganisationelle

Différentes hypotheses théoriques et méthodes isteex sur le role de la confiance dans les
échanges. Les recherches comportementales crititegeentodeles économiques qui supposent
que les partenaires sont intrinsequement non digaesnfiance et que les échanges reposent
sur des comportement opportunistes. La théorie éoimue suppose en effet la maximisation

des satisfactions et laisse peu de place a laawdi Pour les économistes, la confiance

4 Mohr et Spekman (1994) distinguent la coercitittnla domination mais, faute de définition préciseys ne
retiendrons pas cette distinction.



n'émergerait dans la relation d’échange que lorstpge parties érigent des protections
contractuelles et Iégales. Ceci induit Williamsd®943) a reconnaitre I'utilité de la confiance
(dite « calculée ») dans les relations économigbiesis adoptons une approche plus nuancée
dans la lignée de McAllister (1995) et des cherchewant reconnu l'influence de la confiance
sur la coordination et le contréle au niveau instinnel, interpersonnel et organisationnel
(Granovetter, 1985). L’action économique étant stréa dans les relations sociales
(Granovetter, 1985), la recherche de [lefficacitécassite des systémes de coordination
complexes qui permettent aux acteurs de travaffezacement ensemble.
L’adoption d’'une définition consensuelle pose peoné, tant les recherches sur ce
concept sont nombreuses, que ce soit en sociolpgighologie, économie ou management
stratégique. Nous retenons celle de Bidault (18984) qui permet d’intégrer une grande partie
des caractéristiques de la confiance : « présompie, en situation d’incertitude, 'autre partie
va, y compris face a des circonstances imprévigesea fonction de régles de comportement
gue nous trouvons acceptables ». Dans la ligné&atdeer, McEvily et Perrone (1998) qui ont,
les premiers, établi une distinction entre confeanmterpersonnelle et interorganisationnelle,
nous estimons que ce ne sont pas les organisajign®nt confiance, mais les membres de
ladite organisation qui, collectivement, ont unéwde de confiance envers l'autre organisation.
Trois types de confiance sont individualisés (S4le®1) :
= La confiance « contractuelle » : confiance mutuejlee chacun adhéere a des accords
spécifiques, écrits ou oraux, et sur laquelle repexécution de toute transaction ;

Les deux autres types de confiance impliquentdiabs de comportement opportuniste :

= La confiance de « compétence » : c’'est l'attente bp partenaire assurera son role de
maniere compétente ;

= La confiance « de bon vouloir gdodwill) : d'une nature plus diffuse, elle se réfere aux

attentes mutuelles d'engagement ouvert. Les pamsrglengagent a exploiter de nouvelles



opportunités qui dépassent ce qui a été explicmerpeomis. Ce type de confiance se

construit suite a des interactions fréquentes grarenaires.
La confiance est souvent considérée comme un madégie de coordination qui permet de
minimiser lincertitude inhérente a tout projet rdiovation. Elle est cruciale dans la
compréhension du fonctionnement interne d’'une catigd (Johnston, McCutcheon, Stuart et
Kerwood, 2004), et souvent considérée comme ayaatinfluence directe sur son succes
(Morgan et Hunt, 1994). Dans I'environnement ingiertd’un projet d’innovation, la confiance
permettrait de prédire le comportement des memimeedprt degré d’incertitude ne pouvant
gu’étre difficilement anticipé dans les contrats.

Nous appréhendons donc la confiance comme un medm®atdination & part entiére
permettant de réduire les risques percus et d'acerb@ngagement pour la réussite du projet
d’innovation, ainsi que comme un état d’espritrailau-dela du simple calcul opportuniste. Le
tableau 3, qui récapitule les modes de coordinaditoidies, servira de grille de lecture pour
discuter les trois études de cas.

Tableau 3 : Grille de lecture des modes de coorditian au sein d’un réseau d’innovation
Par ailleurs, en filigrane d’'un certain nombre devaux (cf. tableau 4), émerge l'idée d'une
nécessaire prise en compte de variables conteasuelbur étudier le lien entre modes de
coordination et projet d’'innovation :
Tableau 4 : Variables contextuelles dans la littértare sur les modes de coordination
Ces variables, susceptibles d’influencer la manigreoordonner un projet au sein d’'un réseau

d’innovation, font I'objet d’'une attention particéite dans I'étude exploratoire de trois cas.

® Utiliser la confiance comme mode de coordinasigmifie que le pivot peut avoir recours & un comtim de la
confiance a la méfiance.



L’'impact clé de deux variables sur les modes de cabnation

METHODOLOGIE DE L 'ETUDE DES TROIS RESEAUX D' INNOVATION
Cette recherche vise a décrire et a rendre congsterdalités de coordination favorables a la
conduite d’'un projet mené au sein d’'un réseau diiation. Notre propos est d’enrichir la grille
de lecture (tableau 3) et d'identifier les variabiafluencant ces modalités de coordination
(tableau 4). Cette démarche d’exploration hybridgg@muie sur une méthodologie qualitative
d’études de cas afin de faire émerger ces variableextuelles clés.
La population théorique et I'échantillon choisi dedrois réseaux d’'innovation
Les réseaux d’'innovation étudiés sont pilotés parRME. Les recherches privilégient souvent
les réseaux centrés autour de grandes entreprigsslelasecteurs des biotechnologies et des
nouvelles technologies (Nooteboom et Gilsing, 2088urtant, les PME innovent également, et
dans de nombreux secteurs. En 1999, on compte RNIEBparmi les déposants de brevets par
la voie nationale (dépbts publiés), soit 51 % dessgnnes morales francaises déposantes
(OSEQ, 2004). La construction d'un réseau d’innovatic percue, par un pivot de petite
taille, comme une solution (souvent la seule, cert@hu du manque de ressources financieres,
organisationnelles et matérielles des PME) pougrar a mettre sa nouvelle technologie sur le
marché. Nous proposons en Annexe 1 une descriptitaillée des cas Motorisation, Pieces
Transfert et Protett

Annexe 1 : Description détaillée des trois réseauxidnovation étudiés
Les études de cas multisites impliquent la consiitut’'un échantillon théorique avec des
caractéristiques communes. Dans les trois cagskau est dirigé par une entreprise pivot PME
et est composé d’au moins trois organisations {gués ou privées) indépendantes. Le projet

est basé sur une recherche appliquée et a poutiblie développer I'invention technologique

® Rapport sur les PME déposantes de brevets emd mirleurs caractéristiques (comprenant le sedtaativité)
et leurs évolutions entre 1999 et 2004.
" Ces noms sont des noms d’emprunt compte-tenuodesds de confidentialité signés avec chacun dexpi

10



du pivot. Si la population théorique doit étre hg@oe, elle doit aussi présenter une certaine
variété pour mieux comprendre l'impact des varigblontextuelles sur les modes de
coordination. Nous reprenons les principales véggde la littérature (cf. tableau 4) : taille du
réseau, étendue geéographique (majorité de memboaaiX, nationaux ou internationaux),
secteur d’activité, taille du pivot, importanceaségique (mesurée par la part de l'effectif de
I'entreprise dans le projet), envergure du pra@&périences de conduite de projet d’innovation
en coopération, et nature des ressources et congpétéplutdt techniques ou commerciales)
possédées par le pivot. Nous avons donc sélectimaisécas qui difféerent sur ces aspects afin
de comprendre leur influence sur les modes de gmiidn mis en ceuvre (cf. tableau 5) :

Tableau 5 : Présentation des trois réseaux d’innoti@n étudiés

Recueil des données

Dans un souci de triangulation des données, |é&s étades reposent sur trois outils de recueil
d’'informations : les entretiens, I'observation die et I'analyse de données secondaires. Trente
entretiens (cf. tableau 5) ont été réalisés eatmei¢r 2006 et janvier 2007 auprés des membres
des trois réseaux. Nous avons notamment rencahtrant 12 mois, au moins une fois tous les
deux mois, chaque porteur de projet (12 entresems30). Nous avons également interrogé des
membres financiers (4), techniques (7), industri2)s commerciaux (2) et juridiques, i.e. des
organismes de conseil en propriété industrielle C&Bs entretiens semi-directifs, d’'une durée
moyenne d'une heure et demie, avaient pour objetcalmprendre l'histoire du réseau
d’innovation, les différents modes de coordinatioleuvre, les difficultés rencontrées et leurs
répercussions sur le projet. Cette recherche ai aigs réalisée grace a des données
secondaires internes (35 courriels échangés egmnémbres des trois projets, 3 notes internes
réalisées par les trois pivots a I'occasion de Esgmtation des avancements de projet, les 3
business plan23 contrats) et externe (les 3 sites Internet,ek@daits de presse et coupures de
journaux). Pour compléter ce dispositif, une obston passive a été réalisée (présence

réguliere d’'une journée tous les deux mois duranind®s) dans les bureaux des trois porteurs

11



de projet pour capter leur environnement immédiadtaenbiance de travail (tensions ou, au

contraire, périodes d’euphorie liées a tout prdjetnovation).

Analyse des données

Chaque entretien a donné lieu a un compte-rendua gystématiqguement été validé par les

répondants. Chaque entretien a également faiet'as codages (Miles et Huberman, 2003),

progressivement affinés au cours de la recherchankxe 2 fournit un exemple de codage :
Annexe 2 : Extrait de grille de codage pour la vaable « conflit »

Cette déemarche a été réalisée le plus t6t possfisks chaque entretien et a servi de base a la

préparation des entretiens ultérieurs. Nous avarssiaeffectué une triangulation entre les

données primaires et secondaires. Chaque fois qus astimions qu'il existait un degré

suffisant de saturation et de complétude des daenmémis passions a |'étape suivante. Pour

chaque cas, nous avons étudié une diversité déorela notamment avec les membres

techniques, financiers, industriels, commerciaujugtiiques. Au total, nous avons étudié une

centainé de relations.

L’ INFLUENCE PREPONDERANTE DE LA DEPENDANCE ET DES RELATIONS ANTERIEURES

Nous présentons les résultats issus des trois$tlgleas en deux tempout d’abord, nous
mettons en exergue le réle clé de la dépendancpivdii pour comprendre les modes de
coordination mis en ceuvre. Nous montrons ensuitd gat également nécessaire de tenir
compte des relations antérieures d’affaires dutpivec certains membres, qui ont un impact

sur I'existence préalable d’une confiance entrepbasies.

8 Par exemple, dans le projet Motorisation, le pigatretient des relations avec 29 membres techriqul
partenaires et 18 prestataires. Le manque de mmécipiant au nombre de relations étudiées est lla a
complexité de notre objet d’étude : le plus souvierst acteurs évoquent un groupe de membres (pange, les
membres techniques) - et non les entreprises d&mandividuelle.

° Afin de respecter les contraintes de taille deitke, nous ne présentons ici qu'un seul verbaissy d’un des

trois cas, pour illustrer chaque argument. Devtetbatims illustratifs de I'argument peuvent toatefétre trouvés

dans chacun des cas.
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Les variables contextuelles sources de dépendanaepvot

Certaines variables identifiees pour la constitutte I'échantillon ont une influence sur les
modes de coordination utilisés, mais il s’avere geteimpact est indirect. En fait, que ce soit la
taille du pivot, I'importance stratégique, I'envarg du projet, les expériences de projet
d’'innovation coopératif ou les ressources et cosnpds possedées, ces variables apparaissent
comme étant des sources de dépendance du piviat.nStion de dépendance, liée a celle de
pouvoir de négociation, a déja été largement &aiténs la littératur® (eg. Tinlot et Mothe,
2005), nous ne l'avions pas envisagée initialementeffet, aucune recherche, que ce soit sur
les modes de coordination ou sur les réseaux dietian, n’a, a notre connaissance, pris en
compte I'impact de la dépendance du pivot. La nigales recherches traitant de ces questions
de dépendance ou de pouvoir portent en effet sualleances asymeétriques (eg. Delerue et
Simon, 2005 ; Tinlot et Mothe, 2005). Nous syntats dans le tableau 6 l'impact des
variables contextuelles utilisées pour la phasehdigtillonnage. Deux autres variables sont
également apparues, au cours des trois étudessgdeaame des sources de dépendance de
pivot : le type de produit développé et la natued’@nvironnement (cf. détails, tableau 6) :

Tableau 6 : Sources de dépendance du pivot

Dans nos trois cas, le pivot est une PME. Son irg@pa étre autosuffisant, liée a sa petite
taille, le met inévitablement en situation de déjaerce envers certains des membres de son
réseau. Les sources de dépendance observées sinenses. La dépendance du pivot apparait
donc comme cruciale pour comprendre la maniére ldgoivot peut coordonner les membres et
se prémunir du risque d’opportunisme et d’éventaddss liés a l'incertitude du projet. Quelle

que soit l'origine de la dépendance du pivot, celwse retrouve en situation de vulnérabilité

191 e pouvoir de négociation et la dépendance samriement corrélés (Emerson, 1962). L'essence dugiode
négociation se trouve dans la dépendance d'un neejdor rapport a un autre. Il peut étre défini conene
possibilité d'imposer sa propre volonté aux auttespouvoir de A sur B représente la capacité d#obtenir
gue B fasse quelque chose qu'il n‘aurait pasdai sintervention de A.
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vis-a-vis des membres dont il dépend, ce qui lgebla adapter les modalités de coordination
mises en ceuvre, que nous analysons a présent :
Répartition des résultatsDans les trois cas, lorsque le pivot est en tinade dépendance, la
répartition équitable est privilégiée, ce mode é&sitmé comme plus juste. Par exemple, le
pivot du projet Motorisation a prévu, avec les gaaires techniques dont il est dépendant, de
répartir les résultats sous la forme d’une rétrdsufinanciere (avec le partenaire industriel, il
s’agit d’'un transfert de savoir-faire). Il y a alanoins de relations conflictuelles concernant la
répartition des résultats :

« J'ai apporté une brigque indispensable a X (leopivdonc il me semble normal

d’étre rémunéré en conséquence. A I'époque, X ne/giopas me rémunérer

financierement. C’est pour cette raison que nou®ress conclu ce transfert de
technologie » (partenaire commercial, Pieces Trarisfe 21/09/2006)

En I'absence de dépendance, et a condition quesfelre ait intégré le projet des sa genese et
que sa participation soit équivalente a celle dwtpila répartition égalitaire est utilisée. Daes |
cas Protect, le partenaire technique présent delpuigenése du projet contribue a son
développement dans les mémes proportions que let.piv s’agit presque d'un co-
développement ; toutefois, les droits de proprggartiennent au seul pivot :

« L’entreprise X nous accompagne depuis le débliadenture. Méme si les droits

de propriété nous appartiennent, nous travaillorsimdans la main et cela me

semble normal que nous partagions les bénéficeprdjet dans des proportions
équivalentes » (pivot Protect, le 05/07/2006)

Garanties Les modes de garantie directs et indirects smuntent utilisés de maniere combinée
au sein de réseaux d’innovation, notamment pouprgenunir d’'un risque d’opportunisme
particulierement élevé. Dans Motorisation, ProteticPiéces Transfert, les droits de propriété
sont possédés par le seul pivot. Cette situatian faesoriser le risque d’opportunisme des
membres qui pourraient avoir intérét a faire échdei@rojet, donc a faire « couler » le pivot si
le projet est stratégique pour sa survie - afinpdavoir racheter a bon prix les droits de
propriété. Le pivot doit alors prendre des garanitieportantes afin de ne pas risquer de perdre

ses droits de propriété. Dans Pieces Transfgptyt# n’avait pas suffisamment pris de garanties
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avec son partenaire commercial - qui était imponpanir le projet car présent depuis le début du
projet — car il pensait qu'une relation de confergtait suffisante. Ce manque de protection a
permis au partenaire commercial de déposer un bmraplémentaire au sien (le brevet du
pivot concerne les solides et les liquides et adlupartenaire, les poudres). Le pivot dépendant
se prémunit du risque d’opportunisme en prenantgaeanties directes qui engendreront des
codlts élevés pour les membres dont il dépend edecasrtie de ces derniers :

« Dans le contrat, nous avons indiqué qu’il devawestir dans des machines

spécialisées et que nous le réglerions trois mpigsla livraison. Au moins, s'ily a

des défauts, on a le temps de les voir et de semedr. Et il a des pénalités s’il ne
nous livre pas en temps et en heure » (pivot Msation, le 29/06/2006)

Inversement, moins le pivot est dépendant, moisgéranties directes sont utilisées. En effet,
celles-ci sont généralement plus longues a metireeavre (investissement dans des actifs
spécifiques, garanties financieres nécessitanigl@atire de contrats), plus colteuses pour le
pivot, donc moins intéressantes par rapport au gigmeouru :
« Nous avons plusieurs partenaires techniques wts leompétences sont certes
importantes mais beaucoup d’entreprises de la rétgsrpossédent, donc avec eux,

on ne perd pas trop de temps a prendre des gasafitianciéres » (pivot Pieces
Transfert, le 27/07/2006)

Résolution de conflitsLorsque le pivot est dépendant et qu’il n'a pas légitimité suffisante,
les faisabilités technique et commerciale n'ayaad pté démontrées, c’est le membre ayant le
pouvoir qui essaiera de persuader le pivot d’addpatsolution qu'il préfere. Dans Protect, c’est
souvent le partenaire technique qui tranche erdea®ésaccord quant a la solution technique a
privilégier car il possede davantage d’expériente.pivot, du fait de sa dépendance, ne peut
imposer sa solution et doit souvent se résoudoea@pder les choix d’autres membres sous peine
de voir le projet échouer :
« Quand vous travaillez avec PSA vous n’avez pgeucs le choix quant aux choix
techniques. Si leurs ingénieurs décident que wlig¢elle solution est préférable,

vous avez plutdt intérét a accepter si vous neezulas risquer de perdre ce
partenaire » (pivot Motorisation, le 29/06/2006)

Dans le cas ou le pivot n'est pas dépendant, kkestw membre sera privilégiée pour mettre un

terme au désaccord. S'’il est substituable, le ppréfere changer rapidement de partenaire,
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avant que d’'importants transferts de savoirs nengaéalisés vers ledit partenaire - auquel cas la
sortie pourrait s’avérer colteuse pour le pivotséection d'un remplacant engendrant de
surcroit une perte de temps pour le projet :

«On ne va pas mettre en péril notre projet pous deembres que l'on peut

facilement remplacer. Si on passe la moitié deentgmps a essayer de satisfaire

tout le monde, notre projet n'avance plus. Donc,m&iant, soit ils sont OK avec

notre maniére de conduire notre projet, soit ilstent. On est une petite entreprise

et on n’a pas de temps a perdre » (pivot Protec@3/07/2006)
Degré de formalisationLe pivot doit également définir le degré de forrsation de I'échange.
Alors que les échanges formels définissent lesgamgants réciproques, les échanges informels
(réunions, RDV téléphoniques, etc.) sont plus agapbur la circulation de l'information et le
transfert de connaissances. En situation de dépeadi seul recours a des échanges informels
est risqué, car le membre dominant peut éventuehésiapproprier des savoirs clés du projet :

« Avec des partenaires indispensables au projet,cdatrat est encore plus

important qu'avec les autres, car il permet de wiéfses engagements. Méme si le

contrat ne définit qu'une partie des engagemeriestaine base de protection »
(pivot Protect, le 05/07/2006)

Inversement, lorsque le pivot n'est pas dépendantecours a des modes formels n’est pas
systématique, et dépend de I'existence (ou nomeldions antérieures (cf. section suivante).
Dans Motorisation, avec les partenaires technigest il n'est pas dépendant, le pivot
contractualise I'échange en début de relation n&ijamais collaboré avec le membre. Ensuite,
il a davantage recours aux réunions et rendez-t@eéphoniques, relations informelles qui

permettent des échanges plus rapides.

Confiance Lorsque les acteurs parlent de confiance, ils fgéméralement référence a la
confiance de nature sociopsychologique, en généala des relations antérieures (cf. plus
loin). La confiance en tant que mode de coordination estalure intangible, mais elle a un
impact sur les autres modes de coordination. Ce nestieobservé lorsque le pivot est

dépendant. Il se manifeste par I'existence sodaidiance soit de méfiance :
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« Avec notre partenaire technique [dont le pivadt d&pendant], on a confiance a
100%. C’est lui qui nous a mis le pied a I'étridrqi nous a montré a maintes
reprises son engagement pour notre projet. Par repnavec notre partenaire
financier [dont le pivot est dépendant], on restie 80s gardes car rien ne nous dit
gue, demain, il continuera I'aventure avec noupivdt Protect, le 01/08/2006)

A contrarig si le pivot n’est pas en situation de dépendacasme c’est généralement le cas
envers les prestataires (avec un contrat et urecalds charges définissant les missions a
réaliser), ce mode de coordination est absent thanggulation de I'échange (absence de
confiance ou de méfiance). Par exemple, dans Ryoles prestataires sont facilement
substituables et le pivot n’est dépendant d’aucentce eux :

« Pour nous, c’est un prestataire lambda a qui oriaiiepas confiance car on ne le

connait pas bien, mais qui n’a pas non plus la ipig® de nous faire un coup
tordu puisqu’il est un simple prestataire » (pilbtorisation, le 29/06/2006)

Relations antérieures d’affaires

Outre le role de la dépendance du pivot, le fawdir eu (ou pas) des relations antérieures avec
certains membres a un impact sur quatre des cirtgsnde coordination (sauf sur la résolution
de conflits). Nos résultats indiquent que la card@a émane de relations d’affaires répétées -
mais seulement si celles-ci sont positives. Dangds contraire, la confiance semble se
transformer en méfiance, le pivot se retrouvantsaldans une situation similaire a celle
rencontrée lorsqu'il n'a pas eu de relation aveménbré®. Les relations antérieures positives
favorisent la mise en place d’'une régulation infeitende I'échange et de dispositifs d’incitation
et de sanction (garanties) indirects. Lors de lacién des membres, outre les ressources et
compétences posseédées par ceux-ci, le pivot prigilles membres avec lesquels il (relation
antérieure directe) ou I'un de ses partenairesit{cgl antérieure indirecte) a déja coopéré. Les
trois cas étudiés mettent donc en avant que, $elkiatence ou non de relations antérieures, les

modes de coordination mis en ceuvre mis en ceuvie parot different :

1 Cette vision est en fait quelque peu simpligs,das de figure pouvant étre démultipliés : dangalité,

'absence de relations antérieures peut se tragiaireine absence de confiance, une confiangsgori liée a la
réputation (proche de la confiance de compétermiay,2991) ou une méfianeepriori. En revanche, en cas de
relations antérieures négatives avec un membpeyde aura tendance a ne pas faire confiance.
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Répartition des résultatsLorsque le pivot n’a jamais eu de relation antéeed’affaires avec le

membre, 'engagement du membre pour le projet rpastassuré : la répartition équitable est

alors privilégiée. Une répartition égalitaire s’even effet risquée et peut étre source de conflit
« Si vous n'avez jamais travaillé avec le parteeaicomment voulez-vous étre
certain qu’il va respecter les engagements fix€eM’est pas possible donc méme

si une répartition égalitaire peut étre une sounam négligeable de motivation, elle
est beaucoup trop risquée » (pivot Piéces Trandie27/07/2006)

En revanche, si le pivot a déja eu des relatioafalies jugees satisfaisantes avec un membre
(qui se traduit par une confianeg ant¢, et si celui-ci est présent depuis les prémiceprojet,
la répartition égalitaire peut étre choisie :

« Jaccepterais de partager les bénéfices dansmleportions équivalentes si je

connais trés bien l'entreprise partenaire et quelye fais confiance » (pivot
Motorisation, le 29/06/2006)

Dans la mesure ou ces deux conditions ne sont éases, cette répartition égalitaire peut
paraitre injuste, auquel cas on revient a une tiéparde nature équitable. En effet, dans
Protect, I'un des partenaire technique (arrivé tdes 2) n'a pas bénéficié d’'une répartition
égalitaire, malgré sa forte implication dans lejgiroUne telle répartition aurait été percue

comme injuste par l'autre partenaire technique lguigétait présent depuis le début du projet.

Garanties Le pivot n‘ayant jamais coopéré avec un membrengrdes garanties directes
(financiéres, actifs spécifiques) afin de pouva@ndionner immeédiatement le comportement
opportuniste de celui-ci. La seule protection pas daranties indirectes (image, opportunités
d’affaires) s’avere non seulement risquée maisessi souvent difficile a mettre en ceuvre :

« Je n'avais jamais travaillé avec ce laboratoire jaurais du prendre plus de

garanties car, 1a, je ne peux pas l'obliger a medee le travail en temps et en
heure» (pivot Pieces Transfert, le 27/07/2006)

A l'inverse, si le pivot a eu des relations anténgs positives, alors les garanties indirectes
peuvent étre efficaces, le pivot pouvant facilenmante a la réputation du membre ou lui retirer
de futures opportunités d’affaires, que ce soicdueméme, avec d’autres membres du réseau

ou, plus généralement, au sein de son industritte @ase en place de garanties indirectes est
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rendue possible par le fait que le pivot connainambre et le milieu dans lequel il évolue. Il
peut dailleurs se faire aider d'autres membressda réseau pour lui retirer de futures
opportunités d’affaires : c’est par exemple le pasr Protect :
« Je réunis chague année mes partenaires doncjslkptemps, on commence a se
connaitre et, si I'un d’entre eux me lache, je er$ espére que les autres me
soutiendront » (pivot Piéces Transfert, le 27/07&00
Degré de formalisationEn cas de relations antérieures positives entpavie et un membre, le
degré de formalisation est moindre. Du fait deecetinnaissance préalable, le pivot peut plus
facilement prévoir le comportement du membre. Lentrad psychologique, vu comme
'ensemble des croyances développées dans le chdneaccord d’échange avec une autre
organisation, est alors favorisé :
« On se connait bien. Cela fait longtemps que nwillons ensemble. Je pense
vraiment gu’il est honnéte et qu'’il respectera seagagements. Donc on ne va pas

perdre du temps a rédiger des contrats de 50 pagdpivot Motorisation, le
29/06/2006)

Si le pivot n'a pas eu de relations préalable$otmalisation de I'échange est privilégiée, les
principaux modes de coordination (garanties, résmiude conflits, etc.) étant alors définis par
écrit dans un contrat signé entre les deux pait@s. d'un projet antérieur a Protect, le pivot
avait connu un échec. Malgré la faisabilité techaigt I'existence d’'un marché potentiel, la
non formalisation des missions de chacun a entidésé&onflits et I'arrét du projet. Depuis, le
pivot formalise les relations d’échange lorsqu@ oconnait pas les membres avec lesquels |l
collabore :

« Avec les partenaires que je connais bien, unglsirnlause de confidentialité

suffit. Par contre, avec les autres, je préféereigédun contrat de partenariat pour

gue je sois certain que nous sommes OK sur lesamssa realiser. Cela évite pas
mal de quiproquos » (pivot Piéces Transfert, |€DZ72006)

Confiance On observe dans les cas qu'une confiamceanteentre le pivot et un membre ne
supprime pas systématiqguement le recours a laazm#i(donc a une possible méfiance) comme
mode de coordination. En effet, beaucoup d’autaesetirs interagissent et font que, méme si

une confiance pré-existe, le pivot, lorsqu’il eststuation de dépendance, va avoir recours a la
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confiance en tant que mode de coordination, iggmiyer sur cette confiance ou, au contraire,
se méfier. Ce dernier cas peut se produire dansmdHiples situations: changement
d’interlocuteur, évolution stratégique de la part ldme ou de l'autre organisation, réseau
différent, intervention de tiers dans la relatiolatdrale, etc.

« Cela fait longtemps que nous travaillons avec sier X (partenaire technique),

J'ai confiance en lui. Mais on ne peut pas savarglioi demain sera fait donc c’est
important de rester vigilant » (pivot Protect, 18/07/2006)

Cette confiancex ante de nature relationnelle, est difficilement engesable lors d’une
premiére coopération. Cependant, le membre peuéficiar d’'une bonne réputation, qui
pourrait engendrer, de la part du pivot, une cowksa priori, proche de la confiance de
compétence (Sako, 1991). Le membre est connu paienid une compétence spécifique et le
pivot est supposé pouvoir lui faire confiance diEngalisation de sa mission. Lorsqu’il n'y a
pas eu de relation antérieure, une telle confian@eiori existe — ou pas. Toutefois, cela ne
semble pas avoir d’influence sur la confiance en tme mode de coordination et le pivot se
méfiera s'il est dépendant :

« Je sais que PSA est une tres bonne entreprise.ddan’est pas pour ¢a que je lui

fais confiance car je ne suis pas certain de semntidins quant au projet » (pivot
Motorisation, le 29/06/2006)

En résumé, deux variables contextuelles émergertemain : la dépendance du pivot et les
relations antérieures d’affaires. Quelle que soitidine de la dépendance du pivot, celui-ci
devient vulnérable par rapport a certains membugsrdjet, ce qui fait varier les cing modes de
coordination mis en ceuvre. L’existence ou non tiioms antérieures d’affaires doit également
étre considérée pour étudier les modes de coominptisqu’elle a un impact sur quatre des

cing modes de coordination (en dehors de la résalde conflits).

Discussion des résultats

Notre discussion des résultats se décompose enpthaises :
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= Dans un premier temps, nous discutons les pringipaports de cette recherche par rapport
aux travaux antérieurs. Nous choisissons de nouaigec sur deux des cing modes (la
résolution de conflits et le degré de formalisnh@);onfiance étant discutée dans la section
suivante. En effet, les résultats obtenus sur leg datres modes de coordination (garanties
et répartition des résultats) vont dans le senprEdentes recherches. Ainsi, par exemple,
malgré I'incertitude inhérente a tout réseau d’vatmn, il ressort de nos études de cas qu'il
est préférable de défingx anteles régles de répartition des résultats - sans @atant les
figer. Par ailleurs, lorsque les membres se cosaaiset évoluant dans la méme industrie, le
pivot peut plus facilement sanctionner les compoetats opportunistes d’'un membre en lui
bloguant I'accés a de nouvelles opportunités ounwsant a sa réputation (Nooteboom et
Gilsing, 2006) ;

= Dans un second temps, nous présentons ce quitc@natnos yeux le principal apport de ce
travail. Ayant souligné la nécessaire prise en deng@ deux variables contextuelles pour
étudier les modes de coordination, nous élaboresscdnfigurations mettant en lumiere la
maniere dont les relations antérieures d’affaitda dépendance du pivot interagissent avec
les modes de coordination. Nous montrons notamiedign entre les relations antérieures
et la confianceex anteentre le pivot et certains membres, et discutanimpact de cette

confiance sur le choix réalisé par le pivot des ritfade coordination.

Le degré de dépendance du pivot, variable clé pole choix des modes de coordination
Résolution de conflits Malgré l'instauration de précautions (modes aitdg et de sanction),

les relations que le pivot entretient avec cha@srdembres peuvent, dans certains cas, aboutir
a des conflits. Les conflits sont considérés cormméaeitables au sein des réseaux d’innovation.
Nos résultats empiriques indiquent que la résatuties conflits varie en fonction du type de
conflit. Si le conflit est lié a la conduite du pFbd’innovation, la discussion ou la persuasian es

privilégiée. La pression temporelle inhérente & fmajet d’'innovation, ressentie par tous les
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membres, amoindrit I'importance des revendicatioasgélere les concessions et permet
d’aboutir plus rapidement a un accord. Une situationflictuelle durable pourrait entrainer les
membres dans une « spirale » (Fréchet, 2007) eéfast’aboutissement du projet, les
discussions longues n’aboutissant d’ailleurs quemant. Afin d'éviter l'instauration d’un
cercle vicieux engendré par la dégradation desudgssons, la persuasion est alors privilégiée
afin de mettre un terme au débatcontrarig si le conflit est lié a la relation de coopérafita
coercition, la sanction ou le recours a un tieribyhal ou arbitre) seront les modalités les plus
fréquentes.

Le « laisser-faire » est I'un des modes identi la littérature permettant de résoudre
les conflits (Turnley et Feldman, 1999). Or, daes ¢as analysés, ce mode de résolution n’est
que tres rarement utilisé. En effet, comme nousha souligné, les réseaux d’'innovation ont la
particularité de subir de trés fortes contraintedegme de temps, un projet prenant du retard
pouvant étre synonyme d’échec. Par ailleurs, @usohflit est dommageable pour le pivot (cas
ou il est dépendant du membre dont la sortie nietra péril le projet), plus l'incitation a
trouver une solution pour résoudre ce conflit asmembre est forte.

Degré de formalisme.Les modes informels au sein des réseaux dinnovattoidiés se
développent grace aux interactions fréquentes éesr@rganisations. Leur temps de mise en
place étant long (Das et Teng, 1998), ces modesnigls ne sont pas toujours favorables a la
coopération, tout retard du délai de mise sur lechéad’un pouvant rendre le produit obsolete.
Si le pivot n'a pas de relation antérieure d’affaiet qu’il est dépendant, il opte pour des modes
formels. Méme si certains travaux (e.g. Poppo eiggg 2002) soulignent une corrélation entre
degré de formalisme et confiance, celle-ci n'es ggstématique. Pour les réseaux étudiés, la
confiance n’exclut pas la signature d’'un contrigna ainsi dans le sens des résultats d’autres
recherches qui envisagent la coexistence de cesmdedes de coordination. En revanche, du
fait de I'existence d’'une confian@x ante les clauses contractuelles et le nombre d’adieyur

avant la signature peuvent étre moins nombreux sNoantrons donc que le pivot n'opte pas

22



souvent pour des modes informels, liés a la coofiar ante au sein de réseaux d’'innovation —
alors que les recherches actuelles mettent pligdtdnt sur I'intérét de telles modalités de

fonctionnement au sein de réseaux interorganisalenn

Quatre configurations de modes de coordination
Nous avons élaboré (cf. schéma 2) une représemtsitiaplifice des modes de coordination a
'ceuvre au sein de réseaux d’innovation. A cet teffeous croisons les deux variables
contextuelles clés: le degré de dépendance dut givd’existence (ou non) de relations
antérieures. Nous discutons de I'impact de la miseonsidération d’une confianer ante qui
pré-existe donc au réseau d’innovation, lorsquepiot a eu des relations antérieures
satisfaisantes avec un (ou des) membre(s).

Schéma 2 : Quatre configurations de coordination
Nos résultats indiquent que la confiance en tamt mpde de coordination n’est utilisée que
lorsque le pivot n’a pas eu de relation antériqaositive avec le membre. Si le pivot a déja
coopéré avec lui, et qu’il est satisfait des préoées relations, alors une confiaree ante
reposant sur dffect(McAllister, 1995) pré-existe, sur laquelle le @ivs’appuie pour définir les
autres modes de coordination. Ainsi, les échangemsplus informels et les garanties moins
fortes que dans le cas ou aucune relation antérgaositive n’avait été nouée, I'informel et les
garanties indirectes préedominant lorsque le pivesinpas en situation de dépendance.

En revanche, si les deux parties ne se connaigsantet hormis la possible existence
d’'une confiance basée sur la réputation, le degrdégendance du pivot permet d’expliquer
I'utilisation de la confiance comme mode de coortiora Le degré de confiance a instaurer
entre les membres est un dosage difficile a maitridne trop faible (ou trop forte) confiance
peut aboutir a un transfert de ressources et campés inférieur a ce qui est nécessaire au
projet, ou sans lien direct avec celui-ci. Dansdesx cas, les risques sont importants, que ce

soit pour le projet ou pour I'entreprise. Lorsgaeplvot n'est pas dépendant, le risque encouru
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par le pivot est faible puisque la défection du rammne met pas en péril le projet. Aussi ce
dosage dépend-il du degré de dépendance. Cettadipe peut d’ailleurs étre associée au
risque, parfois considéré comme le miroir de lafiamece. Une dépendance forte du pivot a
tendance a favoriser les comportements opportenisgda part des membres. Le pivot aura par
conséquent intérét a se méfier (Provan et Skir'889) pour tenter de diminuer son degré de
dépendance. Il le fait en donnant moins d’inforagi stratégiques, en optant pour des échanges
formels, pour des garanties fortes, etc.

Nos résultats font donc coexister deux naturesémdifftes de confiance : mode de
coordination d’'une part, « état psychologique » ($&@au, Sitkin, Burt et Camerer, 1998, p.
398 d’autre part. Il s’agit alors d’une confianeg antequi a émergé au cours de précédentes
relations. L’existence de cette « confiance-étafle sur le degré de formalisation, le type de
répartition et les garanties instaurées, et surukilisation » de la confiance comme mode de
coordination. Qu'il y ait confiance ou pas, le giwmra recours a la confiance en tant que mode
de coordination lorsqu’il est dépendant : il se igréf s’il n'a jamais travaillé avec le membre
dont il dépend. Dans le cas d’'une confiapgeanteentre les parties, le pivot fera confiance ou
se méfiera, selon un ensemble de facteurs (cf.essus): la structure du réseau,
I'environnement et le contexte dans lequel le pgregeréalise, les éventuels changements subis
par les parties, etc. Un pivot en situation de dédpace n'a pas toujours intérét a « faire
confiance », dans la mesure ou les risques encgonigrop importants pour lui. La confiance
repose alors sur un calcul d’intérét, qualifié @af@ance « calculée » (Williamson, 1993) ou
« contractuelle » (Sako, 1991).

Si le lien entre confiance et degré de formalisate fait I'objet de nombreuses
recherches (e.g. Grey et Garsten, 2001), la litiGzaest, a notre connaissance, restée muette

quant au lien avec le type de répartition et aescgaranties. Or, la répartition égalitaire n’est

12we find that trust is a psychological state cosgm of the psychological experiences of individudjsds, and
firms” (Rousseau, Sitkin, Burt et Camerer, 1998%8)
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utilisée que lorsqu’une confianex ante(liée a des relations antérieures positives) exide
méme, si le pivot fait confiance au membre, ilisgita moins de garanties que dans le cas
contraire. En effet, les modes de garantie ont @la de punition interne : ils permettent

d’infliger des représailles en cas de comportemepp®rtunistes.

Conclusion

Nous avons étudié les principaux modes de cooidmaa I'ceuvre au sein d'un réseau
d’'innovation. Notre cadre conceptuel permet de meee plus clairement les modalités
susceptibles d'étre mises en place par le pivotples spécifiquement dans les réseaux
d’'innovation. Les modes de coordination, en rédiidancertitude et les comportements
opportunistes, sont essentiels au sein des résanovation, forme de réseau particulierement
propice a I'échange d’informations et a la transmis de savoir-faire, donc de comportements
opportunistes. En outre, le caractére souventetatit savoir et le faible degré de prévisibilité
des résultats engendrent une incertitude élevémalyse de trois réseaux d’'innovation montre
que :

» Les modes de coordination (confiance, degré dedlisme, répartition des résultats, garanties
contre les comportements opportunistes et résolaksnconflits) varient tous en fonction du
degré de dépendance du pivot ;

» Quatre modes sont influencés par I'existence (o) demrelations antérieures positives. Seuls
les modes de résolution de conflits ne sont pa&ses$ par les relations antérieures mais par le
type de conflit ;

» Cette recherche montre le double statut de la aood. Elle peut étre un mode de
coordination et, dans ce cas, s’apparente a laiazo® calculée. Elle peut étre de nature
relationnelle et, dans ce cas, ne se décrete pakiaét au fur et a mesure des relations. Il
s’agit alors d’'un état psychologique qui pré-exstesur laquelle le pivot peut s’appuyer, ou

pas, pour définir les autres modes de coordination.
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D’un point de vue managérial, cette recherche dadfre porteurs de projet et aux organismes
accompagnateurs des représentations simplifieepraespales configurations. lls ont vocation
a aider ces acteurs a apprécier les enjeux quadeent derriére l'instauration des différents
modes de coordination. Par exemple, en se réfatasthéma 2, un pivot dépendant du membre
avec qui il coopere a intérét a instaurer des mdeegarantie directs, a signer un contrat et a
tenter de résoudre le conflit par la discussion dfeviter une sortie du membre qui pourrait
mettre en péril le projet. En revanche, si le pintst pas dépendant, il choisira plutot des
modes de garanties indirectes, minimisera le degif@rmalisation de I'échange et sanctionnera
le membre en cas de conflit afin de ne pas instauresystéme de coordination colteux et long
a instaurer, qui pourrait ralentir 'avancementpdajet.

Cette recherche propose une analyse relativenmagigust, au démarrage d’un projet, des
modes de coordination a I'ceuvre au sein de résg@novation. Toutefoisle schéma 2 permet
d’avoir une lecture plus dynamique des modes dedauation, avec I'évolution de la confiance
et de la dépendance du pivot. Par exemple, au diébptojet, le pivot Protect a fait appel a un
membre technique dont il connaissait les compégereecalcul d’algorithmes. Toutefois, il
n'avait jamais travaillé avec lui mais était dépamdde ce membre, indispensable a la phase de
R&D (configuration 2). Durant le projet, les deunxtreprises ont appris a travailler ensemble,
une confiance relationnelle s’installant progressigrt entre elles. Cette confiance de bon
vouloir (Sako, 1991) a conduit a l'utilisation dedonfiance comme mode de coordination et au
recours ultérieur a des échanges plus informesdes garanties moindres, uniquement directes
(passage de la configuration 2 a la configuratipn 4

Nous n’avons pas considéré I'impact potentiel degivariables, comme la personnalité
du dirigeant. Or, son role primordial dans le fammbement de la PME (Julien, 2000) laisse a
penser que les modes de coordination peuventrédtoemncés par sa personnalité. Par exemple,
si son niveau d’aversion au risque est fort, il@sbable gu’il mette en ceuvre de nombreuses

garanties. De plus, selon certains chercheurse@ui000), étudier les coopérations de la PME
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revient a s’intéresser au réseau personnel de sigeaht. S'’il sélectionne les membres parmi
son réseau personnel, la confiance et les échanfgemels seront probablement les modes
privilégiés. Nous nous sommes également limitésralations antérieures d’affaires, sans tenir
compte des relations personnelles. Par ailleunss méavons pas distingué le degré d’intensité
de l'innovation : incrémentale/radicale, exploatiexploration. Compte tenu du fait que le
degré d'incertitude croit avec le degré de nouwvgalltest probable que les modalités de
coordination varient selon le type d’innovation. iBninous avons adopté une vision quelque
peu schématique (dépendance/absence de dépendaataigons antérieures/aucune relation
antérieure), alors que la réalité étudiée est lmguplus complexe.

Des recherches futures pourraient également psutet’autres types de pivots. Dans les
réseaux d’innovation étudiés, le pivot est une PBidifficulté, compte-tenu de sa taille, a étre
autosuffisant en ce qui concerne les ressourcesmpétences critiques pour le projet (Park,
Chen et Gallagher, 2002) le rend dépendant dessantembres. Qu’en serait-il pour un pivot de
grande taille ? Les modes de coordination pourtagors étre différents. Par exemple, au
niveau du degré de formalisation, une PME tenteedeire le nombre d’aller-retour lors de la
signature d’'un contrat, 'absence en interne deiceijuridique les obligeant a faire appel a un
membre extérieur qui facture son travailcontrarig une grande entreprise possede son propre
service juridique lui permettant un plus fort dede2contractualisation. Au niveau des garanties,
la notoriété plus importante des grandes entrepteg permet plus facilement de sanctionner
les comportements opportunistes en bloquant lagdsitopportunités d’affaires du membre
deéfaillant. Enfin, de futures recherches pourraimter de transposer la présente grille de
lecture aux réseaux dont la coordination n’est gadiée a un acteur unique, comme pour

certains consortia en R&D ou podles de compétitivité
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