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En quoi I'gppartenance a un réseau daffaires favorise-t-ele le choix dratégique de deux
entreprises de sengager dans un partenariat industrie et améiore sa performance ? Cette
question, certes large, et examinée au niveau de la stratégie de pénération dun marché
émergent par une firme multinationadle. Une premiere patie éablit un certain nombre de
propositions qui sont ensuite examinées, dans une seconde partie, au regard de trois éudes de
cas de partenariats asymétriques, entre une firme francaise et une firme libanaise. 1l ressort
que, S I'gppartenance a un méme réseau daffares facilite le choix et I'engagement dans de tels
partenariats asymétriques, ou les compétences clés sont détenues par la firme multinationae,
un certain nombre de biais stratégiques peuvent ére observés, comme par exemple un exces
de confiance. Il n'y a donc pas de relation systémetique entre la performance de I'dliance et
I'appartenance prédable & un réseau d'affaires.

Mots clés: bias dratégiques, compétences techniques et managérides, confiance,
performance, réseau d'affaires, partenariats asymeétriques
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Comment expliquer la formation des partenariats interfirmes a partir des relations
"professionneles’ des partenaires ? Cette question a &€ négligée par la théorie économique de
la firme e la littérature en management dratégique. En générd, dles préférent identifier ks
fondements économiques des dliances : contournement de la concurrence, gains defficience,
économies déchelle et de gamme, complémentarités des facteurs de production, capacité
dinnovation, etc. Il y a donc tout un effort a entreprendre pour identifier les fondements
relationnels et indtitutionnels des formes organisationnelles de la coopération indudtrielle (Voisin
et al., 2000). En méme temps que d'éablir les bien-fondés économiques dune dliance, il
convient auss dexpliciter I'origine extra économique des liens coopératifs. Cette question de
I'gppariement inter-organisationnd suppose qu'on sinterroge sur les facteurs qui ont favorise la
rencontre entre deux ou plusieurs firmes en vue de partager des ressources et compétences
pour réaliser des activités en commun. En particulier, on examinera l'incidence que peut avoir
un passe commun de relations d'affaires entre des entreprises sur leur décison de sdlier et sur

la performance de ce partenariat.

La premiére réponse avancée a la question de I'gppariement inter-organisationne,
fournie par la micro-économie standard, repose sur I'anonymat des relations de marché et sur
une conception des contrats de partenariat comme une "marche au hasard'. D'un coté,
I'approche en termes de marchés régis par appariement définit un ensemble dentreprises
complémentaires visant a Sgner des contrats de long terme dans un contexte de symétrie de
l'information. L"gppariement interfirmes se rédise au hasard entre des entités qui exploitent des
complémentarités productives ou technologiques. De I'autre, en tenant compte des asymétries
dinformation, on considére le marché comme un processus d'expérimentation, ol la rencontre
et le résultat dun mécanisme de matching suivant lequel le contrat dépend de la révélation
progressive des préférences et des techniques de production de chaque partenaire lors de
linteraction’. Dans cette pergpective, I'andyse de I'dliance se limite & I'éude de la relation
dyadique et il n'est dors pas utile d'explorer la structure socide des interactions antérieures.

! Dans cette seconde version, l'interaction, ou |'appariement, est assimilée & un processus et non plus aun
moment instantané.



La seconde réponse, socio-économique, Situe le contrat de partenariat dans la structure
socide initide des partenaires. L'dliance est le fruit de conditions initides spécifiques et
favorables, et se caractérise par une double propriété de dépendance forte au passe (past-
dependence) et au contexte rencontré (path-dependence). En paticulier, dle se digingue de
I'approche économique par deux hypothéses. 1) Elle considére que la rencontre n'est pas une
guestion de hasard : la probabilité de I'dliance et dautant plus devée que les partenaires
potentiels appartiennent au méme réseau daffaires. 2) L'information sur le partenaire ne s
révéle pas seulement lors de l'interaction partenariale mais a travers d'autres médiations qui
donnent a la relation une antériorité (réputation socide, confiance a priori, recommandations
directes et indirectes, etc.). L'objet de I'andyse ne peut plus se contenter de la relation

dyadique, mais doit comprendre auss |e réseau d'affaires.

Ce cadre danalyse semble essentiel pour comprendre en particulier la formation des
partenariats asymériques, entre une firme multinationde propriéaire dun avantage
concurrentie qu'ele cherche a exploiter sur un marché émergent et une firme locae visant a
acquérir des compétences techniques e managérides qui lui permettraient d'accéder aux
marchés internationaux. Dans |'gpproche économique des marchés régis par gppariement,
cette asymétrie dans les ressources et compétences éoigne d'autant les partenaires potentiels
et réduit la probabilité d'appariement. En effet, dle induit des asymétries dinformation fortes:
i) Stuations de sdection adverse: dun coté la firme locade ignore les connaissances
techniques et organisationneles que possede la firme multingtionde ; de l'autre, la firme
multinationae ignore les connaissances contextudles dont digpose la firme locae du marché
émergent. ii) Situations d'déa de mordité liées a des incertitudes sur la conduite Stratégique de
chacun des partenaires, les objectifs et les cultures (nationaes et dentreprise) éant différents.
Cet article sappuiera en particulier sur une étude exploratoire des partenariats entre firmes
multinationaes francaises et firmes libanaises sur le marché libanais. |l sagirad'évaluer, a partir
de trois éudes de cas, les effets de I'appartenance a un méme réseau daffaires sur la
concluson dun accord de partenariat industridl et sur sa performance. Nous mettrons en
évidence I'existence de hiais stratégiques associés a cette appartenance a un réseau d'affaires

partagé.
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1. Réseaux d'affaires et management stratégique des alliances

Cette premiére partie cherche a identifier I'gpport du concept de réseau daffares,
notamment avancé par la sociologie économique — Granovetter (1995) parle de "groupes
daffaires’ —, pour comprendre les dimensions stratégique et organisationnelle des partenariats
interentreprises. Pour Todeva (2000), les réseaux daffaires sidentifient souvent a l'ensemble
des firmes participant a une méme chaine d'acheteurs-vendeurs. Ces interconnexions facilitent
des transactions répétitives et des échanges dinformations. Un réseau daffaires est I'ensemble
des organisations qui ont éabli et mené a bien au moins une fois une transaction
professionnelle. Par transaction professonndle, on entend une gamme variée d'opérations
économiques entre entreprises: contrats d'achat-vente, contrats de long terme, contrats de
partenariat. Notre propos consistera a éablir un certain nombre d'hypothéses en partant d'un
découpage en termes de cycle de vie de l'dliance afin de mesurer les effets théoriques des
réseaux daffaires & chacune de ses étapes’. Notre cadre d'analyse est celui des partenariats
asymétriques en matiére de dotations de compétences entre une firme multingtionde et une

entreprise locale d'un pays émergent ou en dével oppement.

1.1. Etape 1. Lesréseaux d'affaires dansla décision de coopérer

La pénération dun marché émergent par une firme multinationale peut sopérer son
différentes moddités stratégiques : la stratégie d'exportation ne nécessitant localement qu'une
agence ou un bureau de représentation; des contrats marchands de long terme telles la

franchise, la licence, la sous-traitance ; des alliances contractueles en matiere de R&D, de

21| existe une tradition analytique en management stratégique qui consiste a repérer les différentes phases
du cycle de vie d'une aliance afin d'en évaluer I'influence de telle variable ou de mettre en évidence tel
phénomeéne. Par exemple, pour Kogut (1988), il sagit d'expliquer laformation desjoint-ventures, le transfert
de connaissances et leur instabilité finale. Jolly (2001), de son cété, repére les différents modes de
management et les orientations stratégiques que | es partenaires doivent prendre en fonction de la période
de I'dliance. Pour Llerana, Matt et Wolff (2000), cette analyse en termes de cycle de vie leur permet
d'identifier des phases alternant création et allocation des ressources.
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production, de commercidisation; une prise de participation dans une entreprise locde ; la
condtitution dune joint-venture ; ou la conditution d'une filide détenue a 100%, soit par
acquisition d'une entreprise existante, soit par création ex nihilo d'un éablissement. Dans une
vison tres large, la coopération indudtrielle peut prendre place au sein de tout contrat
volontaire entre entreprises juridiquement indépendantes. Elle peut donc reposer sur des
contrats de long terme, des dliances contractudles, des prises de participation croisées ou
non, des co-entreprises. Elle associe potentiellement des contrdles (1) relationnels fondés sur
la confiance, (2) contractuels fondés sur des clauses juridiques et e recours possible alaloi et
a des tribunaux, (3) capitaigtiques a travers une prise de participation mgjoritaire et les droits
de vote associés et (4) managériaux par I'envoi dexpatriés, l'intégration des systémes
dinformation, les programmes de formation, etc. Ces formes de contrle, plutt que de

sexclure, se complétent souvent en fonction du contexte interne et externe de I'aliance.

Geringer (1988) digtingue deux types de criteres de sdection d'un partenaire : (1) les
criteres fondés sur la nature des activités (complémentarité des capacités de production, des
techniques, des connaissances, des conditions de marchés, etc.) et (2) les critéres axés sur la
qualité du partenaire (réputation, expérience internationale en matiere de partenariat, capacité
de survie, implantation sur le marché locd, réseau commerciad et reations politiques,
motivation pour le projet ddliance, etc.). Il ressort que les firmes multinationdes, lorsqudles
sengagent dans des dliances asymétriques, privilégient les criteres fondés sur la qudité
intrinseque de la firme locde (Arino et al., 1997 ; Tatoglu, 2000). En partant du principe que
le partenaire loca ne dispose que de faibles capacités complémentaires, la firme multinationae
espére compenser cette asymétrie par un potentiel important, fondé sur une évauation de
I'engagement et de la motivation a partir de données subjectives tdles la réputation, la
crédibilité, le comportement lors des négociations, etc. Or, ces dimensions sont plus difficiles a
évauer que les criteres dactivité plus objectifs. Cette difficulté et dautant plus accentuée que
les firmes locdes n'ont parfois quune lisibilité locae. La firme multinationde aura donc comme
stratégie un processus d'engagement dans I'dliance éaé dans le temps, afin que son partenaire

lui révele ses préférences. Par exemple, cela peut prendre la forme de négociations durables,
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du choix initid dune Sructure de gouvernance flexible et contractuele (contrat implicite,

franchise) avant une intégration plus pousse de nature organisationnelle et capitalistique.

Il va sans dire que I'appartenance a un réseau daffaires, ou lafiabilité et laréputation du
partenaire ont dga été testées, soit directement lors de relaions interfirmes antérieures, soit
indirectement par recommandation, économise des colts d'appariement entre entreprises
asymétriques. Gulati (1995) montre aind que la probabilité de salier saccroit en fonction (1)
du nombre des dliances passées entre les deux entreprises — selon une courbe en U inversée —
et (2) I'existence d'une tierce partie commune aux deux entreprises, un client ou un fournisseur
par exemple. Ces deux varigbles, déments essentiels de la condtitution d'un réseau daffares,
font que ce dernier congtitue une source dinformation de qudité, venant réduire les risques
dadéa de mordité et de sdlection adverse, sur la capacité future du partenaire a coopérer.
Elles fondent la confiance a priori de la rdation, fasant du choix partenarid une décison
dratégique préférable aLix autres modes de pénétration d'un marché émergent®.

Ce choix gtratégique ne reléve donc pas de l'optimdité, au sens de la micro-économie
gtandard, mais bien d'une planification stratégique procédurae au sens de Herbert Smon: la
firme multinationale ne rédise pas pour toutes les dternaives dratégiques le calcul colts /
bénéfices, mais opte pour I'dternative qui réunit immeédiatement les mellleures conditions.
Parce que la qualité coopérative de chacun des partenaires remplit une propriété de common
knowledge au sein du réseau daffaires, la coordination partenariale est facilitée reativement a
d'autres modes de coordination. Cette propriété de common knowledge résout le dilemme
de la coopération interfirmes —de type dilemme du prisonnier— ou, dans la relaion
partenariade sans congtruit prédable, celle-ci produit des incitations et des opportunités a jouer
opportuniste pour chaque firme. 1l faut donc introduire des mécanismes dincitation —

contractuels, relationnels, organisationnds — afin d'assurer un engagement coopéretif durable.
Blumberg (2001) identifie un mécanisme de subgtitution entre les engagements contractuels et

la confiance générée par I'encastrement temporel et socid des entreprises partenaires.

® En méme temps, la fréquence des relations d'affaires entre deux entreprises épuise a terme les
opportunités de nouvelles affaires, d'ot laforme enn delacourbe.

13%™ conférence de I'AIMS. Normandie. Vallée de Seine 2, 3 et 4 juin 2004



montre aingd que plus les entreprises sont encastrées durablement dans un méme réseau socid,
moins eles auront recours a des digpositifs contractuels dincitations afin d'assurer la quaité de
la coopération. En d'autres termes, I'appartenance a un réseau d'affaires devrait venir réduire
les colits de coordination conjointe (des colts de transaction tels les mécanismes de controle
formels et des colts d'agence) en bénéficiant de formes informelles de contrle de type
confiance a priori et risque de perte de réputation, voire dexcluson du réseau fournisseur

d'opportunités de marche.

Propostion 1. L'gppartenance conjointe a un réseau daffaires favorise le choix de la
sratégie de partenariat au détriment d'autres modalités stratégiques et organisationnelles de

pénétration d'un marché émergent.

1.2. Etape 2. Capital social partagé et négociation

Une fois la décison dratégique de coopérer prise intervient la phase de négociation
entre les entreprises. Le processus de négociation est influencé par le contexte socia des
intervenants, leur capital socia®, méme s les effets des réseaux socialx SUr ce processus ont
été largement négligés par la littérature (Foster, 2001). L'essentid de la littérature sur la
négociation interentreprises sest concentrée sur le processus de négociation au sein de la
relation dyadique sans intégrer la nature des liens sociaux préexistants. |l sagit didentifier

précisément les effets de tels réseaux daffaires sur le processus de négociation.

1.2.1. L'existence d'un capital social relationnel : une négociation interfirmes intégrative

plutdt que distributive

* Comme le note Walkowiak (2003), les significations économiques de la notion de capital social sont
multiples : micro-économique (Bourdieu), méso-économique (Coleman) et macro-économique (Putnam).
Nous reprenons simplement ici celle de Bourdieu (1980, p. 2) pour qui "le capital socia est I'ensemble des
ressources actuelles ou potentielles qui sont liées ala possession d'un réseau durable de relations plus ou
moins institutionnalisées d'interconnai ssance et d'interreconnaissance”.
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La premiere conséquence porte sur la nature méme de la négociation. La théorie de la
négodciatior? distingue classquement, a la suite de Walton et McKerse (1965), la négociation
digributive de la négociation intégrative. La négociation distributive sinscrit dans un
contexte de divergence des intéréts des partenaires visant a se partager un gain donné (jeu a
somme nulle). Afin de maximiser sa part, chague entreprise est incitée a jouer opportuniste a
un moment donné du jeu de la négociation, empéchant aing toute résolution du dilemme du
prisonnier. La solution, ala suite de Schelling (1960) est I'émergence de points focaux afin que
le processus de négociation converge vers un équilibre de partage. Ce point d'équilibre est
nécessairement un point intermédiaire entre la cible initide (I'objectif de I'entreprise) et le point
de résistance, ou point de rupture de son engagement dans la négociation en deca duque €ele
ne peut plus rien concéder. Le processus de négociation est donc congu comme un processus
de marchandage (bargaining) durant lequel sopéerent des échanges dinformation. Cependart,
le point cible et le point de rupture restent inconnus pour autrui. |l sinscrit donc dans un
contexte d'asymétrie dinformation permettant autant de stratégies individuelles tes que le bluff,
le mensonge, la crise, le conflit, etc. Ici, chague entreprise arrive dans le processus de
négociation avec des attitudes négatives. A I'opposg, la négociation intégrative a pour
fonction I'atteinte d'objectifs collectifs, suivant des intéréts convergents ou complémentaires.
Ici, les atitudes sont positives: coopération, persuasion, confiance réciproque, recherche
dune solution mutuellement acceptable. L'échange dinformations ne repose pas sur la
dissmulation mais sur I'émergence d'une connaissance commune. Le jeu de la négociation est
un jeu a somme podtive de type "gagnant-gagnant”. Le processus décisonne —

reconnaissance et définition du probléme, recherche de solutions, éude des conséquences,

prise de décison — est collectif et non individue, chacun de son coté.

Au regard de ces deux extrémes, s la plupart des négociations portent a la fois sur la
créetion et la répartition de la vaeur, il va sen dire que, dans le cas ou la logique intégrative
I'emporte sur la logique didributive, la création de vaeur résout les difficultés liées a sa
répartition. Mieux vaut répatir I'abondance que la pénurie. I nous semble dors que

I'appartenance a un méme réseau daffaires fat que la logique intégrative devrait dominer la

® Pour une introduction en frangais, se reporter a Bourque et Thuderoz (2002).
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logique digtributive. Les déments favorables a I'opportunisme disparaissent par |'existence
d'une confiance a priori. Aingd, pour Granovetter (1992 ; cité par Walkowiak, 2003), la
probabilité dun comportement de confiance "explique la préférence quont, de maniere
répandue tous les acteurs économiques, atraiter avec des individus avec qui ils ont d§jatraité
auparavant. L'information sur de tels partenaires est peu coliteuse, détaillée et probablement
précise. Continuer une relation offre une incitation a la confiance de sorte a encourager les
transactions futures'. Le réseau intervient comme un digpogtif inditutionne de révéaion de
I'information fondée sur les expériences de travall ensemble passées, directement ou
indirectement, il gpparait comme un meécanisme dassurance hors marché contre le risque

d'déade mordité, de sdection adverse ou dopportunisme®.

Proposition 2. Le partage dun capitd socid relaionne favorise une négociation de nature
intégrative (création de vaeur) au dériment dune négociation digtributive (protection et
répartition de lavaeur).

1.2.2. Lerisque de biais stratégique

On peut cependant souligner les risques liés au partage dun méme capitd socid, ar
dela des bénéfices fiduciaires et informationnels quil induit. La théorie de la négociation
interpersonnelle a mis en évidence l'existence de biais cognitifs (Tverski et Kahneman, 1981).
En premier lieu, le premier bias identifié a travers les é&udes expéimentdes concerne
laversion a I'égard de la perte. Lesindividus semblent plus affectés par un échec (perte de -
10) que par un gain en vaeur asolue identique (gain de +10) par rapport a une Situation de
statu quo (0). En second lieu, un second biais concerne |'exces de confiance : I'existence
d'une zne d'accord potentiellement positive, I'expérience passée, I'appartenance a un méme
réseau socid, le patage des mémes regles du jeu e des mémes vaeurs conduisent les

individus aréduire leur vigilance,

® La théorie des jeux non coopérative a ainsi montré que 'une des solutions coopératives au dilemme du
prisonnier consiste en |'appartenance a un groupe et que la coopération est d'autant plus durable que ce
groupe est homogeéne.
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On peut généraiser ces obsarvations aux négociations interfirmes. 1l sagit dors de
mettre en évidence le risque de biais dratégiques. 1l existe bel et bien un biais stratégique
d'excés de confiance, généré soit par des réussites passées, soit par |'gppartenance a une
méme dructure réticulaire de partage d'expériences, d'opportunités, de connaissances et
dinformations. Concrétement, cet excés de confiance se traduit par une évauation insuffisante
des critéres de qudité du partenaire. Dit autrement, I'existence d'un capital socia relationne
partagé influe sur les représentations des acteurs dans la négociation du partenariat : définition
des objectifs, investissements, périmétre d'activités, choix de la structure de gouvernance, etc.
Cela implique que des expériences partenariales passées réussies atténueront la vigilance lors
de la négociation des entreprises par rapport a des expériences directes ou indirectes ayant
échouées. Cda implique égdement un raccourcissement du délai de la négociation et un
échange dinformations plus limité.

Proposition 3. L'existence d'un capita socid rationne partagé génére un biais stratégique
d'excés de confiance lors de la négociation qui peut venir ultérieurement fragiliser le

partenariat.

1.3. Etape 3. Mise en cauvre : les accords de coopération comme contrats

reationnds

Le déploiement de la stratégie partenariale sgppuie sur un contrat d'aliance qui définit, &
travers une dructure de gouvernance —les regles du jeu partenarid —, I'ensemble des
obligations réciproques en termes de répartition des taches, d'objectifs opérationnds et
stratégiques, de ressources et de compétences mises en commun, de partage des gains, €tc.
De ce contrat découle une organisation opérationnelle de I'aliance. 1l sagit de la question du

management au quotidien du partenariat.

Lorsque le contrat de partenariat émerge d'un contexte ré&iculaire, il ne doit plus ére

décrit comme un contrat a long terme plus ou moins complet, oul I'engagement informationne

13%™ conférence de I'AIMS. Normandie. Vallée de Seine 2, 3 et 4 juin 2004



de chacun et constamment évaué, mais plus en termes de contrat relationnel ou toutes les
obligations des parties prenantes en fonction des éats de la nature ne sont pas
intentionnellement précistes ex ante. 1l définit un processus généra de renégociaions
périodiques pour guster les termes de l'accord partenarid (Goldberg, 1976). Comme le
remarquaient dga Bede e Dougdae (1975), lorsque les personnes et les entreprises se
connaissent, il n'est plus nécessaire de rédiger des contrats. La théorie suggere que I'efficacité
du contrat relationnel ne dépend pas seulement de la Structure de lareation, que refléte le type
de contrat en vigueur en termes de controles et d'échanges, mais surtout du processus par
lequel la relation est managée (Zaheer et Venkatraman, 1995). En dautres termes, cette
flexibilité opérationndle doit étre organisée a travers la multiplication des espaces d'échanges
et de négociation, par exemple avec un comité de pilotage de I'dliance, des réunions aux
niveax opérationnels réguliéres, des programmes de formation, des séminaires de réflexion,
etc. Cette confiance a priori héritée du réseau daffaires doit étre transformée en confiance
interpersonnelle et organisationndlle au sein de I'dliance afin de rendre prédictible des actions

dautrui — Jeffries et Reed (2000) parlent a ce sujet de "cohésion rdaionndle’.

Aing, les réseaux d affaires peuvent-ils faciliter I émergence des contrats relationnels en
S appuyant sur des références dé§ja reconnues par les parties prenantes. |l est dors plus facile,
dans le périmetre des activités communes aux partenaires, d une part, de définir le projet
opérationne commun, d' opérer des rapprochements autour de pratiques ; &, d’ autre part, il
e auss possble de mieux comprendre, voire d accepter des divergences qui peuvent
concerner, par exemple, les systémes d'incitation et de contréle, I’ autonomie des sdariés, leur
recrutement. Le contrat relationnel conduit aing a un recouvrement partid du fonctionnement
des activités, encadré a la fois par un accord formel et des ééments tacites, portant sur
I’ objectif et les contributions de chacun, les contraintes majeures de ddai, d' investissement, les
conditions de répartition de la valeur créée. Méme s un contrat relationnel peut se congruire
indépendamment du réseau, avec les différentes parties prenantes impliquées dans la
coopération, le réseau d affaires permet de gagner du temps, de réduire I'incertitude, par

I’exigtence prédable d'un cadre de référence, du moins en partie, partagé. 1l n’exonere
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cependant pas de I'andyse diagnostique sur les ressources du partenaire et sa volonté de

coopérer.

De maniére paradoxae, les contrats relationnels assurent donc a la fois la gabilité du
partenaria et la flexibilité requise pour garantir la pertinence de I'action dans la relation
d'interdépendance. IIs y parviement par la production de confiance, nécessaire pour guster
les comportements, inventer des solutions nouvelles, mais pas de nimporte quelle confiance.
La classfication de Sako (1991) ale mérite doffrir une définition globae tout en soulignant la
diversité des formes de la confiance :

() La confiance de nature contractuelle ("contractual-based trugt") émerge de tout
accord forme ou informd, écrit ou ord. Elle sentend aors comme une anticipation que
I'autre partie respecterala parole donnée.

(D) La confiance fondée sur les compétences professionnelles (*competence-based
trus") sSassimile a une anticipation que chaque patie chercchea a ére
profess onndlement performante dans I'engagement coopératif.

(iir) La confiance affective ("goodwill-based trust") ou ‘tonfiance relationndlle’ pour
Rousseau et al. (1998) dérive de la répétition des interactions et repose sur I'émergence
démotions. Ce processus "non égotigique’ conduit a I'émergence d'une identité
collective unique que formerait I'dliance. Elle contribue a assurer la cohérence de
I’action, dans la durée, en répondant "a des attentes positives des intentions ou des
comportements mutuels'.

La confiance exige la durée pour comprendre la "vision du monde' du partenaire, composer
un péimetre "d acceptabilité” partagé. La congtruction de la confiance gpparait comme un
phénomeéne qui se développe ou Séiole en méme temps que les partenaires agissent
ensamble. La soumission aux dispogtifs formels de controle, td le reporting, peut ére

cons dérée comme preuve de bonnefoi et dimente la confiance.

Proposition 4. L'gppartenance & un réseau d'affaires conduit & un mode de fonctionnement

de I'dliance plusinformd de type contrat relaionne fondé sur la confiance relationnelle.
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En outre, le contrat relaionnel, permet de condruire, dans le temps, une rente
relaionndle, non imitable, non transférable, porteuse de dimension tecite, véritable barriére de
ressources et conditutive de I’ avantage concurrentiel (Dyer et Singh, 1998). Se pose dors la

guestion de la performance de I'aliance.

1.4. Etape 4. Performance, renégociation ou sépar ation

La notion de performance des organisations et sujette a débats et controverses. Elle
I'est d'autant plus qu'elle concerne les relations entre plusieurs organisations. A la suite de
I'article de Geringer et Hebert (1991), un premier consensus sest dessiné sur la question de
I'évduation de la performance. Le chercheur doit combiner deux pour la mesurer : des
mesures objectives (indicateurs financiers, survie de I'dliance, intensité des apprentissages
conjoints) et subjectives (perception des parties prenantes du degré de réussite ou d'échec),

puisque quil existe entre eles une corrélation postive.

Depuis, un second consensus a émergé pour écarter de I'analyse de la performance sa
dimension temporelle : contrairement & un grand nombre de travaux qui identifient l'instabilité et
la fin de l'dliance avec son échec, la Separation des partenares nimpliquent pas
nécessairement que l'dliance ait échoué ; bien au contraire, les objectifs stratégiques peuvent
avoir éé tout Smplement remplis et I'dliance étre une compléte réussite (Yan et Zeng, 1999).
Ceci se comprend d'autant mieux qu'on sinscrit dans une perspective relationnelle qui dépasse
la seule rdation dyadique ponctuelle. Au sein dun réseau daffaires, I'aliance gpparait comme
une modalité d'exécuter des transactions, pertinente & un moment donné. L'appartenance a un
réseau de relaions daffaires assure la possihilité de partenariats futurs, sans que la fin dune

dliance soit Sgnificative d'un échec pour les partenaires.

S I'on consdere la capacité d'apprentissages interorganisationnds, sous I'hypothése
d'une asymétrie initide dans les compétences clés entre les partenaires, dans quelle mesure et
avec quds effets, I'agppartenance & un réseau d affaires influence-t-elle dors les moddités

d gpprentissage e, in fine, la peformance de l'dliance? Outre le facteur cognitif
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(représentation du probléme et de ses enjeux), différentes variables sont-€lles susceptibles de
se combiner pour favoriser ou entraver |'gpprentissage. Il Sagit du réle du temps, du
positionnement des acteurs, de leurs intéréts, voire de leur identité et de leur culture, de la
typologie de leurs compétences, de I'identification et de b répartition des gains issus de
I apprentissage. Cela Sgnifie auss le passage d' une logique individuelle d’ apprentissage a une
logique organisationndle e reationndle. L’ apprentissage peut ére considéré comme un
"processus socioéconomique ol les liens sociaux et les activités économiques interagissent
dans le cadre d'un contrat relationnd” (Froehlicher, 1998). Celui-ci gpparait comme un outil
de communication, dgustement, de coordination et dorganisation des reations,
contextudisé, inscrit dans des échanges de long terme dinformations, de ressources et de
compétences, produisant des régles en tenant compte des valeurs des parties prenantes.
L’ gppartenance prédable a des réseaux d affaires contribue a la performance du dispositif
d apprentissage dans la mesure ou il réduit I'incertitude, permet ains de gagner du temps en
inscrivant I’ action dans un cadre de représentations en partie connu. Ces ééments condtituent
un atout pour coopérer, faire fonctionner des dispostifs d’ apprentissage, avec ks acteurs
représentent des firmes, des histoires et des pays différents. Car, I’ gustement, la coordination,
I” gpprentissage ne vont pas de soi.

Proposition 5. L'gppartenance a un réseau d'affaires amdiore la performance de I'dliance,

notamment en termes d'apprenti ssages interorgani sationnels.

2. Mise en perspective detrois études de cas

Notre projet et de montrer en quoi I'appartenance a un réseau d'affaires — avec ses
corollaires que sont I'existence d'un capital socid relationne et d'une confiance a priori — peut
influer sur le choix gtratégique des firmes, favoriser I'option partenaride au détriment d'autres
options dratégiques, e renforcer la performance de I'accord. La littérature considere en
générd que cette "confiance relationnelle’ et un atout pour l'aliance en générant un partage

"moins cdcul€' des informaions techniques financieles ou commercides et des
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connaissances, et une réduction de la perception du risque d'opportunisme et de détérioration
de lardation par les acteurs. Pour ce faire, nous testons la vaidité de nos cing propostions au

regard de trois éudes de cas de partenariats interfirmes franco-libanas.

2.1. Présentation de la méthodologie et des cas de partenariats

Notre démarche a consisté a éaborer des idéaux-types a partir de trois éudes de cas,
et d'une éude d'un plus grand nombre de partenariats. Ces trois cas de partenariats nous ont
semblé emblématiques du réle des réseaux deffares dans le processus dratégique
d'engagement dans I'dliance. Nous n'avons retenu que les ééments de I'histoire de chacun de

ses partenariats afin de les positionner par rapport a nos cing propositions théoriques.

Tableau 1. Présentation des trois cas de partenariats éudiés

Cas Nombre Duréedu Activité Formejuridique
d'employés partenariat
APL 15 1995 Inspection et contrdle| Alliance contractuelle (Principe)
technique dansle BTP puis co-entreprise (75%/25%)
ANS 75 1998 Assurance vie, santé et [ Co-entreprise (30%/70%) puis
non-vie (51%/49%)
FPL 50 1997-1999 | Fabrication de portes Joint-venture (50%/50%)

M éthodologie de |'enquéte et collecte des données

Le choix des partenariats étudiés sest fait au hasard des contacts pris. On estime & une centaine le nombre
d'implantations d'entreprises francaises au Liban, parmi lesquelles environ 50% se sont faites sous laforme
de partenariats. Sur une vingtaine identifiés et approchés lors d'une premiére mission en avril 2002, I'envoi
de questionnaires entre février et juillet 2002 et une seconde mission en janvier 2004, trois partenariats ont
été retenus pour la qualité des informations recueillies comme support a la constitution d'idéauxtypes au
sens wébérien du terme. L'enquéte a été lancée en février 2002, en collaboration avec I'Université du Saint-
Esprit de Kadik. La collecte des données s'est opérée, d'une part, a partir du retour de questionnaires
adressés aux dirigeants du partenariat et, d'autre part, a travers d'entretiens semi-directifs (1 a 2 heures)
auprés de dirigeants de I'alliance, de la firme francaise et parfois, pour le partenariat arrété, aupres de
consultants extérieurs. Le traitement des données a posé deux principales difficultés :

- Les contacts ont été pris en fonction de réseau de relations de connaissances de nos contacts
libanais, de confession maronite, ce qui n'est pas neutre au Liban, pays aux dix-sept confessions.
Cependant, en raison des liens historiques, les entreprises frangaises, et plus largement européennes,
semblent nouer spontanément des contacts avec |es entreprises "maronites’ lorsqu'elles cherchent &
simplanter sur le marché libanais. Le role de la diaspora en Europe, essentiellement de confession
chrétienne, présente dans les entreprises francaises ou travaillant avec sur les marchés occidentaux,
joue également un rdle important dans la sélection d'un partenaire local.
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La seconde, plus classique, tient au fait que nous nous appuyons sur les opinions des personnes
interrogées, méme si nous avons eu e souci de recueillir le sentiment des deux parties prenantes.

2.2. Relations d'affaires et stratégie de partenariat de la firme multinationale

La proposition 1 éablit quau sein dun réseau daffaires, les entreprises optent plus
volontiers pour la stratégie d'dliance que pour toute autre forme de stratégie de pénétration
d'un marché émergent. Cela suppose que les réseauix daffaires soient transnationaux. En fait,
I'effet réseau et double. D'une part, la Stratégie dinternationdisation dune firme est d'autant
fadilitée quidle possede des liens interfirmes au-dela des frontiéres de son marché dorigine’.
En dautres termes, une firme francaise disposant de liens privilégiés avec des firmes libanaises
sera d'autant plus encline a choisir son implantation dans la région du proche et moyen orient
au Liban plutét qu'en Jordanie ou en Syrie, indépendamment de tout contexte économique et
politique. La raison principde tient a l'accumulation indirecte, a travers le réseay,
dinformations et de connaissances des opportunités de ce marché (Guillen, 1999). D'autre
part, une fois que la décison de pénération du marché libanais a éé prise par la firme
francaise, cdle-ci optera plus volontiers pour la Sratégie partenaride, fondée sur des liens
interfirmes préexigtants.

L'entreprise APL, spécidiste du contrdle technique dans le BTP, décide de simplanter
sur la marché libanais a la suite de la prise de connaissance d'une opportunité de marché
public initiée par le CDR (Conseil de développement et de reconstruction) dans le cadre de la
recongruction du Liban (b&iments publics: hépitaux, casernes, universités, etc.). Cette
opportunité de contrat public lui est transmise via son réseau daffaires en France, puisquAPL
intervient sur le marché francas comme sous-traitant dun groupe dorigine libanaise
internationd, dont le Siége socid est en France. La décision de répondre a cet appel d'offre et
prise alasuite des relaions que certains dirigeants dAPL entretiennent avec certains membres
du CDR antérieurement a I'appel d'offre. Pendant les dix-huit premiers mois, la réponse au

contrat est piloté de France, avec un recrutement dingénieurs locaux, sans création de filiae.

" Guillen (1999) parle alors de "clusters" ou de "groupes d'affaires" transnationaux.
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L'objectif et "datendre de voir S le contrble technique est une pratique qui prend
locdement”. Ici, le choix de pénéraion du marché libanais et le choix dune dratégie
partenaride sont décalés dans le temps, mais fortement liés au réseaux d'affaires. Au-ddadu
smple contrat public concernant le contrdle technique des nouveaux bétiments publics, il sagit
dassurer la pérennité de l'implantation et de I'activité, notamment en incitant les autorités
libanaises a adopter une loi obligeant au contréle technique les grandes congtructions priveées.
Le partenariat simpose, avec le choix dun entrepreneur libanais ayant une parfaite

connaissance du marché loca. L'dliance prend aors le nom de Principe.

Le second partenariat, celui de FPL, suit auss une logique d'gppariement suivant un
réseau daffaires. Cependant, a la différence du précédent, I'initiative n'est pas francaise mais
libanaise. Un groupe familid libanais ayant une forte implantation régionde et une forte
diversfication de ses activités (carton ondulé, plastique pour emballages et sarres agricoles,
serviettes hygiéniques et couches pour bébé, construction de portes) décide de S engager dans
des dratégies de partenariats avec des entreprises occidentdes afin de développer ses
avantages concurrentiels. Concernant I'activité de production de portes, la recherche d’'un
partenaire se fait au départ de maniére déatoire et tous azimuts, en Angleterre, au Danemark,
au Brésil, etc. L'enjeu stratégique est I'adoption de techniques de production ui permettant de
réduire les colts, d'accroitre la flexibilité et d'obtenir aing un produit compétitif pour le Liban
et les pays environnants. Au find, le choix du partenaire se porte une entreprise francaise FP
connue indirectement a travers le réseau de reations daffares de la famille propriétaire du

groupe libanais et "' chaudement” recommandée.

Enfin, le troiséme partenariat ANS et |e cas oppose des deux précédents. La stratégie
ddliance a émergé indépendamment d'un réseau daffaires préexistant. En 1996, la société
d'assurance francaise prospecte le marché libanais, avec I'objectif de conquérir une part de
marché régiona dans le domaine de I'assurance vie et non-vie. Elle part avec I'idée de racheter
une entreprise locale ou de créer une filide, dans les deux cas de figure déenues a 100%.
Aprés une année de prospection, de collecte des données sur les opportunités locaes, des

difficultés a simplanter e a comprendre le marché libanais, la société francaise rencontre les
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dirigeants de la société libanaise dassurance ANS et se convainquent d'un partenaridt,
abandonnant le projet de la filide. Higtoriquement, ANS est implantée sur le marché libanais
de l'assurance depuis 1963. Sa caractérisique et dére des l'origine une aliance
internationale entre deux familles libanaises, et une société anglaise. Le management et a 100
% libanais et son activité recouvre | assurance vie (35 % du CA), I’ assurance santé (30 %) et
la prise en charge des autres risques (ex. assurance auto). Le choix a été fait de développer
I’ assurance-vie et | assurance-santé pour des raisons de faible concurrence. Dés cette époque,
ANS entretient des partenariats locaux dans le monde arabe. Pour la société francaise, cette
rencontre au hasard avec une opportunité de partenariat offre le mellleur choix stratégique
possible. Il permet en effet :

- derdever le dé&fi d'une connaissance des marchés proches et moyens orientaux ;

- deréduirelesdéasliésacreation dunefilide ex nihilo ;

- ¢ de sassurer d'un partenaire disposant d'expériences de collaboration internationaes

anciennes et réusses.

De ces trois expériences, il ressort que |'appartenance a un réseau d'affaires peut ére
catdyseur de la dratégie de partenariat : connaissance des opportunités de marché et des
partenaires "disponibles’. Elle permet de raccourcir les déais de rencontre. Mais I'gppariement
au hasard n'est pas pour autant exclu (cas ANS).

2.3. Nature de la négociation

La proposition 2 avance que le partage dun capital socid relaionnd favorise des
négociations de nature intégrative, portant sur la dimension créetion de vaeur de I'dliance,
plutét que de nature digtributive, dans une logique de jeu de pure négociation (Schdling,

1960)®. Dans le premier cas, la négociation tend & développer une coopération oll la somme

8 Pour Schelling, une situation est dite de pure négociation lorsque "chacune des parties est guidée par
son appréciation des concessions que l'autre semble pouvoir accepter". En cela, il sintéresse
exclusivement au "caractére répartiteur de la négociation”, c'est-a-dire "aux cas dans lesquels toute
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des gains et postive ; de l'autre, la coopération est entendue par les partenaires comme un
jeu a somme nulle, ou chague concession vient réduire le bénéfice de la participation au

partenariat.

Le processus de négociation pour APL a été relativement long, puisque, de I'aveu des
dirigeants francais, Principe (dliance contractuelle de plus de trois ans) a é¢é I'occasion de
définir les modes de fonctionnement, les objectifs stratégiques, les apports de chacun, la
structure de gouvernance finde. L'dliance a &é percue comme une structure flexible dattente
de nouvelles opportunités de marché dans le domaine du contrdle technique. La question du
partage de la vaeur créée a éé résolue par la part que chague partenaire déenait du capital
APL, une fois quil a é&é décidé de créer une co-entreprise. Principe et donc une dliance
purement contractudlle visant a définir les outils de la créetion de valeur conjointe, S crégtion
de vadeur il y a La question de sa répartition n'est donc intervenue que trois ou quatre ans

apres, dans un second temps.

A l'inverse, le cas de FPL vient plutdt contredire la propostion 2. Les négociations,
d'une durée de trois jours entre les dirigeants libanais et francgais, ont certes porté sur les
techniques que l'entreprise francaise devait apporter. L'accord de partenariat prévoit aing
I’achat du bois par la société francaise et le lancement de deux lignes de produit ; il sagit
d abord d'une ligne de portes industrielles pour laguelle on ferait appd aux menuisiers libanais
pour la sous-traitance. |l S agit ensuite d' une ligne de portes spécidisées (Seurité, anti-feu).
Le partenare libanais apporte son expertise de h digtribution au Liban et dans les pays
arabes. Mais I'entreprise frangaise sest également préoccupée du retour sur investissement, en
Sassurant 50% de la joint-venture créée au démarrage puis trés rapidement 90%, en
Sassurant auss le management a 100%. Peu a éé dit sur les objectifs stratégiques a long
terme, au-dela de la réduction des colts de production, sur les dispositifs nécessaires a leur

rédisation et sur les mécanismes de création de vdeur. Ici, les négociations intégrative et

amélioration de la situation de |'un des partenaires se traduit par une détérioration de celle de son vis-a-
vis' (p. 38).
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digributive ont &é menées conjointement, cette derniére prenant rgpidement le pas sur la

premiére.

Enfin, I'accord ANS reléve d'une négociation fortement intégrative. La société francaise
Sest donnée le temps de réfléchir au mode de fonctionnement du partenariat et & ses objectifs,
prés de dix-huit mois. Cette période d'observation réciproque et de négociation sest traduite
par la création d'une co-entreprise, détenue a 70% par le groupe familid libanais et 30% par
la société francaise, signd clair de cette derniere que son objectif immédiat n'éait pas la
rentabilité. Cette période trandtoire a é&é I'occason pour la firme frangaise d'envoyer une
misson daudit durant sx mois &fin didentifier les points forts et fables de ANS. Le choix
définitif des deux partenaires de sdlier tient au condtat d'objectifs stratégiques communs
(développement régiona) et complémentaires (absence de réseaux commerciaux locaux pour
la société frangaise et absence d'une réputation internationale et de ressources financiéres pour

le partenaire libanas).

Lareation entre capitd socid relationnd et négociation intégrative n'est pas clairement
identifiée & travers ces trois exemples. |l ressort malgré tout que la durée de la négociation
joue un réle important dans son contenu : plus les futurs partenaires se donnent le temps de
négocier, plus ces derniers envoient un signd a l'autre que la dimenson digtributive leur et
moins urgente et que la dimension intégrative leur est prioritaire. A l'inverse, des négociaions
sur une courte durée font émerger des préoccupations qui ressortent davantage de I'ordre du
partage de la valeur créée, et ne laissent que trop peu de temps pour aborder le probleme des

mécanismes a l'origine de cette créeation de vaeur.

2.4. Réseau d'affaires et contrat relationne

La proposition 4 éablit que les partenaires mettent en place un contrat de partenariat

volontairement incomplet pour permettre des renégociations et la flexibilité de I'accord en

fonction de la contingence des événements de des environnements tant interne qu'externe.
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Cela suppose l'ingtauration d'espaces de négociation et dinteraction, de la responsabilisation

des acteurs et d'autonomie de la prise de décision.

Pendant les quatre premiére années, |'dliance contractuelle APL - Principe fonctionne
sans le label de la société frangaise, dirigée par un expatrié frangais avec un recrutement loca
(1 a 2 ingénieurs). Cependant, afin qudle ateigne sa taille critique, le choix ext fat de
"libanisr” le partenariat conjointement avec le renforcement capitaistique de I'entreprise
francaise qui détient 75% du capitd de sorte que Principe puisse utiliser le nom de la société
francaise. Cette libanisation se traduit par un mode fonctionnement de type contrat relationnel.
Au sommet, un comité de pilotage conjoint est ingtauré chargé de trancher en derniére instance
aur les orientations sratégiques. Cependant, le partenariat dispose dune quas compléte
autonomie tant opérationnelle que stratégique. Du point de vue opérationnel, la direction est
assurée par un ingénieur libanais "maison”, en charge de la direction générae et de lafonction
commercide. Le recrutement et de la responsabilité du partenariat, et il n'existe plus aucun
expatrié a temps plein chez APL. Du point de vue sratégique, |e partenaire francais organise
des séminaires de présentation des innovations chaque année ; a charge pour ses filides et
dliances de les développer e commercidiser locdement. Aingd, on assiste aljourdhui a une
intense diversfication des activités d'APL : le contrble technique reste la principae activité,
mais a coté se sont développées des activités de quaité: 1SO 9000, de formation,
d'application d'un logicid GMAO (gestion de la maintenance assistée par ordinateur). APL
devient ang la plate-forme d'adaptation de ce logicid aux contextes locaux et de vente au
Proche et Moyen-COrient (Iran, Libye, Liban, Syrie). Au Liban, sx licences ont é&¢é vendues.
Enfin, la société francaise n'a imposé aucun systeme dinformation : APL remonte les comptes
audités (bilan, compte de résultat, tableau des flux de trésorerie) et dispose d'une autonomie

compléte pour le développement d'une comptabilité analytique et du contréle de gestion.

Le projet de partenariat FPL est donc rapidement éaboré. Son mode de
fonctionnement laisse peu de place a l'adaptation et a la renégociation : initidement prévu
autour de 60%, le management congtitué d'expatriés francais monte rapidement a 100%. De
méme, aors que I'objectif Sratégique prioritaire et le développement de process indudtriels
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économes pour les portes classques, le partenaire francaise décide, unilatéralement, de faire
de la production de portes spéciaisées le principa objectif, abandonnant le pourquoi initid de
I'dliance. Cette réorientation dratégique nest pas le résultat dune renégociation entre
partenaires mais bien le fruit d'un contréle managérid et capitdistique dominant de I'entreprise
francaise, e auss le manque de vigilance du groupe libanais. Ce "sentiment de domination”,
ressenti par le partenaire et les personnels libanais est largement a l'origine de I'échec de cet

accord.

ANS fonctionne sdon une autonomie opédionnele totde (GRH, politique
commerciae, etc.), mais par contre, la stratégie reste du domaine des entreprises francaise et
libanaise. On peut égdement relever la capacité des partenaires a renégocier en cours de
contrat : l'augmentation de capitd effectuée par la firme francaise a auteur de 51% Sest
réglisée de maniere consensuelle, puisque, au bout d'un an, les deux partenaires se sont rendus
compte que, pour conquérir d autres marchés arabes, il fdlait sa Sgnature financiére e sa

réputetion internationale.

La ausd, I'effet "réseau daffares’ na rien de systématique. Dans le cas dAPL, ou
I'émergence du partenariat doit beaucoup au réseau daffaires, I'incomplétude du contrat
ddliance ne semble pas poser de probleme tant la relation entre partenaires apparait
transparente, sans arriére pensée, pleine de bonne volonté et fondée sur la confiance. Le
contrat de partenariat peut ére qudifié de reationnd au sens ou tous les dispostifs
organisationndls ont &é mis en place pour assurer la renégociation du contrat le moment voulu
et I'absence d'évauation permanente de la qualité de I'engagement de chacun. On observe le
méme mode de fonctionnement pour ANS qui, 13, ne doit rien a un quelconque réseau
daffaires.

2.5. Réseau d'affaires, performance et biais stratégiques
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La performance des partenariats ne doit pas étre évaluée al'aune de leur pérennité, mais
bien dindicateurs objectifs : indicateurs financiers, Sratégiques et en matiére d'apprentissage
technologique, et dindicateurs subjectifs.

Indicateur s objectifs I ndicateur s subjectifs

Développement de nouvelles activités et marchés régionaux (Syrie,
Jordanie) Réussite
APL | Résultat d'exploitation positif et un résultat net autour de zéro

Transfert de compétences techniques et managériales dAPAVE vers

le partenariat
Gains temporaires liés a des marchés publics sur les portes Echec
spécialisées Pour INDEVCO::

FPL | Absence de marchésprivés comportement dominateur
Réduction des colts de France Portes

Faillite de France Portes et désengagement de I'alliance

Développement dans les pays proche et moyen orientaux
Profit par client positif et en hausse Réussite
ANS [ Apprentissage conjoint de compétences, les AGF transférant des
compétences techniques dans |'assurance non-vie et managériales, la
SNA offrant des savoir-faire en matiére d'assurance santé

Plus précistment, sur la question des transferts de compétences techniques et
managériaes, il ressort que ANS et APL sont le lieu d'apprentissages conjoints, auss bien
dans les domaines des compétences techniques que managériades, méme S Sses apprentissages
se font principdement de la firme francaise vers la firme libanaise. Inversement, on a observé
des gpprentissage techniques au sein de FPL, mais pas d'apprentissages manageriaux. Aing,
l'acquisition de compéences managérides vient renforcer la capacité dabsorption de
compétences techniques, et donc accroitre d'autant le potentiel de performance du partenariat

(Edouard, 2003).

Une interpréation possible de I'échec de FPL tient a l'existence de biais stratégiques
générés par |'appartenance a un méme réseau daffaires (Proposition 3). 1l et clair que le
partenaire libanais sest lase aveugler par un excés de confiance fondée sur la
recommandation dune tierce partie au sain du réseau. Le peu de temps consacré a la
négociation est la marque manifeste de cet exces de confiance. De méme, cette négociaion de

nature digtributive a laissé de coté des agpects essentids au bon fonctionnement d'un accord
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de partenariat : définition claire des objectifs et priorités stratégiques, éablissement dune

structure de gouvernance protégeant des comportements opportunistes, etc.

Conclusion

L’ gppartenance a un réseau implique des rapports marqués par des influences et des
dépendances réciproques; ces phénomenes, de nature relationnelle et/ou cognitive, sont
susceptibles d accompagner les différentes phases du cycle de vie d’ un partenariat ; ils dlégent
et/ou trandforment la nature et le contenu des dispogtifs de sdection du partenaire, de
fonctionnement de la coopération, par les effets de confiance, de réputation qu'ils portent.
Cependant, s le recours a un réseau d' affaires contribue a faciliter les relations, il ne digpense
pas de vigilance et d’ évauation a |’ égard des intentions et des actions du partenaire. Magré
tout, certaines questions restent en suspens et mériteraient d'étre examinées, comme par

exemple larelation entre réseau d'affaires et les différents types de partenariats.
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