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RESUME

Cette contribution, basée sur une étude exploeattErtype multi-cas, vise a mettre en
exergue l'intérét d’'une analyse des stratégies agpdtition par intermédiaire, a la
lumiére du concept derokers de réseau (Snow et alii, 1992). Ces stratégies de
coopétition sont caractérisées par l'action d'uersti extérieur aux partenaires
horizontaux dans le développement des réseaux ttiigp€Bengtsson et Kock,
2000 ; Depeyre et Dumez, 2007). Le concepbriker nous semble pertinent pour
aborder le rble de I'acteur tiers dans la formatédne développement de réseaux
coopétitifs. Nous montrons lintérét d’'une tellepapche, en nous appuyant sur
'étude de stratégies de coopétition par intermésliaau sein de trois secteurs : la
grande distribution, I'aérospatial et le prét-atpor Notre recherche est basée sur
'analyse de données qualitatives, recueilliesgudretiens semi-directifs, complétées
par des données secondaires provenant de revuesgionnelles spécialisées. Nous
mettons en évidence que l'acteur tiers peut étedifgde broker des stratégies de
coopétition en jouant le role de facilitateur, @@@inateur et d’architecte. Toutefois,
si la méthode que nous avons choisie a permis rifter les différents réles du
broker dans les stratégies de coopétition, elle souli@gedement I'importance de la
prise en compte des caractéristiques sectorielesgaractériser ces réles.

MOTS CLES : stratégies de coopétitiobroker, grande distribution, aérospatial, prét-a-
porter



NTRODUCTION

Jusgu’au début des années 1990, les stratégiesoperation et de compétition
étaient représentées par les chercheurs en Scigacgsstion comme deux extrémes,
étudiées seéparément voire en opposition. Ces dewadigmes ont souvent été
présentés en management stratégigue comme lesnegtr@’un continuum. Or,
comme le rappelle Perroux (1973), I'économie est«unélange de guerre et de
paix ». Alors que l'alternance de stratégies coaipérs ou compétitives présente des
dysfonctionnements (Bresser et Harl, 1986), leseprises sont conduites a combiner
les avantages de ces deux stratégigwiori contradictoires au travers de relations
dites de coopétition (Bengtsson et Kock, 1999; Haeteal, 1989 ; Nalebuff et
Brandenburger, 1996).

Malgré I'engouement des chercheurs et des prasiggenr ce nouveau concept, sa
définition fait toujours débat. Si un consensustiders’étre constitué pour considérer
une stratégie de coopétition comme une stratégimlEinément coopérative et
concurrentielle, une vision dyadique (BengtssonKetk, 2000) s'oppose a une
conception en tant que mode de relation (Dagninaliet2007). Les stratégies de
coopétition peuvent étre étudiées a difféerentsanixgDagnino et Padula, 2002). Les
travaux qui étudient ces relations au sein d’uneicire réticulaire se sont
principalement attachés a proposer des cadreslgéanpermettant d’appréhender la
portée du concept de coopétition (Nalebuff et Besdirger, 1996 ; Dagnino et
Padula, 2002). Toutefois, les relations de coo#rantre compétiteurs qui émergent
au sein d'un réseau se distinguent des relatiorsligyes. En effet, la structure
réticulaire suppose l'existence d'une tierce parsiesceptible dinfluencer la
coopération. La présence d'un acteur tiers pernmtéanmment de comprendre la
distinction entre un réseau et d’autres formes ampérations dyadiques (Geindre,
2005).

Nous nous interrogeons alors dans cette commuaicatir le réle de I'acteur tiers
dans la définition et la mise en place de stragédie coopétition. Les compétiteurs
ont-ils recours a un intermédiaire pour mener @llaboration ?

Le réseau étant notre cadre d’analyse, le conoepraker (Snow et alii, 1992)
nous semble pertinent pour conceptualiser le réleadteur tiers. Snow et alii (1992)
attribuent aubroker des rbles et des caractéristiques diverses. Naettoms en

perspective ces résultats dans un réseau coopdbitils nous demandons qui sont les



acteurs susceptibles de jouer le rélebdeker? Quelles sont les caractéristiques de
ces réles ? Quelles sont les implications surtkaségjies de coopétition ?

Afin d’apporter des éléments de réponse pertinardss interrogations, nous nous
appuyons sur une étude qualitative de cas multiples

1. CADRE THEORIQUE
Apres avoir présenté les principaux travaux quidrd du concept de coopétition, de
son intérét pour étudier les relations inter-orgationnelles, nous nous intéresserons
aux etudes qui ont interrogé l'intermédiation ain sk structure réticulaire en nous
concentrant sur le concept de broker.

1.1. LA COOPETITIONOU LES RELATIONS INTERORGANISATIONNELLES SOUS

L' ANGLE DE LA DIALECTIQUE ET DU PARADOXE

Afin de comprendre toute la portée du concept daepétition, nous présentons la
genese de ce concept avant d’envisager les difereveaux d’analyse : dyadique et
réseau.

1.1.1. Le concept de coopétition

Depuis les années 90, la combinaison simultanémdeération et de compétition
semble étre devenue une norme stratégique dansrdbreux secteurs d’activités
(Luo, 2004) et plus particulierement dans des itrthss de haute technologie
(Gnyawali et alii., 2006 ; Ganguli, 2007). La caution de ces deux termes crée le
néologisme de « coopétition ». Ce dernier marquendssance d'un courant de
recherche qui se propose d’analyser ces relationge eacteurs, simultanément
coopératives et concurrentielles, du point de vuepdradoxe (Cameron et Quinn,
1988) et de la dialectique (De Rond et Bouchikl®Q4). En effet, 'objectif de la
stratégie n’est pas de choisir entre coopératiotogetpétition, mais au contraire de
gérer les tensions entre les deux (Clarke-Hill Et, 82003). Aujourd’hui, les
chercheurs en Sciences de Gestion sont amenéssaémen la coopération et la
compétition, non plus comme des antagonismes, plaiét comme des opposés
interdépendants (Chen, 2008). La multiplication tlegaux autour de la coopétition
montre un réel engouement de la part des cherchaus ces problématiques.
Toutefois, des analyses complémentaires s’averésessaires pour enrichir ce

courant de recherche (Walley, 2007), notammenteends de conceptualisation. Si



les auteurs s’accordent pour caractériser la cdmpétcomme une situation
combinant de maniere synchronique coopération etpétition, la définition du
concept fait toujours débat. Ce manque de consensud a sa définition réside dans
les fondements méme du concept. Né de la combmalsodeux paradigmes eux-
mémes multidimensionnels et complexes, il s’agiund’objet de recherche
protéiforme qui peut étre envisagé a différentseai : individuel, organisationnel,

dyadique ou réticulaire.

1.1.2. De la coopétition dyadique au réseau coopétitif

Afin de rendre compte de la portée du concept dmpétition les chercheurs en
Sciences de Gestion ont mobilisé des approchesidnés variées afin de proposer
des cadres d’analyse pertinents pour étudier lasaes inter-organisationnelles. Ces
cadres d’analyse font principalement référence @ rahation dyadique, mais une

vision réticulaire des stratégies de coopétitiadrégalement possible.

La relation dyadique coopétitive

Au travers d’'une typologie des comportements gjrqtes des firmes, Lado, Boyd et
Hanlon (1997) sont amenés a considérer les refati@encoopétition. En mobilisant
des courants théoriques tels que la RBV, la théeiejeux et des approches socio-
economiques, ils présentent la recherche de resy@EErétigues, comme un
comportement équilibré entre coopération et cortipeti L’adoption simultanée
d'une attitude coopérative et concurrentielle peraex entreprises de générer des
rentes économiques et des performances a long.t@enee point de vue, les firmes
les plus performantes sont celles qui combineptus d’actions a la fois compétitives
et coopératives. Ces deux dimensions paraissens alomplémentaires : la
coopération facilite I'accés aux ressources, démdola confiance tandis que la
concurrence maintient la flexibilité stratégiquesetourage l'innovation.

Plus réecemment, Bengtsson et Kock (1999, 2000) ldgpent une théorie de la
coopétition basée principalement sur la théorie rdsgaux sociaux et la RBV. A
partir des apports de ces courants théoriqgueaulesirs proposent un cadre d’analyse
des stratégies d’entreprises et identifient quaitndes relationnels possibles (Tableau
1).



Tableau 1 : Les relations entre concurrents

Position relative sur le secteur

Forte Faible
Besoins en ressources Fort Coopétition Coopération
extérieures Faible Compétition Coexistence

Source: adapté de Bengtsson et Kock, 1999

Selon les auteurs, il existe une séparation fonogtle entre les dimensions
coopératives et concurrentielles. En effet, elsvent intervenir simultanément mais
sur des dimensions différentes.

La coopétition est alors définie par les auteunsroe une «elation dyadique et
paradoxale qui émerge quand deux entreprises cemp&lans quelques activités, et
sont en méme temps en compétition 'une avec €astir d’autres activités »
(Bengtsson et Kock, 2000, p. 412). La définitiompmsée par Bengtsson et Kock
(2000) présentée ci-dessus insiste sur le caradi@rdique de la relation. L'aspect
coopératif de la relation permet aux membres d'éttentifs et de répondre aux
intéréts de chacun. La dimension compétitive eanelie conduit les acteurs a lutter
pour atteindre leurs objectifs. Une relation dyaéigqoopétitive repose donc sur un
équilibre des pouvoirs qui peut s’avérer difficlanaintenir sur un horizon temporel
plus étendu. Cette vision, bien qu’intéressanter momprendre les enjeux liés a la
conduite d’'une stratégie paradoxale telle que @péttion, demeure trop restreinte.
Les relations inter-organisationnelles sont aujdwidencastrées dans des réseaux
plus vastes (Uzzi, 1997). Les organisations somre®s a interagir avec une pluralité
d’acteurs. Il est donc important de considérerttacture réticulaire, la position des
acteurs dans cette structure pour comprendre @®gies des firmes. Une approche
de la coopétition par le réseau semble donc petenafin de compléter et d’enrichir

les travaux menés au niveau dyadique.

Le réseau coopétitif

En ce sens, Nalebuff et Brandenburger (1996, 198¥3entent un cadre d’analyse
intéressant basé principalement sur la théoriejeles Les auteurs représentent la
firme au centre d’'un réseau de valeur (Figure &)p@sitionnement confere a la firme
'opportunité de développer des relations créadride valeur. Ces auteurs percoivent
la coopétition davantage commeirrapprochement d’'intéréts entre complémenteurs
lorsque la coopération et la compétition se produotssimultanément (Dagnino, Le
Roy, Yami, 2007).



Figure 1 : Le réseau de valeur (value net)

Les clients

Les substituts =~ = = = = = - Lafirme _ _ _ - _ Les complémentaires

/ Relation (interaction)

Les fournisseurs —_— -

Pas de relation

Source: adapté de Nalebuff et Brandenburger (1995)
Dans le prolongement des travaux de Brandenburgedaéebuff (1996, 1997),
Dagnino et Padula (2002) établissent que les oslstide coopétition peuvent
concerner plusieurs firmes et plusieurs segmentdadehaine de valeur. Cette
observation leur permet de construire une typolatpe stratégies de coopétition
(Tableau 2).

Tableau 2: Une typologie de la coopétition

Nombre de firmes
Deux Plus de deux

Niveau de la Simple Coopétition dyadique simple Coopétition éleeau simple
chaine de valeury Multiples | Coopétition dyadique compleXe  Coopétittlmréseau complexe

Source: adapté de Dagnino et Padula, 2002

Plusieurs travaux se sont intéressés par la suxteedations de coopétition au sein de
structures réticulaires (Gnyawali et Madhavan, 2Q0Carayannis et Alexander,
2004 ; Oshri et Weeber, 2007). Ce niveau d’anatgsent notre attention et nous
permet d’accepter la définition du concept de ctibpg proposée par Dagnino, Le
Roy et Yami (2007). Selon les auteurs la coopétigst en effet envisagée comme
«un systeme d'acteurs qui interagissent sur la bdilsee congruence partielle des
intéréts et des objectifs Cette approche permet d’insister sur 'imporeadténtéréts
communs et donc sur la nécessaire mise en commuwertlEnes ressources. Une
structure de réseau va ainsi favoriser les échaages les organisations (Inkpen et
Tsang, 2005).

Ainsi, il est possible de considérer le réseau cemum cadre propice au
développement de stratégies de coopétition. Lesioak de coopération entre acteurs
concurrents qui émergent au sein d’'un réseau saglisnt des relations dyadiques.
En effet, la structure réticulaire suppose I'existe d'une tierce partie susceptible

d’'influencer la coopération. La présence d'un acteers permet notamment de



comprendre la distinction entre un réseau et dégutformes de coopérations
dyadiques (Geindre, 2005). Cet acteur tiers disdose de compétences structurelles
lui permettant de jouer le r6le d’intermédiaire sldes relations de coopétition. En ce
sens, Bengtsson et Kock (2000) soulignent gu'ung dieux composantes de la
coopétition (coopération) peut étre gérée par upuacntermeédiaire. Les auteurs
expliquent que I'acteur intermédiaire joue un rdkedans les relations de coopération
dans la mesure ou il coordonne et contrdle la nisateon des flux ; mais il peut
également gérer les conflits entre les concurrents.

Pour Baumard (2006), un membre extérieur peutyssale besoin de coopérer des
acteurs et contribuer ainsi a 'amélioration defdamulation stratégique de ces
acteurs. Le tiers représente donc une garantidsaofé d’impartialité dans la
présentation de I&ituation commensale et interdépendafd® sens d’'Astley et
Fombrun, 1983). Selon l'auteur il s’agit alors powme organisation d’avoir recours a
un intermédiaire afin de se protéger du comportémpeportuniste de ses partenaires.
Ces résultats peuvent étre rapprochés des travaulacbbides et alii. (2006). Les
auteurs montrent en effet que, dans un secteurédarmacteur peut disposer d’'une
compétence architecturale a partir de laquelleoiira développer des stratégies.
Depeyre et Dumez (2007), au travers d’'une étudgitiatinale des relations de
coopétition dans les industries de défense et @aremt américaines, montrent que la
compétence architecturale revient au client. Il igletv ainsi capable d’agir
dynamiguement sur la relation de coopétition. Lencept de compétence
architecturale (Jacobides et alii. 2006) nous senibiéressant pour comprendre
linfluence qu’'un acteur, amont ou aval, peut erersur la formation et le
développement de stratégies de coopétition. Au dkin réseau coopétitif, quel
acteur pourra endosser le rble d'acteur tiers? @ulel cet acteur pourra-t-il jouer
dans ce contexte ? Comment son influence va-t-efle matérialiser dans le
développement de stratégies de coopération entnegiconcurrentes?

Afin de proposer des éléments de réponse nous peuwous référer aux travaux
meneés sur le réle des “firmes pivot”, égalementetgms brokers dans les réseaux

stratégiques.



1.2. INTERMEDIATION DANS LES RESEAUX STRATEGIQUESLE ROLE DUBROKER

Notre réflexion s’inscrit dans le champ des strig®gle coopétition mais également
des réseaux inter-organisationnels nous permettantobiliser le concept dwoker
pour aborder le rble de I'acteur tiers dans lemtégiies de coopétition.

Dans la perspective du réseau stratégique, lai@nédiun réseau de firmes releve
souvent de I'action stratégique d’une entreprisecqucoit et gere le résedMiles et
Snow, 1986). Les termes de firme pivot (GuilhonGénfaldoni, 1990), de noyau
(Fréry, 1997), de firme focale (Assens, 2003)hdb firm (Jarillo, 1988), ddoroker
(Miles et Snow, 1986), deorefirm (Robertson et Langlois, 1995de parent firm
(Reuer, 2000) ou encore geategic centefLorenzini et Baden Fuller, 1995), sont
utilisés pour dénommer cette firme centrale daméseau. Le terme dwoker (Miles

et Snow, 1986 ; Snow, Miles, et Coleman, 1992) dermhrticulierement intéressant
pour qualifier les acteurs tiers participant a ¢anfation et a la coordination de
réseaux internes, dynamiques ou stables. Selon aresde (2007), ldoroker

influence en effet les dimensions structurellesti@ennelles et cognitives du réseau.

1.2.1Le concept debroker dans les réseaux stratégiques

Un broker (Miles et Snow, 1986 ; Snow, Miles et Coleman, 2)9@st chargé
d’assembler et de coordonner les entreprises quoit fmartie de ce réseau :
concepteurs, fournisseurs, producteurs et distribrat Lebroker peut étre considéré
comme un pivot ou comme un courtier (Lecocq, 2008)pivot est considéré comme
une organisation qui domine le réseau (Jarillo,81%8ors que le courtier est plutdt
considéré comme un acteur qui sert d’intermédiaitee entreprises de méme niveau
hiérarchique (Boyle, 1994). Snow, Miles et Colenia®92) identifient trois roles de
«network broker> essentiels au succés du réseau : I'architectepdedinateur des
opérations et le facilitateur. D’aprés Lecocq (2003

- L'architecte érchitec) constitue et initie le réseau. Il facilite I'éngence du réseau
par un comportement entrepreneurial. Il sélectideaentreprises, les met en contact
et les implique dans un réseau dont il possedeision globale.

- Le coordinateur Iéad operatoy intervient aprés l'architecte pour apporter le
maximum d’efficience au réseau. Cet acteur crégpéinise les liens opérationnels

entre les membres du réseau. Il coordonne lesitastivies compétences et les



objectifs des organisations sélectionnées. Il @e#l maintenir la volonté de
coopération entre les membres du réseau.

- Le facilitateur €aretaker)entretient le réseau pour que celui-ci puissearmians la
durée. Selon Boyle (1994), son role se décompog®usieurs fonctions. D’abord il
partage l'information entre les membres du résealesfonctionnement de celui-ci et
sur les autres acteurs du partenariat. Le fad@lirafavorise ainsi I'apprentissage du
réseau. Sa position lui permet d’avoir acces aidfesmations sur 'ensemble des
partenaires du réseau, il peut ainsi contrlerdigances. Le facilitateur peut alors
veiller & ce que la valeur apportée par les acteerdiminue pas, ou méme a ce que
certains acteurs n’exploitent pas le réseau potenobdes gains a court terme. Le
facilitateur n’a cependant pas un role de sanction.

Ces différents roles peuvent étre tenus par unuaceieique, ou au contraire par
différents acteurs. Les travaux sur l@ekers soulignent que ce réle de pivot peut
étre assuré par une variété d’acteurs « indiviidanna et Walsh, 2002) ou « firme »
(Snow et alii., 1992) et plus particulierement wamsociation (Human et Provan,
2000), un syndicat professionnel (Geindre, 2008$, pouvoirs publics (Brennen,
2003) ou une firme dominante (Whitford, 2001).

Pour Snow, Miles et Coleman (1992), des membresédaau sont hommes pour
assumer chacun de ces réles. Cette caracteérisligbeoker est remise en question
par Lecocq (2003) pour qui le role teoker peut étre formel ou informel. Selon
l'auteur, le role de l'architecte est formel maes IrGles de coordinateur et de
facilitateur sont plutdt émergents. Lecocq (20033timgue [l'architecte et le
coordinateur des opérations qui se situent danades de I'échange économique, du
facilitateur qui utilise comme ressource l'informaat pour permettre I'apprentissage
des membres du réseau et le développement deflaramnentre les acteurs.

Selon, Loubaresse (2007) le rélelwhoker est lié au contexte et plus particulierement
a I'histoire du réseau. Le poids du contexte camiret facilite I'action dubroker.
L’'auteur souligne a ce titre I'importance de I'esitament structurel, culturel et

politique dubroker.



1.2.2. Du broker de réseau stratégique abroker de réseau coopétitif

Caractéristiques et implications du réle de broker

Les travaux sur ledrokers se consacrent principalement a lidentifications de
différents roles que peuvent interpréter ces astalans les réseaux. Peu de
recherches portent néanmoins sur les caractémstige ces rbles dans un contexte
donné, ou encore a leur impact sur les membregskau. Cependant, des études se
sont intéressées a ces questions sans avoir néepss# recours a la terminologie de
broker, mais en utilisant plutét les concepts de firmégotpou d’acteurs tiers
(Dumoulin et alii, 2000 ; Ceglie, 2003; GeindreP3)

Geindre (2005) met notamment en évidence le rale dyndicat professionnel dans
la mise en place de la relation de coopérationesu @un district industriel. Cette
recherche conforte le role de I'acteur tiers comioneker architecte d’'un réseau
stratégique au sens de Snow et alii (1992). Enepulimuteur souligne différents
aspects au sein du role d’architecte. Il montre IGaateur architecte est susceptible
d’intervenir a la fois dans la formation du résemais €également dans le suivi de
celui-ci en jouant trois réles : un initiateur defations, un agent facilitateur de leur
développement et un garant du bon fonctionnementseau. Le tiers architecte ne
semble donc pas limité a la conception du réseas peat tenir le réle de facilitateur.
L’intervention du syndicat professionnel au seindistrict industriel conforte le fait
gu’un acteur tiers peut détenir différents roleddikerau sein du méme réseau.

Le fait que l'intermédiaire reste un tiers, qu'd Boit pas partie prenante constitue un
facteur clé du succes de la formation du réseaun(lin et alii, 2000 ; Geindre,
2005). En effet, Dumoulin et alii. (2000) indiqueqie le pivot horizontal n’est pas
privilégié en raison de l'inquiétude des partersmigei craignent que ce pivot utilise
sa position a des fins opportunistes. Geindre (RAbegalement référence au role
de tiers théorisé par Orléan (1994) pour souligrer importance dans la relation de
confiance «’est par l'introduction d’'un tiers extérieur, d'@xmédiation que se
trouve garantie, la confiance mutuehe Le tiers agit comme une garantie pour celui
qui accorde sa confiance. Il assure que lautrgigpaa agir favorablement sans
chercher a tirer avantage de la situation. Maig &ippose que les parties aient
confiance dans l'action du tiers. Le tiers sembdeaddevoir détenir une certaine
légitimité aux yeux des membres du réseau poureasse rble. L’acteur tiers peut

alors agir comme un catalyseur de la coopérati@s, ompétences sont ainsi
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identifiées comme un facteur clé de succés de ogltiéon (Ceglie, 2003 ; Geindre,
2005). Dumoulin et alii. (2000) soulignent égaletrieriien qu’il peut exister entre la
nature et la position du pivot et la performances geartenaires horizontaux.
Cependant, les auteurs montrent que ce lien eétanhau contexte d’action et ne

constitue en rien une généralité.

Le concept de broker appliqué aux stratégies dep#iiion

Plusieurs auteurs se sont attachés a montrer giaénseacteurs tiers sont susceptibles
de jouer un role d'intermédiaire dans I'élaborata&ine développement de stratégies
de coopétition au sein d'un réseau (Bengtsson atkK@000 ; Geindre, 2005 ;
Depeyre et Dumez, 2007). Ces acteurs bien queepgitenantes au sein du réseau,
sont extérieurs a la relation de coopétition. Danmolongement de ces travaux, nous
montrons qu’il est possible d’envisager ces acteuesmédiaires comme désokers

de réseaux coopétitifs.

Depeyre et Dumez (2007) au travers d'une étudesésabu sein des industries de
défense américaine, montrent que le client peubrfeer la coopération entre
concurrents dans une perspective de maintien dereurrence réelle ou potentielle.
Ainsi, le client peut initier et favoriser une réte de coopétition entre ses
fournisseurs. Les auteurs montrent que celui-ct pae en mesure de jouer un rble
architectural sur la coopétition. La détention dwompétence architecturale, semble
donc permettre au client de tenir un roletueker au sein du réseau coopétitif des
industries de défense américaine.

Les travaux de Bengtsson et Kock (2000) insisteavadtage sur le rble de
coordinateur de l'intermédiaire. Les auteurs mariten effet que I'association des
brasseurs Suédois joue un role clé dans les netatie coopétition dans la mesure ou
elle coordonne et contrdle la mutualisation des fioais peut également gérer les
conflits entre les brasseurs Suédois concurrefassaciation des brasseurs Suédois,
en tant que coordinateur des stratégies de competieut alors étre définie comme
unbrokerde réseau coopétitif.

Enfin, Geindre (2005) souligne le caractére faiitir de I'intermédiaire. Il montre
gue le syndicat professionnel au sein d’'un distrdustriel, favorise les conditions
d’existence de la coopération entre les entreprig®@xurrentes en instaurant et

garantissant des regles du jeu relationnel « stdada En facilitant 'émergence de
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relations de coopétition, le syndicat professionmgervient au sein du district
industriel comme ubrokerde réseau coopétitif.

Nous pouvons souligner le degré de formalisme bkrigu réle joué par I'acteur
tiers. Son implication au sein de la relation depgtition peut résulter d’'un processus
décisionnel délibéré de la part des acteurs. Unrabsigné entre les trois acteurs
concrétise alors I'implication du broker dans I'égence des relations de coopétition
au sein du réseau. L'établissement d’'un contramperaux entreprises de choisir
I'acteur tiers et de définir ses missions. En qu&droker peut se positionner comme
un intermédiaire de maniere informelle. Sa posistmicturale au sein du réseau va
lui permettre d’acquérir une certaine légitimé pagir comme architecte, facilitateur
ou coordinateur d’une relation de coopétition.

Les différents travaux présentés successivemerntvdat différents réles que des
intermédiaires peuvent interpréter dans I'élaboratlie stratégies de coopétition. Le
concept debroker nous parait intéressant pour expliciter le rolel'shermédiaire
dans les stratégies de coopétition. En effet, img¢ tout d’abord de qualifier les
acteurs participant a la formation et au développdndes réseaux de firmes, mais
aussi de proposer une grille de lecture des stesmtélg coopétition par intermédiaire.
A la lumiere des travaux présentés, nous nous dgomanquels sont les acteurs qui
peuvent jouer le réle derokerdans les stratégies de coopétition, et de quedlsidare
ces brokers peuvent intervenir dans la formation et le dévppent des réseaux
coopétitifs. Les travaux qui soulignent I'impact pivot sur la performance du réseau
(Miles et Snow, 1986 ; Butera, 1991 ; Jarillo, 1998ous confortent dans notre
intérét d’approfondir ces questions. Afin de répen@ ces interrogations, nous
analyserons le role et les comportementshatekersdans les réseaux coopétitifs au
sein de trois secteurs différents : la grande idigion, I'aérospatial et le prét-a-

porter.
2. METHODE DE RECHERCHE

Apres avoir présenté succinctement la méthode dberehe employée, nous

présenterons les industries au sein desquelles&teiie a été menée.
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2.1. ETUDE QUALITATIVE
Cette étude a été réalisée a partir d’'une enquédditative de type étude de cas
multiples. Cette méthode nous a tout d’abord pedrisie pas étre contraints par un
choix préalable d’outils ou par le type de donnaasiliser (Yin, 2003), autorisant
ainsi l'acces a des données hétérogenes colleatgees d'une variété de sources
(Langley et Royer, 2006). En outre, cette méthodeepte d’envisager un méme
phénomene sous plusieurs niveaux (Eisenhardt, 1888)jue nous mettons a profit
pour envisager les relations entre les différentsuas au sein de réseaux coopétitifs.
L’étude de ce phénomene dans trois secteurs, gdisttibution, aérospatial et prét-
a-porter révéle non seulement des similarités qaamble joué par lbrokerdans les
relations de coopétition, mais également des pdatités sectorielles.
Notre volonté d’identifier 'acteur tiers au seitud réseau coopétitif, de comprendre
et de caractériser son role dans le développeneesirategies de coopétition, a partir
d’'une forte contextualisation empirique, particgpbene démarche d’exploration au
sens de Charreire et Huault (2002). Cette recheacié¢e menée au sein de trois
secteurs d’activité propices au deéveloppement decdapétition. La grande
distribution représente un contexte pertinent éorade la multiplication récente des
démarches de mutualisation logistique entre desstnigls par ailleurs concurrents.
L’'aérospatial, est un secteur innovant dit de héethnologie. Par conséquent, des
stratégies de coopétition sont plus a méme de\sgdapper en son sein (Gnyawali et
alii, 2006). Le secteur du prét-a-porter est q@ahti caractérisé par une coopération
amont entre industriels concurrents, de maniéreéérain consensus sur la mode a
venir et ainsi mieux répondre a la demande. L'étomldti-cas permet de mettre en
evidence a la fois des similarités mais égalemeantdisparités. Dans chaque réseau
nous avons pu observer I'existence d’'un ou plusidumokers tout comme leurs
implications dans la définition et la mise en plabe stratégies de coopétition.
Néanmoins, lidentité et les missions de dawkers relevent de particularités
sectorielles. Le mode de raisonnement adopté tradei logique abductive, puisque
les cas et la littérature ont fait I'objet d’'uniteanent en parallele, procedent ainsi a
des «allers-retours fréquents entre le matériau empiegecueilli et la théorie
(Charreire et Durieux, 1999 ; p.69). La collects dennées a été réalisée a partir de
données primaires issues dentretiens semi-disectif de données secondaires

provenant de revues professionnelles spécialigggse mai et novembre 2008, 39
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entretiens ont été réalisés : 10 entretiens ont@tduits avec des acteurs du secteur
de la grande distribution, 19 avec des industriklssecteur de I'aérospatial, et 10
avec les principaux acteurs du secteur du prétepad.es entretiens ont été conduits
en face a face de maniére individuelle, enregispéis retranscrits dans les meilleurs

délais de maniere a préserver la qualité de I'médron (Romelaer, 2004).

2.2. PRESENTATION DES CAS

2.2.1. La grande distribution

Pour mener a bien cette réflexion, nous nous appugar les démarches récentes de
mutualisation logistique entre industriels concnotse fournisseurs de la grande
distribution en France.

Dans le secteur de la grande distribution, les strékls de produits de grande
consommation (PME et Grandes Entreprises) se posiént en amont des acteurs de
la grande distribution et les consommateurs finanxaval. Les mouvements de
concentration des acteurs de la grande distribution eu pour effet d’accroitre
considérablement le pouvoir de négociation desilbligeurs vis-a-vis des industriels
(Vlad, 2008) et ce rapport de force industrielqiligtteur a longtemps constitué une
constante du secteur de la grande distribution.

Cependant les démarches collaboratives semblepludesn plus importantes depuis
les années 90, dans les relations entre indusételstributeurs. Les industriels et les
distributeurs renforcent leur partenariat pour eowear voire améliorer leur position
concurrentielle, en jouant sur la qualité de serrendu aux consommateurs et la
réduction des colts de fonctionnement. Des assmwsatde professionnels qui
regroupent d’'une part des industriels et d’autne ges distributeurs, ont favorisé la
mise en place de ces démarches, en organisantroegeg de travail dédiés aux
problématiques de ces acteurs. Ces coopératione ewlustriels et acteurs de la
grande distribution s’operent dans des domainesviaiéiés, a savoir le marketing, la
gestion des chaines logistiques ou encore les @pfmonements

Les démarches récentes de mutualisation logistigoie industriels viennent
s'inscrire dans le prolongement de ces démarchdsbooatives. Les cas de
mutualisation logistique identifiés dans le cadee lénquéte exploratoire ont des

! Observatoire de la grande distribution, 2007
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configurations similaires : plusieurs industrietsicurrents entretiennent des relations
de coopétition, pour certaines de leurs référenoggljquant un maillon commun a
I'intersection de leurs chaines logistiques (ptestade services logistiques dits PSL)
avant de livrer un ou plusieurs distributeurs. GEsmarches de mutualisation
concernent principalement la mutualisation des msy#e stockage et de transport,
mais également la gestion des approvisionnementsiridustriels coopéerent dans la
gestion de certains flux mais sont simultanémentcempétition par rapport au
marché final pour avoir la préférence du consomurdieal.

Dans la plupart des cas, la démarche est congcudepamdustriels et par les
consultants en accord avec un distributeur (lentlipuis ils recherchent un PSL qui
jouera alors le role de coordinateur et/ou de itatdur du réseau coopétitif. La
coordination du réseau coopétitif peut étre, séitg par les industriels eux-mémes et
facilitée par des tiers (consultants, PSL), soitfiége a un tiers (PSL). Dans certains
cas, un acteur de la grande distribution sembge &tiinitiative de ces démarches en
demandant a plusieurs de ses fournisseurs de pEgries approvisionnements. Plus
récemment, les PSL semblent également pouvoir urstades relations de
coopération entre industriels concurrents. Les Bi$iLen effet gagné en importance,
par I'opportunité qu’offrait leur position strat@gie dans la chaine, de massifier les
flux (Carbone 2004).

2.2.2. Lesfilieres aérospatiales

Les industriels de ces deux filieres sont confrertéles enjeux de compétitivité tres
forts. Il ne s’agit plus de gagner une place sumanché local ou national mais plutot
de conquérir le marché mondial. Les entreprisepp@iannes affrontent ainsi des
leaders américains, et doivent en méme temps fianiéntrée d’acteurs provenant
de marchés émergents (Inde, Chine, Brésil etc.)foli@ spécialisation des firmes
conjuguée aux exigences du marché, impliqgue quauganisation peut difficilement
répondre seule a un appel d'offre. Les entrepesgspéennes, en coopérant, se sont
données les moyens de proposer des réponses plygtitives aux besoins des
clients. Ces stratégies de coopétition ont permis iadustriels d’améliorer leurs
positions concurrentielles grace a I'exploitatiom synergies, de complémentarités
technologiques, de ressources et de compétencesgyp€ede collaborations est

historiqgue dans le secteur de I'aérospatial commigmmoignent le moteur Vulcain ou
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la construction des étagd®riane 5 Les stratégies de coopétition se développent au
sein d’'un réseau de relations plus global. Dansatie, certains acteurs que nous
pouvons qualifier dérokers interviennent comme des intermédiaires. Notrelét
révélé trois types d’acteurs tiers: les clients pouvoirs publics ou encore les
cabinets de consultants. Dans des proportions mesndes cabinets de consultants
favorisent également les collaborations entre corats. Ils organisent notamment
des ateliers de formations pour entreprises cotéesna des problemes de gestion

spécifiques similaires.

2.2.3. Le prét-a-porter

L'industrie de la mode regroupe un ensemble deesextindustriels ayant en
commun la parure de la personne (cosmétiques dunparie, maroquinerie,
bijouterie, chaussures, prét-a-porter). La recheegiimtéresse spécifiquement au prét-
a-porter dans la mesure ou l'activité de fabricatie vétements représente la part la
plus importante de l'industrie concernée (44 % ae chiffre d’affaires), mais aussi
parce que le secteur du prét-a-porter en tantejumnstitue une figure emblématique
des phénoménes de mode : les tendances y somiiaal identifiables en termes de
changements de couleurs, de formes, de matieesaatant de signes évidents du
passage d’'une mode a une autre.

Le secteur du prét-a-porter, du fait de son inktapia besoin de lintervention
d’acteurs centraux ayant une légitimité auprés eleseprises pour dessiner les
grandes lignes directrices de sa stratégie glotate. des difficultés majeures pour
les firmes est notamment de définir les tendaneds dnode de demain, et étre ainsi
certaines qu’elles trouveront écho aupres des comsdeurs. Selon Hirsch (1972) et
Abrahamson (1996) il existe des acteurs qui transfat les innovations en mode.
Ces acteurs se positionnent a linterface entre desateurs (I'offre) et les
consommateurs (la demande). La mode n’est dondpasau hasard, elle est « un
choix collectif » (Erner, 2006) qui émerge des bure de style. Ces derniers
coordonnent alors une partie de la filiere. Pourséti (1972), cité par Warnier et
Lecocq (2004, p.9), ces acteurs identifient lepwuations, les sélectionnent et en font
la promotion. Il a ainsi identifié quatre phaseaduisant & I'émergence d’'une mode.
La création correspond au moment ou un individuwougroupe créée un nouveau

style. On a ensuite la phase de sélection quiessplie par le bureau de style. Ces
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bureaux sont constitués de sociologues, styligtesitectes, marketers, ingénieurs
etc. qui détectent, du fait de leurs différentemgétences, les tendances et publient
des cahiers de tendances (matiéres, couleurs, £deda saison a venir).

lls s’'intéressent a tous les comportements quegrglavoir les consommateurs a une
époque donnée, et voir ainsi si des phénoméeneausone seraient pas susceptibles
d’étre transformés en tendance. Néanmoins, cetect®d se fait de maniere
unilatérale : seuls les membres du bureau de isttgeviennent, et aucun autre acteur
du secteur ou méme le consommateur n'y participeci @et bien en évidence
linfluence des bureaux dans le prét-a-porter, @auplus que le nombre de ces
bureaux s’éleve a 4 ou 5 dans le monde. Dans Isepi@ mise en forme, les bureaux
de style formalisent les tendances sélectionnéasqafelles soient acceptées par le
consommateur. Dans la derniere phase de disséarinss bureaux de style doivent
diffuser les tendances et convaincre I'ensembleadt=urs de la filiere.

Le but est de légitimer les tendances pour qu'el®sennent une mode. Les bureaux
diffusent donc leurs intuitions par des cahierset&h par I'ensemble des industriels,
ce qui fait d’eux de véritables « architectes »laléliére. Les acteurs de l'industrie
travaillent en effet sur la méme « matiére premierda vision et le cadre d’analyse
des bureaux deviennent une référence pour touantemt de la filiere les industriels
sont donc impliqués dans un processus collectifpe@dant, les entreprises ne
semblent pas pour l'instant intéressées par lgstgrde mutualisation de la logistique
soumis par certains organismes professionnels i3tsd instituts).

Comme on peut le constater, si la présence d'actéiers dans les relations
coopératives peut étre envisagée, leur rble et fmuvoir dinfluence varient
significativement. En premiére approximation, ilisé& une coopération amont en
matiere de gestion de la marque, plus exactementivaaau de la définition des
tendances de la mode. En revanche, en aval, poquiceeleve de la mise sur le
marché des nouveaux produits, le registre domirgsté celui de la compétition, avec
un refus de toute mutualisation des ressourcestiqges. Le secteur du prét-a-porter
releve ainsi d’'une gestion de la coopétition selaguelle les entreprises sont
engagees dans des projets communs au niveau degsdtratégiques de création,
mais restent concurrentes sur d’autres activitésladdiliere qui, ailleurs, font

généralement I'objet de coopérations avancées.
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3. RESULTATS
Nous présentons a partir de I'étude de cas muitipbalisée, les caractéristiques

principales des roles de I'acteur tidispkerdes stratégies de coopétition (Tableau 3).

3.1.L’ INTERMEDIAIRE « FACILITATEUR »

Le tiers va jouer ici le réle de facilitateur ddagormation du réseau coopétitif mais
également dans le développement et le bon déroatenes échanges entre les
membres du réseau. Le tiers facilitateur va alocempagner la mise en ceuvre de la
stratégie de ses clients. Le role de facilitategraupe plusieurs caractéristiques qui
consistent a assurer la pérennité du réseau ctibpéti

Le tiers peut créer des espaces communs de congionicet d’échanges qui
favorisent la mise en place de stratégies de ciigmetEn effet dans le secteur de la
grande distribution, les PSL réunissent leurs tdieindustriels pour exposer les
démarches innovantes mises en place par d’auttesstinels, conférant ainsi une
certaine légitimité aux pratiques de mutualisati@m outre, les associations de
professionnels regroupent les industriels au seangobupes de travail sur des
problématiques précises pour lesquelles la muatalis logistique apparait comme
une solution. Dans les filieres aérospatiales |semén place de politiques de
développement du territoire repose également sumié® en place d’interfaces de
communication facilitant les collaborations entomcurrents. De plus, les institutions
au travers la création de pbéles de compétitivitlgricent des projets dans lesquels
interviennent des firmes concurrentes. Ce modegditisation représente alors une
incitation au développement de relations de cotp@tiDans le secteur du prét-a-
porter, I'animation de la filiere en France reposa I'action des organismes
professionnels nationaux. Ils vont organiser démnsaau sein desquels les acteurs se
rencontrent et présentent leurs collections. Cesorgres tendent a faciliter les
eéchanges entre compétiteurs. Les espaces commecisadges orchestrés par des
tiers semblent diminuer les barrieres psychologdiges au fait de travailler avec ses
concurrents.

Le tiers peut jouer un role de facilitateur en iszait des études d’opportunités pour
un ou plusieurs acteurs afin de déterminer quels Iss concurrents avec lesquels il

serait pertinent de former un réseau coopétitisuiie ce dernier les fait se rencontrer
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et les aide a se mettre d’accord. Dans le sectela grande distribution, le consultant
et le PSL peuvent jouer ce role.

L’acteur tiers peut faciliter les relations de cétifion en prenant en charge une
activité support. Tel est le cas du PSL qui gére an plusieurs dimensions de la
mutualisation logistique (gestion d’entrepbts mualiénts, transport etc.). Dans les
filieres aérospatiales, les cabinets de conseil pgeent des services
d’accompagnement, des interventions sous formeodehing afin de permettre aux
industriels de renforcer leurs compétences maralgéri Les organismes
professionnels régionaux du secteur du prét-a-ppdaevent également jouer un réle
de facilitateur en incitant les entreprises a titlaradans le cadre de projets collectifs
variés (formations, salons, partenariats a I'éteapngnutualisation logistique etc.).
Leur mission consiste principalement a impulsermtegets pour dynamiser la filiere
au niveau regional.

Le tiers va favoriser la création de relations dmnfiance entre partenaires
horizontaux (Orlean, 1994). Ce dernier interviegalément comme un contrbleur de
la qualité de la démarche. A ce titre, le tierspsete garant du respect des régles
fixées par les concurrents. Il intervient en taoe diltre, il rassemble toutes les
informations dont il a besoin (stratégiques ou netme restitue a chacun que ce qui
est pertinent pour le partenariat. Le tiers fazildglors la diffusion de certaines
informations et empéche I'acces a d’autres infolmnatstratégiques, ce qui constitue
selon Prévot (2007) un facteur clé de succes dedtion des relations de coopétition.
Il peut également assurer la gestion des confliteedes partenaires concurrents, il
intervient donc comme un régulateur. Au sein diardis aérospatiales, les cabinets
de consultants peuvent intervenir comme des ashiteela coopétition en régulant les
tensions qui peuvent apparaitre au cours du projet.

Le client facilite, ou au contraire empéche le d&weement de relations de
coopérations entre concurrents. Par exemple, umdgi#stributeur peut donner son
aval ou non pour recevoir des camions co-chargésigmcompétiteurs. Un donneur
d’ordre aéronautique peut encourager ou dissuagl@ tburnisseurs concurrents a

répondre conjointement a un appel d’offre.
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3.2.L’ INTERMEDIAIRE « COORDINATEUR » :
Le r6le de coordinateur consiste a assurer la ayesbipérationnelle du réseau
coopétitif. Ce role semble uniquement formalisé sdd@m secteur de la grande
distribution. Une telle configuration s’expliquerpas enjeux de maitrise des flux liés
a la mutualisation logistique dans ce secteur. £t le PSL coordonne les objectifs
stratégiques, les flux (physiques et informatiogpees activités, les processus, les
systemes et les technologies des industriels coergt Sa responsabilité est
d’organiser et doptimiser la mise en commun dessaarces des différents
partenaires horizontaux. Il est donc I'acteur @dadmutualisation logistique entre les
industriels concurrents fournisseurs de la grandriloution. Cette mission fait
I'objet d’un contrat de coordination avec les inaes partenaires et le PSL.
Le coordinateur dispose également de compétentasonmelles indéniables pour
mener a bien le management des interfaces. Il ad@s@éunions mensuelles avec les
industriels partenaires et facilite les négociaidfe dernier constitue en interne des
équipes projets dédiées qui interviennent aux fames organisationnelles. Le
coordinateur prend véritablement en charge la dsencoopérative de la relation de
coopétition. Toutefois, il veille a maintenir ungilé de rivalité entre les partenaires,

en évitant de les faire travailler sur des aspeofsconcurrentiels.

3.3. L' INTERMEDIAIRE « ARCHITECTE » :

Dans son role d’architecte du réseau coopétititides initie et construit le réseau,
catalyse la coopération entre les membres maisgualiément étre amené a gérer les
entrées et les sorties des membres du réseauelaars acquiert cette compétence
architecturale, soit par sa position dominante ein du réseau (Le client), soit par
une expertise acquise au cours d’expériences antés et reconnue par les membres
du réseau (Le PSL, les bureaux de style).

Dans le secteur de la grande distribution, le PRJamise des rencontres entre les
industriels concurrents afin de leur proposer uhés@ logistique commun, en
insistant sur les avantages de la démarche de hisati@ pour chacun des membres.
Pour cela, le PSL s’appuie sur I'expertise accumudd cours de ces diverses
expériences de coopétition mais également sur saitéureconnue d’acteur

intermédiaire entre les industriels et la grandaritiution. Par ailleurs, le client, en
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position dominante peut initier des démarches aine$ en demandant a plusieurs de
ses fournisseurs de regrouper les approvisionneméwec ses fournisseurs, il va
construire le réseau coopétitif.

Une configuration similaire a pu étre observée darigiere spatiale. Dans la mesure
ou chaque acteur formule une offre tres spécifiquepoint de vue technique, les
différents fournisseurs se trouvent finalement ciémentaires. Pour satisfaire leurs
besoins, les clients ont parfois besoin de rec@udeux offres concomitantes, ce qui
conduit les fournisseurs a s’organiser avec leormp@titeurs. Afin de se prémunir
contre un éventuel risque de défaillance de la garses fournisseurs le client va
initier et encourager le développement de relatiooaboratives. Dans la filiere
aéronautique le donneur d’ordre peut exiger la rarsplace de collaborations auprés
de ses sous-traitants concurrents. Cette démasttieipe de la volonté du donneur
d’ordre d’améliorer la qualité des composants Bym@ais également de partager un
certain nombre de risques techniques et financhsdela des clients, les pouvoirs
publics, nationaux ou européens, peuvent égalemanter un rble d'architecte. En
effet, au travers des regles gu’ils édictent, ipulsent et régissent les relations de
coopétition. Les donneurs d’ordre, bien que comrus; sont donc contraints de
travailler ensemble pour satisfaire les principes rétour géographique ou de
réciprocité des participations établis par 'E@ropean Spatial Agency).

Dans la filiere du prét-a-porter, les bureaux ddesfouent un réle important dans
I'émergence de relations de coopétition entrendsistriels. En vendant leurs cahiers
de tendance a I'ensemble des industriels de &dilis définissent une base de travalil
commune pour tous. Leur nombre limité dans le mdbdgrands bureaux de style)
ainsi que leur ancienneté dans le secteur leurcoemf une place privilégiée de
référents dans la structuration du contenu créatif filiere. Au regard de ce dernier
résultat, les bureaux de style semblent assumeitsinément les différentes facettes
du réle de broker, architecte, facilitateur et cliateur. La définition des tendances
de mode est un élément clé de la filiere du prétider. Or, elle génere une forte
incertitude dans la mesure ou elle peut étre tifésrehte d’'une entreprise a l'autre.
En définissant les tendances pour I'ensemble dtewecles bureaux de style se
positionnent comme des acteurs centraux, inconatlgs pour les entreprises de
mode. Celles-ci, tout en adaptant les tendancemrditnage de marque, cooperent

donc de maniere informelle entre elles.
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Tableau 3 : Le réle de I'intermédiaire dans les statégies de coopétition

Réle du broker Industrie Nature Caractéristiques
Le PSL

Les clients

La grande distribution Les associations de

professionnels

Facilitateur Les cabinets de conseil | Formation et gestion des

Les clients relations de coopétition

L'aérospatial Les institutions

Les cabinets de conseil
Les associations de

professionnels

Le prét a porter

Coordinateur La grande distribution Le PSL Coorddlnatlon qe_s_ relations
e coopétition

La grande distribution LL:cTing;t
Architecte 2 . Conception des relationg
Laérospatial Les pouvoirs publics de coopétition
Le client
Le prét a porter Les bureaux de style

Source: les auteurs

4. DISCUSSION

D'un point de vue théorique, les résultats de naitede s’inscrivent dans le
prolongement des travaux précédemment menés engerapat stratégique sur les
coopérations entre compétiteurs. Cette communicatvele I'importance du role
d’'un acteur intermédiaire dans I'élaboration etdkveloppement de stratégies de
coopétition au sein d’'un réseau. Ce résultat cofiainsi ceux de Bengtsson et Kock
(2000). Les partenaires peuvent choisir délibérémmnbien étre contraints, d’avoir
recours a un intermédiaire pour prendre en chasge du partie de la dimension
coopérative de leur relation. L'implication d’untewr tiers permet aux compétiteurs
de rationnaliser, de |égitimer la poursuite d'uretggie paradoxale telle que la
coopétition. En déléguant l'aspect collaboratif,s ilpeuvent se consacrer
principalement sur la compétition, sans avoir &ge&eéritablement les tensions qui
peuvent apparaitre entre les deux. Dans cette queingp, lebroker, permet d’apporter
des éléments de réponse partiels au probleme sopéaPrévot (2007). L'auteur met
en évidence I'importance de faciliter la diffuside certaines informations tout en
restreignant I'acces a des informations plus sésith’acteur intermédiaire, par sa
position au sein du réseau, peut donc prendre ameHha gestion de la transparence
des interfaces organisationnelles entre les pareengout en établissant des barriéres
a l'acquisition de compétences par le partenaikeiadire (Hamel 1991).
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L’étude des relations de coopétition au sein des €oosystemes différents a permis
d’identifier différents types dérokers: le prestataire de services logistiques, les
bureaux de style, les pouvoirs publics, les coastst les organismes professionnels,
ou encore le client. Ce dernier résultat confirnmamment celui de Depeyre et
Dumez (2007). En effet, notre analyse montre quelient peut disposer d’'une
compétence architecturale lui permettant d’initedr de construire un réseau de
relations coopétitives. Cependant, au-dela de apébence architecturale, il est
possible d'attribuer au client des compétencegioelaelles et opérationnelles. Ces
compétences lui conferent alors un réle de fat@litades stratégies de coopétition au
sein d'une structure réticulaire. Le client, aunseie l'industrie aéronautique,
intervient tel un architecte des relations de ctitipg, mais il facilite également leur
mise en place. Par ailleurs au-dela des travaubefeyre et Dumez (2007) nous
montrons que le role d’architecte peut étre in&épmpar des acteurs autres que le
client, méme au sein de I'industrie aérospatialdes que les institutions.

En outre, notre étude compléte les rechercheseajgbat intéressées au concept de
brokerdans les réseaux. En effet, dans le prolongenentrdvaux de Snow, Miles et
Coleman (1992) nous avons cherché a définir ectianaer les différents réles qu’un
broker peut incarner. L’approche en termes d'étude de roaftiples a permis
d’identifier les trois types debrokers dans les trois secteurs étudiés: grande
distribution, aérospatial et prét-a-porter. Il séanbdonc qu’au sein d’'un réseau,
lorsque des compétiteurs choisissent de collabauetravers d’'un acteur tiers, ce
broker peut jouer le réle d’architecte, de coordinatale, facilitateur ou les trois
simultanément. Toutefois, si la méthode que nowssehoisie a permis d’identifier
les différents roles dibroker dans les stratégies de coopétition, elle souligne
egalement I'importance des caractéristiques setiesipour caractériser ces roles.
Grace a une étude de plusieurs réseaux de relations avons pu repérerbeoker
architecte, coordinateur et facilitateur, mais toas réles ne sont pas joués par les
mémes acteurs dans les différents cas étudiés.lu3e $ nous pouvons a présent
définir ce que nous entendons par les termes aotljtcoordinateur et facilitateur, il
semble que ces fonctions se matérialisent differemimsuivant le contexte,
'environnement et le type d’activités. Ces élémsenbnfortent les recherches de
Loubaresse (2007) qui a souligné I'importance de fla lien entre le réle daroker,

ses caractéristiques et son contexte d’action.
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D’un point de vue conceptuel, il est assez aiséifiérencier clairement la fonction
d’architecte de celle de coordinateur et de fatdiir. Néanmoins, les contours de ces
différents rdles sont beaucoup plus flous surieie. Lebroker est parfois amené a
assumer des prérogatives imprévues, ou au contilgieut arriver qu’un autre acteur

remplisse des fonctions teokerde maniere plus informelle.

Perspectives académiques et managériales
Les résultats de I'enquéte exploratoire nous amengmenser que le cadre d’'analyse
pertinent pour étudier les relations de coopétitem réseau ne peut pas faire
I’économie d’'une prise en compte des acteurs tigreffet, ces acteurs peuvent avoir
un impact sur les déterminants, les caractérissigiés implications et les limites des
stratégies de coopétition ainsi formées. L'interiagon dans les stratégies de
coopétition souleve de nouvelles interrogations spit autant de perspectives de
recherches futures :
Quels sont les impacts de lintermédiation sur kure des relations de
coopétition en termes de performance, de répartdi® pouvoir et de stabilité ?
La position debroker permet-elle de stabiliser ou au contraire pertirbiie la
relation de coopétition ? Cette stabilisation nastibue-t-elle pas une limite de
cette coopétition par intermédiaire ?
Le broker est-il choisi formellement ? Quelles compétencestiérs doit-il
mobiliser pour devenibroker ? Sur quels critéres repose la Iégitimité du PSL a
devenirbroker des stratégies de coopétition ? Est-elle liée gépatation, a son
expertise, a sa position économique ou a sa nettds ressources rares (moyens
logistiques) ?
Un tiers devenibroker peut-il s’enraciner durablement et prendre du powans
une relation avec des partenaires horizontaux ?
L’intermédiaire semble permettre aux concurrents s#e protéger contre les
comportements opportunistes des partenaires mamsmeat se prémunir du
comportement opportuniste de lintermédiaire ? Cernigr peut limiter les
interactions entre les membres de du réseau ctibpétnaitriser la transparence des
informations échangées entre les acteurs afin derglre indispensable. Selon, Burt
(1992) dans satratégie du tertiuslintermédiaire entre deux ou plusieurs autres
acteurs peut profiter de cette situation pour Se@pper une partie de la valeur
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générée par I'échange ou modifier, voire détermiasrregles de la relation entre
deux acteurs, il peut prendre le pouvoir dansidadér. On peut penser que plus le tiers
va avoir un role important dans les stratégiesatgpétition, plus le risque de voir le
tiers développer des comportements opportunisteaugmenter. La question de
I'opportunisme de l'acteur tiers renvoie aux modegyestion et de contréle du tiers.
L’existence de cebrokersde réseau coopétitif pose plus généralement lestigns
des caractéristiques, de la gestion, du controtiegimplications de I'intermédiation
Des travaux complémentaires semblent donc nécesgadur analyser les stratégies
de coopétition par intermédiaire, leur gestionpetir comprendre leurs impacts en

termes de performance et de répartition du pouvoir.

CONCLUSION

Cette recherche présente un intérét a plusieuesani D’un point de vue théorique,
elle permet d’introduire la notion daroker pour conceptualiser le réle de I'acteur
intermédiaire dans le développement de relationscatgpétition au sein d’une
structure réticulaire. D’'un point de vue méthodajog, I'étude de cas multiples nous
permet de proposer un cadre d’analyse des relatiertoopétition fondé sur la prise
en compte des acteurs tiers. Enfin, dans une peigpenanagériale, cette recherche
tente d'identifier dans plusieurs secteurs lessrfdeiés par les acteurs tiers dans les
réseaux coopétitifs. Les résultats de notre enquadtgoortent des limites pour fournir
un apport conceptuel sur les stratégies de coapefiar intermédiaire. En effet, la
nature et les caractéristiques dwoker dans le réseau coopétitif semblent
indéniablement liées au contexte et ne sont dorreeargénéralisables. Il serait donc
intéressant de renouveler cette étude dans d’as&eteurs ou dans d’autres pays,
pour apporter des éléments complémentaires. L'élade d’autres secteurs pourrait
permettre de relativiser ou mettre en perspectgerésultats observés dans le cadre
de cette recherche.

Notre analyse repére, identifie et caractérisersgnce d’'un acteur intermédiaire
dans le développement de stratégies de coopétifigpendant, nous n’apportons pas
d’éléments permettant de supposer qu’'une telleigaration est plus performante
gu’'une relation sans intermédiaire. Des travaux mémentaires semblent donc

nécessaires pour établir une corrélation entreisfterce d'un broker et la
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performance de la relation de coopétition (SnowieMiet Coleman, 1992 ; Butera,
1991 ; Jarillo, 1988).
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