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Le développement d’analyse, ces dernieres anngtesirales stratégies de coopération et des
stratégies collectives atteste de l'intérét dedmmunauté scientifique et de I'évolution des
pratigues des entreprises, a la fois pour les g=mm®umtreprises mais aussi, et cela est plus
récent, dans les TPE. Les recherches axées suatrsgies de réseau, d'alliance ou de
stratégies collectives traduisent I'émergence de dienensions du faire ou entreprendre
ensemble ou du faire ou entreprendre avec danseieble des entreprises.

Pourtant si les stratégies collectives en génénalébé maintes fois abordées (Astley &
Fombrun 1983 ; Bresser & Harl 1986, Yami & Le Ra308"), les stratégies collectives en
TPE restent encore trop peu traitées. Il est cepamubssible de trouver dans la littérature sur
les alliances et les réseaux, des travaux appligugsPME voire la TPE qui abordent la
guestion au moins de maniére indirecte (Lomi & @rat®93, Grandori et Soda 1995 ;
Rispal 1993 ; Puthod 1995 ; Volery 1996 ; Leyroh899, Jaouen 2005, Amans et al, 2006).
Les différentes études mettent en lumiéere des éltsmelatifs aux avantages et inconvénients
de ces stratégies et/ou insistent sur des factersompréhension des dynamiques de
constitutions/évolutions et performance des stiagegollectives. Nombre de travaux
s'interroge sur les facteurs déclenchant la miseeemre de ces stratégies, au travers de la
mise en évidence de mécanismes exogenes et endogene

Dans le cadre des TPE, en plus des conditionsredejui influencent le choix de développer
ou non une stratégie collective, il semble impdrtde se focaliser sur I'impact des
comportements et des choix des entrepreneurs st@ seatégie. Ainsi la question des
stratégie collective dans le cadre @EE apparait dans une configuration pour partie
différente des cas rencontrés en grande entregpoigedes raisons tenant a la prégnance du
dirigeant et de ses finalités (Julien & Marchesth888). Outre les éléments stratégiques, les
stratégies collectives élaborées entre TPE permeteesouligner leur aspect entreprenefyrial
par le biais notamment de la création d’'une opmité® (Sarason et al. 2006), de la saisie
d’'une opportunité (Shane & Venkataraman 2000 ; tvaete 2002 ; Eckhardt & Shane 2003),
ou de 'évitement d’un risque, méme si nous n'abords pas explicitement ce dernier point
dans ce travalil. .

Lorsque les TPE entreprennent ensemble, le chergstienté de mobiliser la littérature en
entrepreneuriat collectif qui aborde la questios @forts inter-organisationnels collectifs
(Ben Hafaiedh 2006). Uné&tratégie Collective Entrepreneuriale JCE) peut étre définie
comme la stratégie d’'un ensemble de dirigeantslogpant une action collective nouvelle
dans le but de saisir une opportunité jusqu’aloexploitée ou d’éviter une menace de
'environnement jusqu’alors inexistante. S. BerDewce (2005) souligne ainsi que la
démarche collective peut apparaitre comme « ungi@olpour surmonter les obstacles » ou
de réagir face a des évolutions qui la menace,eh@rgr des meécanismes de protection
contre le changement. Ces stratégies sont une readié « contourner les dilemmes
classiques de la PME » (Puthod 1995) et de pdlierinsuffisances associées a la petite
dimension notamment en termes de ressourcesstiadsgiescollectivesentrepreneuriales en
TPE sont développées dans I'espoir de retirerialigment et individuellement les bénéfices
d’'un tel choix, c’est-a-dire de prendre, de consepu de créer un avantage compétitif (Loup
2003), ou bien de ne pas se trouver avec un « déme » concurrentiel trop important.

1 Voir également sur ce sujet le numéro spécialad®~G n°167, 2006/8.

2 Hitt et al. (2001, p. 481) définissent l'entrepeariat de la maniére suivante : «[.\je define
entrepreneurship as the identification and expkiota of previously unexploited opportunities. Asclsu
entrepreneurial actions entail creating new res@ag©r combining existing resources in new way teeltgp

and commercialize new products, move into marketd/or services new customexs

% Shane & Venkataraman (2000) montrent que la cprestes opportunités est centrale dans le champ de
I'entrepreneuriat.



Les SCE en TPE sont donc au carrefour de la Steattgle I'Entrepreneuriat. Aussi a partir
d’une réflexion autour des cas que nous avons ydiestlors de précédentes recherches, en
conversation scientifique avec la littérature, nquéciserons dans un premier temps la
nécessité de faire appel aux domaines de la seatégde I'entrepreneuriat afin d’analyser les
SCE en TPE. Pourtant des lors que 'on integredimension dynamique dans leur analyse et
non plus simplement statique, les dimensions sgfig@iés et/ou entrepreneuriales peuvent se
renforcer ou « s’effacer ». Si les conditions dmé&se des ces choix sont doublement
caractérisées par les dimensions stratégiquestreipegneuriales, les évolutions tant interne
gu’'externe ne peuvent garantir leur maintien. Cptisition nous semble plus intéressante
dans la mesure ou elle nous amene a discuter rtérét de ces stratégies, au-dela d’'une
position de principe positive quant au SCE. Ainsiregard de la pluralité des situations que
nous avons pu rencontrer lors de nos précédenttwrohes, il apparait nécessaire de
s’interroger sur la réalité de leur situation eptemeuriale et stratégique au vue des
ambiguités consubstantielle au SCE en TPE, nordaas la phase de création mais lors du
fonctionnement méme de la SCE.

1. De la nécessité d’articuler la stratégie et I'entpreneuriat dans
I'analyse des SCE en TPE

L’analyse des SCE en TPE est a I'articulation ggs@ches stratégiques et entrepreneuriales.
Les auteurs qui analysent de tels cas mobilisest amcepts provenant de ces deux
disciplines privilégiant tantét 'une ou l'autreslapproches selon leur terrain ou leur ancrage
académique. .

En se référant aux travaux fondateurs de Astlelyostbrun (1983), les actions collectives
sont rattachées au champ de la stratégie. Poultarg le cadre des TPE, le champ de
l'entrepreneuriat semble également pertinent. Oules approches classiques en
entrepreneuriat, les SCE renvoient notamment &répreneuriat collectif Notre propos
n'est pas de présenter les champs de la stratégle Bentrepreneuriat mais de mettre en
evidence quelques-unes unes des zones de chevartheirde dialogue dans le cadre de
I'analyse des SCE en TPE fin de mettre en évidaneeporositgentre I'Entrepreneuriat et la
Stratégie.

1.1 Avantages concurrentiels et opportunités

Si nous concevons la firme comme un portefeuilledBit/Marché, I'analyse stratégique et
'avantage concurrentiel sont focalisés autour algdsition de la firme dans ces couples
produit/marché. L'adoption d’une définition, defilane comme un portefeuille ou comme un
assemblage de ressoufteiGrant 1991) modifie cette approche des conditiate

I'établissement d’'un avantage concurrentiel (Bard®@1l). L'avantage concurrentiel ne
réside plus alors dans l'unique exploitation d’'ymesition dominante, et protégée sur un
marché, mais bien dans la valorisation des resssute I'entreprise (Tywoniack, 1998). La

* \Voir notamment Boncler J. Hlady M. et Verstraetd2R06).

® Voir notamment l'article de Verstraete (2002, ) @lans lequel reprenant Sandberg (1992) il pate d
«domaine du management stratégifc@mme]étant perméable et celui de I'entrepreneurshipepas.

® on peut se référer aux travaux fondateurs de Kmbher "Resource Based" avec des auteurs comme B.
Wernerfelt, J. Barney, G. Hamel et C.K. Prahalad.



guestion des ressources est centrale dans I'anstiggégique bien que tres souvent formulée
en termes de problématique d’allocation ou d’adtjois de ressources. Les TPE se
caractérisent souvent par un manque de ressouecesutk nature. Les conséquences de la
petite taille sont donc un manque structurel deaeces qui empéche une TPE de saisir une
opportunité. L'approche entrepreneuriale met I'atcesur la capacité a saisir des
opportunités indépendamment des ressources controlées (Timmo8d). Comme le
souligné G. Hamel (1999) I'une des différenceseeldgrmanagement des grandes entreprises
et une approche entrepreneuriale est dans la tapacattirer plutét qu'a acquérir des
ressources. Dans ces conditions les propriétairggednts de TPE peuvent s’associer afin de
mettre en ceuvre une SCE afin de saisir des oppi@suhes compétences fondamentales
sont souvent le résultat des différentes ressoyraeseédées par I'entreprise et liées entre elles
par des relations complexes (Black & Boal 1994an® le cadre des SCE en TPE ces
ressources fondamentales peuvent étre la résultinteessources combinées et partagées
entre les différentes entreprises. La SCE peus @te considérée comme une organisation
définie «comme état, résultat, forme, ... ; c’est en tant fprene organisée, eten tant
gu’activités, processus, regles, ...;c'est-a-dire &@ant que principe d’organisation
(Heinman 1980) permettant la poursuite d’'une opmité (Timmons 1997) aussi bien
individuelle que collective. L’avantage concuriehtepose ainsi sur la capacité a exploiter
des ressources individuelles et collectives pardes de la SCE..

L'impact des SCE en TPE par rapport aux opportanést a mettre en relation avec la
guestion des ressources aussi tangibles quintEsgilien effet, leur limitation ou leur
absence ont un impact sur la capacité des entreymeadentifier, évaluer et exploiter des
opportunités d’affaires. Il est par exemple parfois difficile pour un entrepreneur
d’accéder a de l'information dont on sait pourtant qu’elle est importante dans le
processus d’identification d’opportunités (Shane 2000 ; Yu, 2001 ; Vandekerkhove
& Dentchev, 2005). Or comme le remarquent M. Tremblay et C. Carrier (2006)
« l'identification d’opportunités, si elle fait intervenir plus qu’un individu, est alors
influencée par autant de bassins d’information et de connaissances préalables. La
mise en commun des ressources informationnelles individuelles au service de
l'identification collective d’opportunités donne accés a un bassin beaucoup plus
grand de connaissances et d’informations et elle réunit des individus qui peuvent
posséder des types d'information plus variés et souvent complémentaires
informations simultanées sur les marchés, sur les consommateurs, et sur les
technologies, etc. ». Il s’agit sans aucun doute de I'une des finalités que I'on retrouve
dans les SCE de part la pluralité d’acteurs qui y participent. En outre, si 'on raisonne
en termes de réseaux sociaux, lesquels sont centraux dans le processus
entrepreneurial (Aldrich et Zimmer, 1986), la taille du réseau identifié a partir de
l'ensemble des relations des membres de la SCE sera sans nulle doute plus
important que celle constater chez un entrepreneur seul. Or divers auteurs
(Ardichvili & Cardozo 2000 ; De Koning, 2003 ; Chabaud, D. & Ngijol, J. 2005) ont
montré que les réseaux sont un facteur ayant une incidence positive sur la capacité
de I'entrepreneur a identifier des opportunités. Cependant a la différence des études
mentionnées ci-avant qui s'intéressent a la question des opportunités pour un
entrepreneur, la SCE est susceptible de générer outre des opportunités pour chacun des
entrepreneurs des opportunités collectives

" « L'exploitation d’opportunités est donc a la joict de I'entrepreneuriat et du management stratégiet,
ainsi, au cceur des stratégies entrepreneurialeen&e un avantage compétitif suppose d'avoir déteat
construit des opportunités d'affaireg¥erstraete, 2002).

8 Bygrave et Hofer (1991) mettent en évidence l'intce de I'organisation dans la poursuite des dppibés.



En fait, la SCE, permet a chaque acteur y partitipgacquérir de nouvelles ressources au
travers des alliances qu’elle permet de créer degsemembres ; d’attirer des ressources,
notamment grace au phénomeéne de réputation qui gq@ourer certains acteurs ; et de

développer des ressources résultantes des phémoa@rsgnergie pouvant se créer entre les
membres d’'une méme SCE. La SCE est effectivemetégtque et entrepreneuriale, par son
objet méme. Elle a pour but de créer, de dévelogperde conserver un avantage

concurrentiel par la saisie d’opportunités, chages membres attendant individuellement les
bénéfices d’un tel choix stratégique.

Si I'on s’accorde sur le fait que la saisie de pofunité passe notamment par un destin
collectif, nous retrouverons I'arbitrage entre iz économique lequel repose sur un calcul
économique, au travers notamment de l'apprécidiéda qualité de la production réalisée par
le partenaire et un état d'esprit au travers tlldii managériale reposant sur le fait que
I'entreprise« ne considere pas seulement son intérét a couretenais, se placant dans une
perspective stratégique, considere l'autre commpautenaire avec lequel il faut s'attacher a
développer une collaboration susceptible de proslules effets de synergies et ou chacun
trouve son avantage ¥Barreyres 1968 ; Barreyres & Bouche 198Peux approches
permettent de décrire ces situations, une approbfestive qui est plutdt économique dans
laquelle les comportements sont centrés sur undéerelte doptimisation avec un
entrepreneur qui est plus agent qu'acteur et upee@lpe subjectiviste qui met l'accent sur la
dimension personnelle des relations permettant dmsaisir les aspects dynamiques de ces
organisations en travaillant sur les représamaties différents acteurs relatives a I'origine
et 'émergence de la relation (Johannisson 1995).

1.2 Stratégies individuelles et destin collectif

Dans une certaine mesure, la question des stratégliectives n’échappe pas au triangle
classique de la stratégie a travers la questidfadeulation de relations d’affrontement, de
coopération et d’évitement (Koenig 1996 ; Baumadd®@. En effet, pour autant que I'on se
situe dans une stratégie et un arrangement célletést-a-dire dans une situation de
coopération, les deux autres dimensions ne somqasautant absentes dans la configuration
des relations existantes entre les entreprisegukation efmPE trouve peut étre une réponse
plus simple en réduisant I'occurrence de I'un dastdurs, a savoir de I'affrontement, du
moins entre les parties prenantes a la coopératiim effet, ['articulation
concurrence/coopération est au centre de ces dgoamiollectivesnais dans le cadre des
TPE nous pouvons nous demander si la question danleurrence est réellement pertinente.
En effet, lors des études terrditmn nombre de propriétaires dirigeants de TPEanemt
pas de concurrents lorsqu’ils qualifient d’autreBET travaillant dans le méme secteur
d’activité, méme si ils se partagent le méme masth&ont jamais travaillé directement ou
indirectement ensemble. Le terme de concurrentpra@stipalement réservé aux entreprises
de tailles plus importantes. Du moins la questieriadconcurrence peut étre pertinente pour
le chercheur initialement c’est-a-dire lors de iaeren ceuvre de la stratégie collective.

Cette relation a 'autre, c'est-a-dire concurramstgollegues/ confreres est symptomatique de
la TPE. En effet, le propriétaire dirigeant de TRISt traditionnellement qualifié

° Le travail doctoral de S. Loup (2003) est expdicitir ce point ; les mémes résultats ont émergéerteetiens
réalisés en 2005-2006 par I'équipe du LGC au seinpibgramme de recherche Entrepreneuriat et Petite
Organisation.



d’individualiste or si il est individualiste, il ast pas pour autant isolé. En effet, il est rare
voire exceptionnel qu’un propriétaire dirigeant WeE n’appartienne pas a un réseau social
ou d'affaires. Aussi, la difficulté dans I'analyses SCE en TPE provient, plus que dans
d’autre cas de la trés forte intrication des ddfées dimensions et notamment du réseau
personnel sur la stratégie collective ou le rés#arganisation. Pour des raisons tenant a
'absence de structure intermédiaire, les efféts #iu dirigeant ont un impact assez direct sur
les choix de son entreprise. Dans le cadre derépregneuriat collectif, M. Tremblay et C.
Carrier (2006) insistent lors de l'identificationliective d’opportunité d’affaires, entre autre,
sur I'importance du réseau incluant ainsi 'impadea du capital social

Si la définition de I'objectif collectif peut étr@sée a identifier, I'identification des objectifs
individuels poursuivis par chacun des acteurs paaérer plus complexe. S'allier avec
autrui, voire mettre en ceuvre une stratégie coliectrépond a diverses nécessitéa.
littérature relative aux pratiques collectives petmtidentifier trois raisons principaf€s une
répartition des codts et de lincertitude ; la tigga d’une offre collective et I'acces a de
nouvelles ressources. Travailler avec d’autresuastpermet notamment pour les TPE de
redynamiser la gestion de son entreprise, d’anetlies relations avec ses partenaires (Loup
& Paradas 2006) voire de faciliter la formatior’@tquisition de compétences et ainsi pallier
les difficultés généralement constatées au seinpdates structures (Paradas 2005). A ces
raisons, nous pouvons rajouter la légitimation’dppartenance a un secteur et I'affirmation
de sa propre spécificité (Loup 2003). En effet,voeu au sein d’'une stratégie collective,
s’insérer dans un groupe et participer a sa dynaenpgrmet de Iégitimer son appartenance a
ce groupe (Chedotel 2004), que ce groupe soitsgaré ou un secteur.

Le destin individuel de I'entreprise passe a degé@eplus ou moins importants par un destin
collectif (Guillotreau & Le Roy 2002). On voir dé&s's que« [l] e développement stratégique
des entreprises repose de plus en plus sur celprategques relationnelles ¢Grenier, 2002).
Marchesnay (2001) et Torres (2001) distinguentpliesd’entreprise individuel et collectif,
tout comme Morris, Davis et Allen (1994) ont efigetune dichotomie entre individualisme et
collectivisme en entrepreneuridtlors que la stratégie individuelle est le souldiect d’'un
seul individu, la mise en ceuvre d'une stratégidective implique un fonctionnement
« démocratique »entre les différents acteurs qui y prennent pa@me si de maniéere
informelle des relations d'influence, voire de pauvweuvent exister entre les TPE. La
création d’une stratégie collective implique préfdanent un regroupement de personnes. Ces
dernieres doivent étre capables de définir descbfgeet de mobiliser les ressources
personnelles, complémentaires et communes néaessaia mise en ceuvre de cette stratégie.
Cette derniére implique la mobilisation d’'un cabij@e nous pourrions qualifier de social
(Anderson & Jack 2002 ; Julien 2003). En se rétéaax travaux de Lévesque (2002) nous
pouvons souligner que les stratégies entreprenesiGallectives se distinguent des stratégies
entrepreneuriales individuelles bien qu’elles erigggent la plupart des grands traits. Comme
la stratégie individuelle, la stratégie collectiemgendre des risques calculés, née de
innovation et doit répondre a un projet, maik ed’en distingue par la nature des risques
gu’elle engendre, des moyens dont elle dispose &tk de projet qu’elle anime. Par rapport
aux stratégies individuelles, les stratégies ctilles sont habituellement plus complexes
puisqu’elles résultent de combinaisons d’acteseepuhtiques individuelles résultant d’un
regroupement de TPE. De ce fait la stratégie dblieinternalise ce que les autres entreprises

19 Bresser et Harl (1986) ont permis d’identifier tegions d’offres collectives



considerent comme externalité mais elles ne r&esigjue dans la mesure ou elles misent
sur un fonctionnement leur permettant de mobiliss ressources.

De plus, les pratiques collectives évoluent sassesesouvent a travers de microévolutions
elles sont en équilibre permanent (Avenier 2000ixeven déséquilibre permanent. Dans tous
les cas cette ee opération »appelle a travailler ensemble dans une logiquéagée dans
laquelle la notion de réciprocité apparait commeartante (Hatchuel 1996) pour la
distinguer de la sous-traitance. Cet ensemble rohstpose, au-dela de ses obijectifs et de
ses moyens, sur l'intrication et I'influence rédgue, mais pas nécessairement symeétrique,
de différents réseaux (personnel, affaires, infoion Ainsi l'analyse des stratégies
collectives suppose la prise en compte de 3 nivetustratégie individuelle, les dyades entre
les acteurs eux-mémes de la stratégie collectivente des acteurs engagés dans cette
stratégie et des acteurs extérieurs et la stratégiective” et le développement d’une telle
stratégie ne peut étre vue que comm@ogessus de co-construction d’'une communauté
economique et d’'une communauté social@Guillotreau & Le Roy 2002) allant parfois
jusqu’a la création d’'une communauté socio-éconami@undolf, Jaouen & Loup 2006).

Apres avoir identifié les stratégies entreprendesiaollectives et souligner les modalités de

mises en ceuvre de ses stratégies il est légitinm@ale interroger sur les effets que peut avoir
ce type de stratégie sur les TPE. Notre questioenemest pas tant orienté sur la prise en

compte du contexte ou de I'environnement ainsi gue la capacité de l'entrepreneur a

identifier et a saisir des opportunités et doncagtigiper a un SCE. Notre questionnement

s’organise plutdt autour des liens entre les SE&E guestions comportementales et les effets
gu’elles génerent, tout en essayant de saisirigerties aspects de leur dynamique.

1.3. De la nécessité d’articuler différents niveatiapproches

Par conséquent I'étude des SCE en TPE nécessitahgse a trois niveaux :
- la stratégie individuelle ;
- les dyades ou les sous-ensembles entre les adelasstratégie collective et/ou entre
des acteurs engagés dans cette stratégie et dassaextérieurs ;
- la stratégie collective

A la stratégie collective, correspondront des diffe collectifs facilement identifiables. Mais
force est de constater que l'identification deseotifs individuels poursuivis par chacun des
acteurs peut s’avérer plus complexe a déterminédmé/lsi destin individuel et collectif
(Baumard 2000) sont liés, ils ne se recouvrent @atetat est la traduction d’'une complexité
et d’'une diversité des attentes et des rapporte des acteurs, puisqu’elles résultent de
combinaisons d’actes et de pratiques individuellsss rapports entre l'individuel et le
collectif sont par ailleurs susceptibles d’évoldans le temps.

En outre, la « nature » souvent limitée des olfgedtidividuels et collectifs assignés a la
stratégie collective, de sa portée ainsi que lesrantions générées entre l'individuel et le
collectif induisent des problemes de managementeafe stratégies collectives qui sont
sensiblement différentes des configurations reméent dans le grandes entreprises. La
guestion des conditions de stabilité des componsnde ces formes d’organisation (Joly &
Mangemantin 1995 ; Rulliere & Torre 1995) donc dtabilité, remettent en question I'aspect
positif de ces stratégies. L’ensemble de ces pdrasjeen méme temps qu’il caractérise les
stratégies collectives en TPE, est autant de festesusceptibles d'induire des
dysfonctionnements dans ces mémes stratégiestomiec

1 Sur la premiére et la troisiéme dimension on geugéférer & I'analyse de Baumard (2000).



Les pratiques collectives évoluent, souvent a teade microévolutions liés par exemple a de
nouvelles entrées, a des sorties ou bien encore aadéfinition du contenu de la stratégie
collective. Elles sont en équilibre permanent (Age2000), voire en déséquilibre permanent.
Le développement d'une telle stratégie ne peut @treque comme processus de co-
construction d’'une communauté aux différentes dsiwrs I'arbitrage

La question de la stabilité et de la dynamique SIEE qui est au cceur de la compréhension
de conditions de succés et d’échec de ces derni@esssite, au-dela de l'analyse des
différents niveaux et de leurs interactions de médgales effets induits par ces SCE.

2. L'importance des conditions d’exercice dans l'atténation des
caracteres stratégiques et entrepreneuriaux des SGih TPE

Les stratégies collectives entrepreneuriales siosgat autour d’interactions entre les
entreprises et entre les dirigeants dont |la cordiigpn peut étre variable au cours du temps en
raison de I'évolution du degré de liberté des eimigts de TPE au niveau de la prise de
décision stratégique. Aussi, la question de lailgtet de la dynamique des SCE qui est au
cceur de la compréhension des conditions de sutcBéchec de ces dernieres, nécessite de
regarder les effets induits par ces SCE.

2-1 De la nécessité de prendre en compte la dynenag la SCE et au sein de la SCE

Ainsi, la question essentielle pour des TPE, neusbde, au regard de la littérature et des cas
gue nous avons pu étudier, s’accorder avec l'apgrateveloppée par N. Raulet-Croset
(1997). Son analyse des processus de structurtidi®@mergence d’'une coopération, insiste
sur la question suivante« [...] comment des acteurs se regroupent-ils et réussissentsis a
coordonner pour atteindre un objectif différentldars objectifs individuels ? »Aborder la
question de ces articulations nécessite de regdedeimtentions stratégiques des acteurs
(Marchesnay & Morvan 1979), les arrangements miseenre et leur dynamiqu®r malgré

de nombreuses analyses, plus spécifiquement dangrémdes entreprises, les approches
peuvent apparaitre comme étant normatives, sarie gatce qu’elles analysent ces stratégies
essentiellement au travers de leur mise en ceuerdewt organisation. Leanalyses se
focalisent trop peu sur la dynamique des interasticsur le processus de constitution-
évolution de ces stratégies, et sur le procesggenmant Or dés lors que I'on introduit une
analyse plus en dynamique et plus en profondeulasmature des attentes nous pouvons
constater que les interactions entre les TPE al@ses ainsi qu'entre ces derniéres et la
stratégie collective deviennent essentielles. Hvoent donc de concentrer I'analyse sur les
caractéristiques de ces interactions, sur leuetsefiour le moins ambivalents car a la fois
recherchés, nécessaires, craints et instables.

Il est habituellement admis que la SCE se créglmrdes intéréts économiques des acteurs
sont identiques (Grenier 2002) et lorsque les agyeséentre ces acteurs ne sont pas trop

12| a question du comment renvoie en fait & 'anatyséa forme de la coopération. On passe d’unetigpmes
relative au « comment la coopération s'organisainainterrogation sur la forme d'organisationale |
coopération. Si ces questions sont complémentellesn’en sont pas moins distinctes. Elles remtdiedes
niveaux d'analyse, a des corpus et donc a desémattiques différentes.



fortes. Dans le cas inverse la stratégie collea&valissout. L'effort collectif cesse, alors, au
profit d’actions plus individuelles.

Différentes études de cas et enquétes de terraimeftent de mettre en évidence I'existence
deux types d'effets de levier : des effets de lepiesitif et des effets de levier négatif. La
SCE permet aux TPE d'espérer mettre ceuvre des effets de levier (Puthod 1995) qui
permettent d’accéder a un stock de ressources@indpétences sans avoir a les acquérir. La
littérature relative aux pratiques collectives pernd’identifier plusieurs raisons: une
répartition des codlts et de l'incertitude ; la tigad’une offre collective. L'objectif des PME
engageées dans une coopération est avant tout @’oodnmercial (Volery 1996). Il se résume
parfois a vendre plus ou & redynamiser la gesteson entreprise, & améliorer les relations
avec ses partenaires (Loup & Paradas 2006) etcaebBaa de nouvelles ressources. La
guestion de la légitimation, de I'appartenance asaaoteur et l'affirmation de sa propre
spécificité (Loup 2003) sont aussi des ressortsoitapts pour participer a une stratégie
collective.

Les SCE permettent aux entreprises qui y partitjgeour des raisons liées a des effets de
levier tenant a la similitude et/ou complémentarities ressources (Richardson 1972), de
transformer leur perception des contraintes damsdavironnement en élargissant le champ
de leurs possibles en termes de marché, de clienproduits, etc. De maniére générale,
comme le signale M. Ingham (1994) a propos dearaés entre PME, mais que I'on peut
élargir aux stratégies collectives tant leurs retwgont proches, lekr succes [...] peut étre
jugé a la contribution qu’elle apporte a I'obtenti@t au maintien d’avantages concurrentiels
déterminants et a la mesure dans laquelle elle pedtatteindre ses objectifs individuels ».
Le propriétaire dirigeant doit étre capable de prfaprier des ressources mises a sa
disposition par la stratégie collectiiee propriétaire dirigeant peut opter pour une étyagt
collective afin de saisir une ressource extérieusen activité que seule la mise en commun
de ressources et de compétences permettra de. $2ésis la mesure ou les effets des
stratégies collectives peuvent avoir a la fois efésts sur la zone des colts et sur celle de la
création de valeur pour le client, elles permettéatcompenser la rareté habituelle des
ressources dans ces TPE par une mise en commleurderessources et/ou par le biais
d’aides obtenues de la part des pouvoirs publidscharchent a pérenniser une activité
economique sur des territoires. Ces ressourcespsoftis seulement symboliques et on se
rend compte dans certaines situations que «l'aggemble » a une incidence sur le
développement de capacité a la fois collectivenreis aussi individuellement.

En effet au-dela des ressources, la stratégiectioke« libere » une capacité d’entreprendre
sur de nouveaux projets en ayant une influencéasperception des dirigeants sur I'étendue
du champ des opportunités possibles en influen@wndluation que le dirigeant en fait
(Sarason &alii 2006). En effet, les analyses permettent de ctmstme évolution dans
'analyse des capacités, non pas nécessairementipsuaisons tenants objectivement a leur
évolution mais en raison de la maniére dont elteg appréciées a I'extérieur. Pour autant
I'effet n’est pas nécessairement homogene et cegantreprises profitent plus que d’autres
de cet accroissement de légitimité. De maniéere w@iqge sorte symétrique, la gestion du
risque et son évitement sont mieux traités dansatke d'une stratégie collective pour des
raisons tenant a la répartition entre les diff&eteurs et a la maitrise d'outils de gestion.

Les différents éléments évoqués peuvent étre gpmlif'effets de levier positif (Chiles &
McMackin 1996), pour lesquels la mise en commurffofes et de ressources permet a
chaque entreprise de conserver voire de déveldppsserand & Grima 2000) les différentes
facettes de sa performance. On peut penser guliscipent a la formation d’'un cercle



vertueux des lors qu'ils permettent aux entrepriese développer au travers de la détection
d’opportunités et de I'évitement de risque, der@ation de valeur et de I'innovation. Pour
autant la pratique des SCE n’est pas dénuée daessdinsi loin d’étre facile a mettre en
ceuvre, les SCE sont en proie a des difficultésetesge, de fonctionnement et d’évolution.

Il existe ainsi des effets de levier négatif quirgiment tout ou partie des entreprises vers des
comportements qui peuvent affecter leurs performsthindividuelles et collectives Or, si la
littérature salue largement les effets de levigitifpelle souligne moins I'existence d’effets
de levier négatif. Force est de constater que flets @e leviers négatifs peuvent apparaitre
et/ou étre consubstantiglda stratégie. Les risques d'échec sont importaritépendamment
de I'évolution de facteurs liés a I'environnememets centreprises (Meschi 2006) et ont des
conséguences pour les entreprises en termes dalitdofHarrigan 1988). Les risques
d’opportunisme de certains acteurs, les effetséVersibilité relative rendant la sortie de la
SCE difficile pour une TPE, I'évolution du champ tke SCE en contradiction avec les
intentions de I'entrepreneur ou les modes de fonogment de sa propre entreprise, les
disparités en termes de performance entre lescimanits, etc. , sont autant d’illustration de
ces effets négatifs. De la méme facon quand ofaesta un SCE territorialisée la marge de
manceuvre de I'entrepreneur pour ne pas particiteS&E est trés faible.

Au travers de la mise en exergue de ces effetgwderinégatif nous constatons une rupture
dans le processus créateur de valeur et d’'innavatize plus, les degrés de liberté, laissés a
I'expression individuelle, les colts et les risquesnt a la fois augmentés et diminués. En
conséquence de quoi, la mise en ceuvre possiblentEcanismes » de stabilisation couplée
aux effets directs et indirects de ces stratégiea des conséquences sur les performances
réelles et percues au niveau individuel et coliegtisi que sur les interactions entre le niveau
individuel et collectif. Ces conséquences peuvérd &bordées par le biais de la mise en
évidence conjointe mais paradoxale des différgmisst d’effet de levier dans une SCE.

2-2 Les ambiguités, source des effets de leviagatiig¢

La mise en évidence de l'existence d’effets deelewiégatif souligne, notamment, que les
acteurs développent de nouvelles tactiques afilimdier les "oscillations” et de permettre a

la stratégie collective de perdurer. Ainsi étudimtpérennité de pratiques collectives, K.

Gundolf, A. Jaouen & S. Loup (2006) ont mis en émick un certain nombre de facteurs de
succes des pratiques collectives. Tout d’abordiéigration des objectifs collectifs aux

objectifs individuels des firmes apparait commeélément clef a la pérennité de la stratégie
collective, ensuite le collectif ne peut étre esolement a visée sociale ou a visée
économique. La pérennité de I'expérience collectindxessite le développement d'une
communauté socio-économique qui n'est pas une @m@EN Mais qui génere des éléments
organisants pour la mise en ceuvre de la stratéfjextive.

Les coexistences entre différents types d'acteuesivgnt étre considérées comme
consubstantielles a la SCE car plusieurs auteysgerent le succes des coopérations par le
fait que les partenaires ont des buts différéAtsster 1987). Les objectifs dans une méme
stratégie peuvent étre divers et alors que cedamnéreprises mettent en avant I'acces a un
nouveau marché, d’autres insistent sur la posghiliélargir leur gamme de produits, ou

encore d’acquérir de l'information. Il s’agit pluune juxtaposition d’objectifs parfois

complémentaires dans le cadre d’'une stratégie tvisaa doter d’une organisation de moyens
gue d’une identité de ces mémes objectifs dansstmaégie commune. Cette question des

13 La notion de performance est a entendre ici as Eege, pérennité, efficacité, efficience et affé.
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relations entre les objectifs des entreprises pantes est fondamentale comme le montre de
nombreuses recherches. L’intégration ou lI'adéquagiatre I'objectif individuel et I'objectif
collectif (Lévesque 2002) est central mais difécll analyser car complexe et évolutif dans le
temps. Aussi, cette interrogation centrale renvesdle explicitement ala question de
l'alignement des intéréts des entreprises et despeaneurs.

Si nous considérons que la SCE n’est qu’un élémena stratégie des entreprises, dont le
limportance differe d’'une entreprise a une aulee,question de l'alignement peut étre
abordée de maniére plus précise au travers déxexce et de la convergence partielle entre
les systemes. Dans la mesure ou d’'une part, leedigiiberté du dirigeant sur nombre de
décisions, y compris stratégiques, reste trés itapbret, d’autre part, I'objectif poursuivi
n'est pas obligatoirement celui d’'un alignement,qleestion de Il'articulation a la fois en
statique mais aussi en dynamique devient centialeeffet, la difficulté dans I'analyse des
situations en TPE tient plus que dans des entepridus grandes a l'importance du
« principe de « conversation » stratégiquéBiordano 1997) dans la mesure ou les parties se
définissent et se redéfinissent au fur et a mesd@arda construction-évolution du projet
collectif. En ce sens, I'équilibre « nécessaireuxde déséquilibre acceptalii® entre les
objectifs des entrepreneurs dans la SCE et I'objéetla SCE recherché par cette derniére
apparaitra comme un équilibre par nature instdismbre d'études se sont focalisées sur
analyse des dynamiques de création des strucintes organisationnelles et sur leurs
évolutions durant les premiers moments. Ainsi, @wis I'accord initial défini entre les
partenaires, il faut intégrer les évolutions dassdbjectifs des partenaires (Child & Faulkner
1998), la sélection des nouveaux partenaires, teaga de la rentegtc. Les interactions
multiples qui affectent la SCE et la font évoluge@ par exemple l'arrivée d'un nouveau
partenaire en font un processus qui est loin d'@tréaire. Cette perspective peut étre
prolongée en tenant compte des réactions des estmps face a un autre acteur (Gnyawali
& Madahavan 2001). Des lors divers phénomenesgteptibles de modifierl’équilibre »
des relations (Gualti & Gargilio 1999) en résonaagec des questions comportementales
lies aux profils des dirigeants et a leurs attente

Dans la littérature sur I'entrepreneur, on trousés tsouvent évoquée la question du besoin
d’autonomié® (Gartner 1990 ; Faber 2002) voire d’indépendanee entrepreneurs. Les
stratégies coopérations permettent «la préservatiun certain degré d’autonomie et
d’'indépendance » (Rispal 1993). Cette questiomedécentrale dans le cadre de I'analyse de
stratégie collective car la perception de I'entegy@ur par rapport a ces éléments peut étre un
frein majeur au fait d’entrer dans un réseau (CGu&aal. 1993). Traiter de cette question, de
l'indépendance, de la dépendance et de l'autononiést aborder les tensions entre le
particulier et le collectif qui va se releve lors th mise en oeuvre de choix concrets alors
méme que le projet est souvent un flou (Avenier7)98u ambigué. Il s’agit donc de
comprendre la dynamique de co-construction de tresegies collectives en intégrant les
différents niveaux précédemment invoqués, a saaatratégie individuelle, les dyades et la
stratégie collective.

L’'un de facteurs le plus marquant est l'instabitieéces stratégies et donc la difficulté a les
faire perdurer. Cette derniere est la résultante aenportements des acteurs mais aussi

14 Ce type d’ensemble est ainsi a la fois stablastable (Johanson & Mattson, 1987) i.e. non stat{@rabher,
1993).
1>E. Lazega (1994, p.305) considére que « l'onwtename lorsque I'on ne peut étre ni contraineniplacé

[...] ».

11



finalement de leur perception, c'est-a-dire du éedg cohérence de leur choix ou de leur
intention comme le montre le tableau ci-dessous.

Tableau n°1 — Type d'incertitude et de risque sefoles situations

PERCEPTIONS
COMPORTEMENTS Cohérentes Non cohérentes
Convergents Incertitude faible et risque | Incertitude latente avec risqpe
de conflit faible de conflit & moyen terme
Divergents Incertitude faible et avec Incertitude Latente avec
risque de conflit a moyen |risque de conflit & court ternpe
terme
Conflictuels Conflit et incertitude élevég Conflit, incompréhension,
incertitude, critique

Source : adapté de Y. Dupuy (1984)

Initialement Y. Dupuy (1984) présente deux types abenportement: convergents ou
conflictuels. Or des comportements peuvent étre cmmvergents sans étre pour autant
conflictuels. Afin d’appliquer au mieux cette geild’analyse aux cas qui nous préoccupent,
nous avons choisi d'intégrer un niveau intermédiairsavoir les comportements divergents.
La relative stabilité du systtme SCE n'est prodgité la double condition que les acteurs
agissent et pensent de maniére cohérente et ceamterdans ce cas l'incertitude sera faible.
A contrario si les comportements sont conflictuets les perceptions des acteurs non
cohérentes, l'apparition de conflits liée notammentl’incompréhension entre acteurs
déstabilisera la stratégie collective. Le cas depmrtements divergents et de perception
cohérente permet une relative stabilité du faif'ideertitude faible et du peu de risque de
conflit émanant de cette situation. Les comportdmen les perceptions des entrepreneurs
sont susceptibles d’évoluer dans le temps en famctie contraintes externes ou d’une
evolution des conditions internes de I'entrepridans ces conditions, les situations ne sont
pas statiques. L’analyse longitudinale d'une SCEme¢ de voir apparaitre des
comportements qui, si dans un premier temps étaiemtergents, se sont révelés devenir
conflictuels. Toute apparition de modification ddes choix d'une entreprise ou le non
respects des régles souvent implicites qui régiskerstratégie collective est un facteur
déstabilisant. Tout conflit d'intéréts est alorssaeptible d’entrainer un blocage dans les
processus d’échange et d’'interaction (Miles & Sr®82 ; Assens 1997) en raison a la fois
de I'absence d'élément d'organisation permettammbdeer une solution.

Méme si pour les TPE s’engager dans une stratéfjextive signifie négocier son autonomie
et son indépendance, confronter sa culture a @sufrartager son pouvoir de décision et
d’action, la perception sera différente selon oggecdllectif est vécu comme une volonté
stratégique individuelle ou comme un passage oBliggitribution de subvention, ou d’autres

avantages. Il s'agit également de passer pour B @Pson propriétaire dirigeant, d'une

autonomie par l'interdépendance a une autonomis Haeraction (Veltz 1999). Dans ce

cas nous constatons que I'équilibre précédemmaenjugévest instable.

La mise en ceuvre d’'une stratégie collective en mEPpeut pas étre considérée comme une

organisation a part entiere, mais comme générastétlaments d’organisation (Heinman
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1980).Nous ne sommes pas en présence d’'un systeme @rgaais d’'un systéme organisant
incomplet compte tenu de sa faible formalisatiometfait qu’il reste des degrés de liberté
important dans le systéme pour les entreprisesr Biter plus avant les parties sont plus
importantes en quelque sorte que le tout, puisgudecnier est bien plus réduit et n'a pas
toujours ou nécessairement de caractére contrdigbabsence d’éléments de hiérarchie et
de contrble s’explique par la nature méme d’unesyst devant avoir comme caractéristique
un «couplage lache (Orton & Weick 1990) afin notamment de perme#ux partenaires
d’avoir des attentes qui ne sont pas nécessairerdentiques, méme s’il peut y avoir
manifestement un intérét pour ces entreprises Péren La résolution des conflits ou
l'existence de processus permettant d’assurer dangemps des convergences de
comportement sont difficiles a mettre en ceuvre.

Ces problémes a la fois de conception mais aussiollition peuvent s’expliquer dans la
mesure ol les stratégies collectives relévent dgumedruple ambiguit® (March & Olsen
1976) :

- une ambiguité d’organisationen relation avec la gestion de systeme coupléefaent
avec diverses configurations a la fois a un tempais aussi dans le temps.

- une ambiguité d’intention dans la mesure ou comme nous I'avons vu précedatmies
objectifs a court et moyen terme poursuivis ne g@H les mémes selon les entrepreneurs.
Les projets des acteurs peuvent évoluer dans |pstesh pas nécessairement de maniere
identique

- une ambiguité de compréhensiokar les entrepreneurs n’ont pas nécessairemeni gerc
prime abord les changements auxquels la partioipati une stratégie collective allaient les
conduire y compris dans le fonctionnement de leapg entreprise ou dans la maniere dont
les décisions se prennent.

- une ambiguité d’histoire liee au fait que ces stratégies se développepluke souvent en
TPE entre des entreprises appartenant a un tegfiteintre des entrepreneurs qui se
connaissent souvent depuis longtemps ne nait de meais de traditions aux sens
professionnel, de conflits, entre des entreprenayast des « poids » différents. Par ailleurs
les expériences passées de l'entrepreneur, quaiked été positives ou négatives, ont
également une influence.

La combinaison de ces ambiguités rend la SCE feménmstable notamment en termes de
comportements des entrepreneurs. Or la cohérefmelatconvergence entre les perceptions
et les comportements des différents acteurs c'dsed’adéquation entre I'objectif collectif
et les objectifs individuels doit s’établir pourrpettre aux entrepreneurs de percevoir les
effets de levier positifs supérieurs aux effets atiég En méme temps, ces ambiguités
paraissent également nécessaire afin de permetitee dans les SCE Prenons I'exemple a
titre d'illustration des ambiguités de compréhensi d’organisation, qui nous semble ici
symptomatique. En effet, si certains propriétaiddsgeants avaient pris la mesure de
'ensemble des conséquences et des effets que rmieaveir la participation a une SCE,
certains affirment clairement qu’ils n'auraient s participé a l'aventure. De plus,
'ambiguité d’organisation permet de maintenir ptas acteurs un sentiment d’autonomie et
d’'indépendance dans leur prise de décision audseia SCE.

Pour autant cette classification des effets deetesemble trop normative pour rendre compte
des interactions et de la dynamique des élémenesueinsi un certain nombre de facteurs,

% voir les travaux de R.M. Cyert, J.G. March et 34D,
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sous l'influence de diverses ambiguités mais aiessicontraintes externes, peuvent modifier
I'équilibre fragile entre les stratégies individiesl des entreprises et la SCE.

Figure n°1 — Modification de I'équilibre au sein dune SCE

Différences dans la place dela  Augmentation des colts -
S.C. pour les entrepreneurs de sorties Ambiguite
-~ P P d’organisation
\ / Ambiguité
F d’intention
acteurs Modification de I'équilibre
stratégies individuell¢/ SCE
Externes Ambiguité de
/ T \ compréhension
Différences de Entrée/ sortie Evolution du Ambiguité d’histoire
performances de nouveaux contenu de la SCH
entre les
entreprises /

Certains des éléments mis en évidence dans le scbiédessus sont parfois la conséquence
d’effet de levier positif, c’est-a-dire d’'une efdicité de la SCE. Ainsi, dans la cadre d’'une
SCE générant des effets de levier positif, le saiquéut attirer de nouveaux acteurs qui
veulent intégrer la SCE, de la méme facon que deesprises qui sont entrées dans un SCE
de maniére transitoire attendent un conjoncturs fdworable ou un renforcement de leur
activité pour revenir a une stratégie indépendatainsi peuvent souhaiter en sortir. Ces
processus d’entrée et de sortie d’acteurs va géngeemodification des participants qui peut
étre un facteur de changement important du contggndu mode de fonctionnement des
entreprises dans la SCE, Voire impliquer une éiatudu contenu de la SCE.

De méme ['évolution du contenu de la SCE peut étoelifiée lorsque nous étudions cette
derniére de facon longitudinale. En effet, I'objecbllectif exprimé lors de la création de la
SCE peut ne plus étre d’actualité cing ou dix gmeés Ou bien cet objectif a pu évoluer sous
I'influence de I'évolution des objectifs individusel

Par ailleurs, les effets de leviers positifs pas ains en termes de performance des
entreprises sur certaines fonctions de leur chd@nealeur rendent la sortie de la SCE difficile
(effet de lock-in). Elles peuvent étre amenéesséer alors méme qu’elles ne partagent plus
la méme vision de la SCE. Dans ce dernier casddgegassociées a la sortie peuvent étre une
«barriere informelle a la mobilité »(Caves & Porter 1977 ; Bouvier-Patron 1991).
L’évaluation de la performance et des gains attenutcessite néanmoins d’introduire un
arbitrage entre le court terme et le long terme.elet, les acteurs participent a la SCE en
espérant retirer ultérieurement et individuellemdes bénéfices d'un tel choix. Les
différences de performance, voire de perceptiondiiédrences de performances réelles ou
attendues entre les acteurs membres de la SCilgmudéstabiliser le systeme et inviter des
acteurs qui se sentent Iéser a quitter la SCEe@e capacité a s’extraire de la SCE peut étre
remise en cause si les colts de sortie se relestgrédrieur aux colts engendrés par un
maintien dans la SCE.

La réussite de la SCE peur conduire dans certaircedains entrepreneurs a vouloir élargir
son champ mais en I'absence de consensus les sisigueonflit deviennent importants. La

14



difficulté est alors de faire évoluer la SCE auaddu contrat partenarial fixé dans les
conditions de genese de la stratégie.

Les illustrations consécutives a la présentatiopricédent schéma souligne la nécessite de
considérer son utilisation au sein d’une analysedyque. En effet, nous pouvons percevoir
gue dans certains cas une situation qui pour osrf@rmet d’enclencher des effets de levier
positif génére pour d’autres des effets de levisgatif. Aussi, hous ne pouvons conclure a
une dichotomie entre effets de levier positif egatéd mais bien a I'existence d'une
dynamique ambivalente au sein des SCE.

3. Conclusion

Le travail présenté au travers de cette commupitate veut étre une réflexion autour des
domaines théoriques mobilisables a savoir 'Entreeuriat et la Stratégie afin d’analyser et
de comprendre la réalité des SCE entre TPE. Lopréendre a I'exhaustivité des références
théoriques mobilisées, nous avons cherché a seullgrposition de ce concept a la frontiere
de 'Entrepreneuriat et de la Stratégie.

L’'analyse des SCE entre TPE au travers des prisieda Stratégie et de I'Entrepreneuriat
permet d’étudier des situations complexes en msishotamment sur I'existence des effets
négatifs dans ce type de stratégie pour les ergespqui y participent. Effets, a notre sens,
encore trop peu étudiés dans la littérature commatiestent le peu d'études relatives aux
échecs. Ce travail et la mise en perspective dyaamu’il préconise permettent de souligner
gue la SCE n’est pas et/ou ne reste pas toujourspeeneuriale et/ou stratégique. Cette
conclusion qui peut apparaitre comme paradoxaleéystiée par la mise en évidence de
'ambivalence des effets de leviers des stratégigsepreneuriales collectives. En effet, les
effets de levier positif et négatif apparaissento® l'avers et le revers des stratégies
collectives et permettent de comprendre la notiamHbivalence. Dans certains cas les effets
de levier positif peuvent étre a lorigine d’effetde levier négatif et inversement
L’identification des différents sentiers, au seres ld théorie évolutionniste, que peuvent
empruntés les entreprises au sein d'une SCE, arsasatrer de maniére choisie, contrainte
ou opportuniste dans une stratégie collectivet master dans une stratégie collective en
raison d'effet d'irréversibilité rendant la sogii®blématique y-compris en terme de pérennité
pour la TPE ; ou encore sortir de cette stratéglieative pour des raisons tenant lieu a la fois
a des évolutions de cette derniere, de la stratbgila TPE ou de celle de certains de ses
partenaires, devrait &tre un axe important dexigite

Nos recherches empiriques se heurtent a la maltpkt parfois a I'insuffisance pragmatique
des cadres théoriques mobilisables. Aussi, laxiéiemenée autour des théories mobilisables
entre Stratégie et Entrepreuneuriat afin d’analyserphénomenes de SCE en TPE nous
permet de constater en méme temps la nécessitée dlonble approche et celle du
développement d’'un cadres théorique, peut étreaenme portée, adapté a I'objet Stratégie
Collective Entrepreneurial.
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