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Les structures des entreprises ont évolué dans le temps 
afin de répondre aux défis de leur environnement. Trois 

périodes stratégiques importantes dans l’histoire des entre-
prises peuvent être distinguées. La première période est 
caractérisée par une forte internalisation des ressources 
donnant aux entreprises une certaine autonomie. La période 
suivante est celle de la sous-traitance dont l’objectif est de 
rendre les entreprises plus efficaces grâce à l’externalisation 
de certaines activités. La troisième période est celle que nous 
vivons actuellement où de plus en plus d’entreprises s’enga-
gent dans de différentes formes de coopération. Plusieurs 
auteurs s’accordent à dire que dans l’environnement écono-
mique actuel devenu plus complexe, les petites et moyennes 
entreprises doivent nouer des liens solides et durables avec 
d’autres organisations. La coopération devient ainsi un élé-
ment important de stratégie et d’organisation pour ces entre-
prises. Cette coopération implique une réorganisation plus 
souple des structures organisationnelles, plus précisément 
le développement des structures en réseau (Miles et Snow, 
1986).

Les structures en réseau sont considérées par plusieurs 
auteurs comme de véritables instruments de politique éco-
nomique en raison de leurs impacts positifs sur la performance 
des entreprises, la compétitivité et la croissance économique 
nationale (Rocha, 2004). En effet, on leur attribue plusieurs 

vertus telles que la flexibilité et la réactivité. Elles constituent 
un excellent vecteur de communication (Giard, 2000) et 
permettent l’accès aux savoir-faire externes indispensables 
à la réussite des entreprises (Weiss, 1994). Par ailleurs, les 
structures en réseaux sont perçues comme efficaces pour 
défendre et créer des emplois nationaux grâce à l’innovation, 
facteur clé du maintien et du développement de l’avantage 
concurrentiel.

Le succès des entreprises qui ont adopté les structures 
en réseau a engendré plusieurs recherches sur cette forme 
d’organisation ces trois dernières décennies. Cependant, la 
plupart des travaux ont tendance à se focaliser sur les gran-
des entreprises globales ou à forte dimension innovatrice 
des pays développés. Très peu d’études ont été faites sur les 
pays en développement particulièrement ceux en émergence 
où la structure en réseau est encore une nouveauté. De plus, 
bien que l’évaluation de la performance soit un facteur essen-
tiel de succès des réseaux, la littérature sur le sujet reste 
limitée. Très peu des travaux ont tenu compte des réseaux 
en tant que processus et le résultat de ce processus dans leur 
analyse de la performance. Cet article tente de contribuer à 
la compréhension de cet aspect du sujet très peu abordé dans 
la littérature en analysant la relation entre le fonctionnement 
d’un réseau et sa performance. Il s’agit d’examiner, à partir 
d’une étude comparée de deux réseaux au Brésil, la façon 

Résumé

Cette recherche examine la relation entre 
le fonctionnement d’un réseau et sa per-
formance à partir des cas de deux réseaux 
d’entreprises brésiliens  : les réseaux de 
Campina Grande et de João Pessoa. L’ana-
lyse des résultats montre que contrairement 
au réseau de João Pessoa où les membres 
sont motivés par des objectifs indivi-
duels de court terme, le fonctionnement 
du réseau de Campina Grande peut être 
expliqué par quatre variables qui ont une 
influence sur sa performance  : le rôle des 
institutions, les attentes des membres et 
une vision collective à long terme, la sélec-
tion de partenaires basée sur un ensemble 
de critères, et le transfert de connaissances 
à plusieurs niveaux.

Mots clés : réseau d’entreprises, perfor-
mance, Brésil

Abstract

This research analyzes the performance of 
two Brazilian business networks, Campina 
Grande and João Pessoa. The results reveal 
significant differences according to the 
operation mode in these networks. The 
network of Campina Grande has a dynamic 
operation that brings positive results to the 
group in contrast to that of João Pessoa. 
Its functioning can be explained by four 
variables that affected their performance : 
the role of institutions, the expectation of 
members and their collective and long term 
vision, the selection of partners based on a 
set of criteria, and the transfer of knowl-
edge at several levels of the network. 
The network of João Pessoa remained an 
emerging and informal network. The mem-
bers are rather motivated by individual and 
short-term goals.

Keywords: business networks, perfor-
mance, Brazil

Resumen

Esta investigación examina la relación 
entre el funcionamiento de una red y su ren-
dimiento a partir del análisis de dos redes 
de empresas brasileñas : la red de Campina 
Grande y la de João Pessoa. El análisis de 
los resultado muestra que a diferencia de 
la red de João Pessoa, donde los miem-
bros son motivados por metas individuales 
a corto plazo, el funcionamiento de la red 
de Campina Grande puede explicarse en 
cuatro variables que influyen en su rendi-
miento  : el papel de las instituciones, las 
expectativas de los miembros y su visión 
colectiva a largo plazo, la selección de los 
socios basada en un conjunto de criterios y 
la transferencia de conocimientos en diver-
sos niveles.

Palabras claves: red de empresas, rendi-
miento, Brasil
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dont les membres d’un réseau s’organisent pour mener une 
stratégie réseau et son incidence sur la performance.

Le réseau étant un concept polysémique, dans ce qui suit, 
nous nous attachons dans un premier temps à préciser les 
caractéristiques des réseaux en tant que forme d’organisation 
avant de faire un état des lieux des travaux sur les alliances 
auxquelles participent les petites entreprises. Le but est de 
souligner la contribution de ces travaux et surtout l’importance 
de cette recherche. Nous expliciterons par la suite notre 
méthodologie de recherche, pour terminer avec une présen-
tation et une discussion des principaux résultats auxquels 
nous avons abouti.

Le réseau en tant que forme d’organisation

Les formes organisationnelles suivent les changements de 
l’environnement pour répondre aux incertitudes des marchés 
(Castells, 1996). Les structures en réseau ont pris naissance 
dans les années 1980, marquées par la turbulence dans l’en-
vironnement compétitif qui a eu de graves conséquences 
pour les entreprises (Miles et Snow, 1992). De nos jours, la 
structure en réseau est devenue un sujet à la mode dans les 
recherches scientifiques (Jarillo, 1988; Nohria, 1992) et fait 
de plus en plus partie des structures mises en œuvre par des 
entreprises. Cependant, la définition du concept de réseau 
ne fait pas l’unanimité (Rorive, 2005). En sciences de gestion, 
il se réfère généralement au réseau d’entreprises qui est à la 
fois une forme d’organisation hybride et évoluée, car il réu-
nit plusieurs éléments des formes organisationnelles tradi-
tionnelles tout en plaçant l’élément « coopération » au cœur 
de sa dynamique. En effet, le réseau d’entreprises est basé 
sur des relations interentreprises pour réaliser des actions 
collaboratives qui permettront d’échanger des informations, 
des technologies, des ressources financières, etc. Le réseau 
est une structure beaucoup plus flexible que les autres formes 
d’organisation. Il peut aussi être complexe; tout en maximi-
sant les compétences clés, il permet de développer les res-
sources d’une façon beaucoup plus efficace que si elles étaient 
maintenues par une seule organisation (Miles et Snow, 1986). 
Selon Voisin et coll. (2004), les réseaux possèdent deux 
dimensions : interne et externe. La dimension interne se 
réfère aux relations intraentreprises, alors que la dimension 
externe renvoie aux relations interentreprises. En faisant 
également référence aux dimensions des réseaux, Scouarnec 
et Yanat (2000) indiquent qu’au niveau interne, les équipes 
multidisciplinaires travaillent ensemble pour accomplir un 
projet au sein de l’entreprise. Dans ce cas, le type de gestion 
des ressources humaines utilisé est celui basé sur la gestion 
des compétences. Ils mentionnent les dimensions externes 
comme étant une structure formée par des organisations 
juridiquement indépendantes où chaque membre cherche à 
développer ses compétences clés pour accomplir une partie 
d’un processus dans la chaîne de valeur. Ainsi, dans les deux 

cas, les compétences sont au cœur de l’approche. Toutefois, 
dans le premier cas, elles se concentrent sur les atouts pos-
sédés et mobilisés au sein de l’entreprise. Dans le second 
cas, elles se concentrent sur les ressources et les compéten-
ces possédées par les parties prenantes et mobilisées au sein 
du réseau. Notre recherche s’intéresse davantage aux relations 
interentreprises, c’est-à-dire à la dimension externe du réseau.

D’autres auteurs (Thorelli, 1986; Butera, 1991; Poulin, 
Montreuil et Gauvin, 1994) expliquent qu’un réseau est 
composé de quatre principaux éléments : les nœuds (il peut 
s’agir d’une personne, des entreprises, des institutions, des 
collectivités locales, etc.), les liens (ce sont les interactions 
au sein des nœuds), les relations (qui définissent les règles 
de coopération) et les flux (qui représentent l’écoulement des 
éléments entre les nœuds tangibles ou intangibles). Il s’agit 
d’une relation interactive où l’ensemble des nœuds est sen-
sible aux contraintes de chacun des nœuds (Håkansson et 
Ford, 2002). Assens (2003) souligne trois principes perma-
nents des réseaux, soit l’autonomie des nœuds, l’interdépen-
dance des nœuds et l’éloignement des nœuds (ils sont 
séparés par des distances matérielles ou des distances imma-
térielles). Le positionnement de l’entreprise dans le réseau 
devient une question stratégique comme le positionnement 
de leurs produits sur le marché (Thorelli, 1986). En pratique, 
la mise en place d’un réseau dépendra de l’articulation des 
membres et de la manière dont ils s’entendent (Miles et Snow, 
1986). Le réseau peut être étroit ou large, selon le nombre, 
l’intensité et le type d’interactions entre les membres (Thorelli, 
1986). Bocquet et Mothe (2009) ont souligné les deux élé-
ments essentiels à la dynamique des réseaux : la coopération 
et la concurrence. La coopération s’inscrit dans une approche 
d’adéquation technique et de transfert de ressources, alors 
que la compétition révèle que les entreprises membres sont 
en concurrence compte tenu du fait qu’elles appartiennent 
au même secteur. Par ailleurs, Voisin et coll. (2004) indiquent 
que la taille du réseau a une influence déterminante dans la 
réussite de celui-ci. Ils mentionnent que plus un réseau est 
étendu en termes de participants, moins ils coopèrent. Dans 
cette logique, un réseau complexe1 ne coopère pas, ou du 
moins, pas suffisamment. Toutefois, nous pensons que le 
nombre des parties prenantes d’un réseau n’explique pas 
forcément une faible coopération. La réussite du réseau 
dépendra en partie de la qualité des parties prenantes, mais 
aussi de la capacité des nœuds à collaborer (Geniaux et 
Mira-Bonnardel, 2003).

Revue de la littérature

Pour prospérer, les petites entreprises sont souvent amenées 
à développer des relations avec des organisations extérieures 
qui ont le potentiel d’aider à leur développement, leur crois-
sance ou leur survie. Comme le mentionnent si bien Street 
et Cameron (2007), très peu de personnes ne seraient pas 

1.	 Black et Boal (1994) définissent un réseau complexe comme un 
réseau possédant de nombreux liens directs et indirects entre un grand 

nombre d’éléments constitués eux-mêmes d’éléments associés et 
d’autres éléments de ressources.
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d’accord aujourd’hui sur le fait que la formation des alliances 
interentreprises est une stratégie importante pour le déve-
loppement des petites entreprises. Avec les avantages recon-
nus de ces alliances, on note une abondance de recherches 
concernant ces formes d’organisation. En ce qui concerne 
les petites entreprises, plusieurs recherches se sont interessées 
aux raisons poussant ces entreprises à établir des réseaux 
(Street et Cameron, 2007). Il existe plusieurs types de réseaux 
et différentes motivations à en faire partie (Carrier, Julien, 
et Menvielle, 2006; Van Gils et Zwart, 2009). Le genre et 
l’ethnie de l’entrepreneur ou du gestionnaire peuvent avoir 
une influence sur le nombre et le type de réseaux auxquels 
l’entreprise voudrait appartenir. Blisson et Rana (2001) ont, 
par exemple, constaté que les entrepreneures asiatiques voient 
leur sexe, leur culture et leur manque de confiance en soi 
comme des obstacles à appartenir à des réseaux formels. 
Au-delà de ces facteurs, les caractéristiques personnelles 
comme l’inclination de l’entrepreneur à créer et à maintenir 
des contacts interpersonnels (BarNir et Smith, 2002), l’orien-
tation entrepreneuriale et collectiviste ou individualiste des 
décideurs clés (Weaver, Dickson, et Gibson, 1997), ainsi que 
la volonté du gestionnaire d’apprendre (Beecham et Cordey-
Hayes, 1998) peuvent avoir un impact sur la décision des 
petites entreprises à s’engager dans un réseau d’entreprises. 
D’autres recherches ont examiné la relation entre l’environ-
nement des petites entreprises et leur disposition à former 
des alliances interentreprises. Ces facteurs ont été notamment 
mis en valeur dans les travaux de Masurel (1996) et de Weaver, 
Dickson, et Gibson (1997). Van Gils et Zwart (2009) notent 
cependant que la formation d’une alliance est le résultat de 
la combinaison de tous ces facteurs et qu’aucun d’eux ne 
devrait être étudié de façon isolée.

Selon Premaratne (2001) et Chen (1999), le système de 
réseau est pour les petites entreprises un moyen de compen-
ser leur manque de ressources ou de trouver une nouvelle 
source de ressources. Il constitue également un moyen d’ob-
tenir des informations (Brown et Butler 1993; Ostgaard et 
Birley, 1996). Par conséquent, il n’est pas surprenant que 
l’accès aux ressources soit discuté dans la littérature (Street 
et Cameron, 2007). Les travaux qui se sont intéressés à cet 
aspect du sujet ont montré que les petites entreprises sont 
plus enclines à participer à un réseau afin d’obtenir des 
ressources dont elles ont besoin, mais dont elles ne disposent 
pas (Ahuja, 2000; Buick, Halcro et Lynch, 1998; Atkins et 
Lowe, 1994; Shan, 1990). Cependant, cette possibilité est 
conditionnée par la disponibilité des ressources appropriées 
à échanger. En effet, l’attractivité d’une entreprise dépend 
de ce qu’elle peut fournir à ses partenaires (Ahuja, 2000). 
Les entreprises seront plus disposées à participer à une coo-
pération si elle leur permet d’accéder à des ressources qu’el-
les ne peuvent pas obtenir aisément sur le marché. Dans le 
même sens, Kelley et Rice (2002), Venkataraman et coll. 
(1990), ainsi que Eisenhardt et Schoonhoven (1996) ont 
identifié les ressources spécifiques à l’entreprise comme un 
avantage pour les nouvelles entreprises en quête de relations 
extérieures. Ces ressources peuvent être, entre autres, du 

capital financier, des installations des recherches et de déve-
loppement (Premaratne, 2001), des références, des contacts 
de même que du support social (Stuart, Hoang et Hybels, 
1999; Coviello et Munro, 1995).

Un autre pan de recherches sur les pratiques des allian-
ces dans les petites entreprises porte sur les conditions et les 
facteurs de succès du partenariat (Kelley et Rice, 2002; 
Holmlund et Kock, 1996; Jones, 1996; Dubost, 1996; Larue 
de Tournemine, 1994; Darréon et Faiçal, 1993; Larson, 1991; 
Lorenzoni et Ornati, 1988). Larson (1991), par exemple, a 
examiné les conditions de formation de réseaux de partena-
riat réussis. Il a constaté que le choix des partenaires est un 
facteur clé de succès. Une entreprise désirant participer à un 
réseau doit identifier les partenaires potentiels et les évaluer 
sur leur potentiel à lui fournir des ressources clés. Dans ce 
sens, Kelley et Rice (2002) ont noté que les entreprises qui 
ont un fort portefeuille technologique sont peu portées à 
s’engager dans les alliances parce que cela peut réduire leur 
contrôle sur la technologie qui leur donne un avantage com-
pétitif. Ces entreprises pourraient choisir de créer et de 
renforcer leurs propres connaissances techniques en inter-
nalisant leurs activités plutôt que d’appartenir à une alliance. 
Toutefois, Larson (1991) a noté que les réseaux d’entreprises 
peuvent donner aux petites entreprises les avantages de 
l’internalisation tout en évitant l’inefficacité bureaucratique 
de cette pratique.

Les alliances ou les réseaux sont censés contribuer à la 
performance et la croissance des petites entreprises (Havnes 
et Senneseth, 2001; Larson, 1991). Plusieurs études ont tenté 
de vérifier cette hypothèse. Les résultats de certaines de ces 
études ont été concluants. C’est le cas, par exemple, des 
travaux de Brown et Butler (1995), de Bryson, Keeble et 
Wood (1997), de Premaratne (2001) et de Chen (1999) qui 
ont conclu un impact positif du système réseau sur la per-
formance des petites entreprises. Chaston (2000) a aussi 
observé que les entreprises à forte croissance ont tendance 
à participer à un réseau. Dickson et Hadjimanolis (1998) ont 
par ailleurs conclu que le système de réseau accroît l’inno-
vation et que celle-ci semble avoir une corrélation avec la 
performance des petites entreprises. Cependant, si Golden 
et Dollinger (1993) admettent que plusieurs entreprises uti-
lisent des stratégies coopératives, ils indiquent qu’il n’existe 
pas une relation claire entre ces stratégies et la performance 
des entreprises. Les travaux de Havnes et Senneseth (2001) 
ont abouti à une conclusion similaire.

Il ressort de cette revue de la littérature qu’il existe un 
grand intérêt pour l’étude des alliances et des réseaux d’en-
treprises. Bien que les chercheurs et les praticiens considèrent 
les réseaux comme une pratique nécessaire pour les petites 
entreprises, son impact sur la performance de ces entreprises 
est diversement partagé. L’explication de ces conclusions 
contrastées peut se trouver non seulement dans la difficulté 
de définir la performance, mais aussi dans l’absence d’un 
outil commun de mesure de cette performance. En effet, 
certains auteurs ont mesuré la performance par les ventes, 
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la part de marché, le nombre d’employés (Premaratne, 2001; 
Havnes et Senneseth, 2001; Brown et Butler, 1995; Kai ming 
Au et Enderwick, 1994; Dollinger et Golden, 1992), la marge 
bénéficiaire nette (Golden et Dollinger, 1993), la réduction 
des coûts (Chen, 1999; Ballantine, Ceveland et Koeller, 
1992), le volume d’échanges entre les partenaires (Mohr et 
Spekman, 1994; Dumoulin, Meschi et Uhlig, 2000), ainsi 
que l’augmentation de l’innovation et de la valeur ajoutée 
(Chaston, 2000; Dickson et Hadjimanolis 1998; Monsted, 
1994). D’autres ont utilisé des indicateurs subjectifs comme 
la satisfaction des partenaires (Mohr et Spekman, 1994; 
Dumoulin, Meschi et Uhlig, 2000). Par ailleurs, peu d’outils 
proposés dans la littérature prennent en compte la dynami-
que propre aux réseaux d’entreprises. Cet article propose un 
cadre théorique qui tient compte de cette caractéristique et 
examine la performance comme le résultat d’un processus. 
Dans cette perspective, le réseau d’entreprises est à la fois 
le résultat, donc la performance, et le processus qui mène à 
ce résultat.

Cadre théorique : le fonctionnement et la 
performance des réseaux d’entreprises

La mesure de la performance est nécessaire pour identifier 
et situer les membres d’un réseau d’entreprises par rapport 
aux résultats obtenus grâce à ce réseau. Si le fait de partici-
per au réseau n’apporte rien aux entreprises, le réseau perd 
sa raison d’exister. Comme nous l’avons mentionné dans la 
section précédente, dans la littérature, des outils objectifs 
(Chen, 1999; Kai ming Au et Enderwick, 1994; Ballantine, 
Ceveland et Koeller, 1992; Mohr et Spekman, 1994; 
Dumoulin, Meschi et Uhlig, 2000) et subjectifs (Bocquet et 
Motthe, 2009; Palakshappa et Gordon, 2006; Jiang, Li et 
Gao, 2008; Laitinen, 2002; Van Hoek, 2001; Cravens et coll. 
2000; Chaston, 2000; Dickson et Hadjimanolis 1998) ont 
été utilisés pour mesurer la performance des réseaux d’en-
treprises. Les deux types de mesures sont importants. 
Cependant, Cravens et coll. (2000) notent que la mesure de 
la performance du réseau d’entreprises dépend du contexte 
et du niveau d’analyse de chaque étude. En tenant compte 
de notre objectif de recherche, nous avons proposé un cadre 
théorique (Figure 1) qui se repose sur la conceptualisation 
du fonctionnement des réseaux qui s’articule autour des 
attentes des acteurs qui veulent s’engager (Doz, 1996; Stuart 
et McCutcheon, 1996; Ariño & Doz, 2000; Bercovitz, Jap 
et Nickrson, 2006; Stuart, 1997; Gamal, 2002). Ces acteurs 
choisissent ensuite les partenaires avec lesquels ils commen-
cent à échanger des connaissances (Medcof, 1997; Das et 
Teng, 1999; Dyer et Singh, 2001; Iyer, 2002; Emden, 
Calantone et Droge, 2006; Bierly et Gallagher, 2007; Li et 
Liao, 2007; Li, Eden, Hitt et Ireland, 2008; Contractor et 
Ra, 2002; Inkpen et Tsang, 2005; Heimeriks et Duysters, 
2007), élément essentiel du fonctionnement de tout réseau. 
Une évaluation permanente se conduit par chaque acteur 
pour justifier son appartenance au réseau (Cravens, Piercy 
et Cravens, 2000; Sarkar, Echambadi et Harrison, 2001; 

Ariño, 2003; Palakshappa et Gordon, 2006). Dans cette 
dynamique d’ensemble des relations conduisant à la perfor-
mance globale des réseaux, les institutions jouent un rôle 
potentiellement important (Suzigan, Garcia et Furtado, 2002; 
Villela, Fandino, Segre et Nascimento, 2004). Les exemples 
des clusters aux États-Unis ainsi que des pôles de dévelop-
pement en France démontrent très bien l’importance du rôle 
des institutions dans le fonctionnement des réseaux. Il faudrait 
également noter que les institutions ont fréquemment joué 
un rôle très important dans le développement économique 
des pays, surtout ceux en émergence.

Comme on pourrait le constater, beaucoup d’auteurs se 
sont intéressés à un ou plusieurs des volets de notre cadre 
théorique. Cependant, aucun n’a proposé une approche inté-
grée qui prend en compte tous les stades de développement 
d’un réseau, de sa conception à l’évaluation de sa performance.

FIGURE 1

Processus de fonctionnement  
des réseaux d’entreprises 

Performance des réseaux

Rôle des institutions

Attentes des acteurs

Transfert de connaissances

Sélection des partenaires
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Le rôle des institutions

Malinowski (1945) définit une institution comme un groupe 
de personnes unies pour la poursuite d’une activité simple 
ou complexe. Dans cet article, une institution est considérée 
comme une organisation qui sert les intérêts publics, plutôt 
que des intérêts simplement privés, et cela de façon ordonnée 
et durable (Broom et Selznick, 1955). Au Brésil, les institu-
tions jouent un rôle très important dans le développement 
de l’économie, et particulièrement dans les actions de for-
mation. En apportant leur aide aux réseaux d’entreprises, 
elles légitiment leurs actions et leur existence (Villela, 
Fandino, Segre et Nascimento, 2004). Par ailleurs, les peti-
tes entreprises brésiliennes sont caractérisées par une absence 
de compétences managériales (Villela, Fandino, Segre et 
Nascimento, 2004). Dans ce contexte, les institutions jouent 
un rôle stratégique dans le développement des activités des 
réseaux d’entreprises, car ce sont elles qui réalisent l’articu-
lation des acteurs ainsi que les formations, et s’assurent de 
la dissémination de la connaissance dans les réseaux. Selon 
Suzigan et coll. (2002) ainsi que Villela et coll. (2004), elles 
jouent un rôle de « catalyseur » du processus productif local 
à travers l’élévation de la compétitivité et la promotion du 
réseau. La non-participation des institutions peut freiner le 
développement des réseaux au Brésil.

Attentes des acteurs

Les attentes sont présentes dans les relations d’affaires, car 
il existe toujours un objectif à atteindre. Elles sont encore 
plus présentes lorsque les entreprises collaborent entre elles. 
Toutefois, ces entreprises ne peuvent pas contrôler la suite 
des comportements des partenaires qui peuvent affecter 
négativement l’alliance. Dans ce cas, les auteurs (Doz, 1996; 
Stuart et McCutcheon, 1996; Ariño et Doz, 2000; Bercovitz 
et coll, 2006) soulignent l’importance d’une cohérence entre 
les attentes des acteurs et les résultats intermédiaires ou 
finaux attendus par les membres du réseau. Si les attentes de 
départ n’ont pas été comblées, une nouvelle stratégie doit se 
mettre en place dans un processus continu d’apprentissage, 
de réévaluation et de réajustement. Stuart (1997) met l’accent 
sur la relation entre l’intensité des attentes et la réussite du 
réseau. Selon lui, plus les attentes sont faibles au départ, plus 
il existe de chances de les dépasser et ainsi, de faire évoluer 
l’alliance. D’autres auteurs soulignent la confiance comme 
une forme d’attente (Hutt et coll. 2000) tout en notant l’im-
portance de la mise en place d’un instrument formel pour 
suivre son évolution au fil du temps (Gamal, 2002). Nous 
pouvons déduire de tout ce qui précède qu’un écart entre les 
attentes des acteurs et les résultats de l’activité en réseau a 
une influence directe sur la performance d’un réseau.

Sélection des partenaires

Lorsqu’il existe des attentes pour développer un réseau per-
formant, une des conditions préalables est de choisir un bon 
partenaire. En effet, le choix d’un bon partenaire assure 

l’apport et la circulation des ressources tangibles et intangi-
bles dans le réseau. Par ailleurs, la synergie n’aura lieu que 
s’il existe une harmonie entre les membres du réseau. Pour 
sélectionner les partenaires, les entreprises entreprennent 
une démarche importante avec des critères à considérer dans 
la réalisation des alliances (Beckman, Haunschild, et Phillips, 
2004; Das et He; 2006; Sha et Che, 2006; Bierly et Gallagher, 
2007). La littérature sur la sélection des partenaires montre 
l’existence d’un nombre important de critères. Medcof (1997) 
a identifié cinq critères traditionnels dans une démarche de 
sélection de partenaires : une stratégie ajustée, la capacité 
du partenaire, la compatibilité du partenaire, l’engagement 
du partenaire qui repose sur la coopération des membres 
ainsi que le régime de contrôle ou de pilotage. Il souligne 
que ces critères tendent à considérer un seul partenaire à la 
fois. Néanmoins, il propose de mettre l’accent sur les stra-
tégies réseau à long terme (positionnement et apprentissage) 
et sur les questionnements, lorsqu’il y a plusieurs partenaires 
potentiels.

Das et Teng (1999) ainsi que Jiang et coll. (2008) ont mis 
un accent sur la complémentarité des ressources, la réputation 
et les liens antérieurs comme facteurs à considérer pour la 
sélection des partenaires. Selon Das et Teng (1999), les 
risques pour la sélection des partenaires consistent dans le 
fait de trouver une adéquation entre les ressources (la mesure 
à partir de laquelle les partenaires possèdent les ressources 
capables de créer de la valeur) et la stratégie (degré de com-
patibilité des objectifs de l’alliance) des entreprises parte-
naires. Toutefois, compte tenu du fait que les alliances 
évoluent et que les conditions initiales des partenaires et les 
motivations changent, il devient impératif de repenser l’ap-
prentissage et de réajuster les priorités (Iyer, 2002).

Li et coll. (2008), de leur coté, ont indiqué que pour 
réaliser une alliance, une entreprise peut choisir trois types 
de partenaires potentiels en fonction de leurs expériences 
d’alliances précédentes, soit les amis, les connaissances et 
les inconnus. Les amis sont les partenaires potentiels pour 
une alliance à travers laquelle l’entreprise a mis au point la 
confiance par l’intermédiaire des multiples interactions pré-
cédentes. Les connaissances sont les partenaires potentiels 
des entreprises qui se connaissent par le biais des interactions 
précédentes, mais qui présentent de faibles liens de confiance. 
Le peu d’interaction menée auparavant laisse peu probable 
un rendement solide basé sur la confiance. Enfin, un inconnu 
est un partenaire potentiel qui est inconnu des autres entre-
prises. Par conséquent, la confiance entre les inconnus est 
faible. Dans ce cas, le choix des partenaires implique de 
choisir celui qui présente le plus haut degré de confiance. En 
réalité, le but est de réduire les asymétries d’informations et 
les risques d’opportunisme.

En somme, la majorité des auteurs soulignent la prise en 
compte des critères de sélection plutôt subjectifs comme le 
régime de contrôle (Medcof, 1997), les risques (Das et Teng, 
1999; Li et Liao, 2007), les outils de sélection (Dyer et Singh, 
2001), les liens précédents (Jiang, Li, et Gao, 2008), l’adé-
quation et la complémentarité des ressources (Das et Teng, 
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1999; Jiang, Li, et Gao, 2008), la réputation des acteurs (Iyer, 
2002; Jiang, Li, et Gao, 2008), les motivations correspon-
dantes (Das et He, 2006) et la confiance (Bierly et Gallagher, 
2007; Li et coll., 2008).

Transfert de connaissances

Les alliances interentreprises se forment dans le but d’accé-
der à d’autres compétences techniques et capacités techno-
logiques. Inkpen (1998) souligne que la structure formelle 
des alliances crée un laboratoire pour l’apprentissage. Les 
alliances possèdent un avantage par rapport aux contrats 
conventionnels, car les capacités technologiques sont souvent 
fondées sur la connaissance tacite, ce qui conduit à une 
certaine incertitude concernant leurs caractéristiques et leurs 
performances. Ces caractéristiques sont difficiles à rédiger 
dans un simple contrat. Selon Doz (1996), ce cycle d’appren-
tissage permet aux partenaires de modifier les conditions 
initiales et d’adapter leurs alliances afin de les rendre plus 
efficaces à l’avenir.

Contractor et Ra (2002) étudient la relation entre les 
attributs de la connaissance des entreprises et le mode de 
gouvernance des alliances. Selon ces auteurs, le choix du 
type d’alliance se fait en partie par les attributs ou les carac-
téristiques de la connaissance qui doit être partagée par les 
membres du réseau. Plus les entreprises ont besoin de par-
tager des connaissances, plus elles doivent faire attentions 
au choix du type de partenariat afin de préserver leurs pro-
priétés intellectuelles. Selon Contractor et Ra (2002), les 
quatre principaux attributs de la connaissance sont : la codi-
fication, la nouveauté, la complexité et la capacité d’être 
transmise. Inkpen et Tsang (2005) étudient les connaissan-
ces acquises par les membres d’un réseau grâce à leur par-
ticipation à un réseau de partage de connaissances. Ils 
affirment que le capital social des parties prenantes d’un 
réseau joue un rôle crucial dans les échanges et dans le 
transfert de connaissances au sein du réseau. Pour faciliter 
le processus de transfert de connaissances, Heimeriks et 
Duysters (2007) suggèrent un processus itératif en cinq 
phases : l’expérience de l’alliance, les mécanismes d’appren-
tissage, les routines, les capacités organisationnelles et la 
performance. Selon eux, l’expérience des entreprises exerce 
un effet direct et positif sur la performance des réseaux. 
Heimeriks et Duysters (2007) soulignent que les capacités 
de l’alliance sont expliquées par l’expérience, qui exerce 
également une influence positive sur la performance globale. 
Ils démontrent ainsi l’existence d’une relation entre l’expé-
rience des entreprises dans une alliance (les leçons et le 
savoir-faire acquis par l’intermédiaire d’alliances précéden-
tes), leurs capacités (un ordre supérieur de ressources diffi-
ciles à obtenir ou à imiter qui possèdent un potentiel pour 
améliorer la performance des entreprises, parties prenantes) 
et la performance.

Inkpen et Tsang (2005) soulignent les différentes façons 
de réaliser le transfert de connaissances interentreprises, soit 
par des facteurs internes comme la capacité des entreprises 

(Heimeriks et Duysters, 2007; Contractor et Ra, 2002), soit 
par des facteurs externes issus du réseau social des dirigeants 
(Inkpen et Tsang, 2005). Tous les auteurs soulignent l’im-
portance du transfert de connaissances comme étant un 
facteur essentiel pour la réussite du réseau. Toutefois, l’in-
tensité du transfert variera selon le type d’alliance établie 
par les membres. Nous avons remarqué que dans la plupart 
des travaux, les auteurs ne soulignent pas assez l’importance 
d’une gestion prévisionnelle des emplois et des compétences 
(GPEC). Defélix et coll. (1997) définissent la GPEC comme 
la conception et la mise en œuvre d’actions préventives per-
mettant d’anticiper les problèmes d’ajustements quantitatifs 
et qualitatifs de l’emploi et des compétences, à la fois sur les 
plans individuel et collectif, et face à des contraintes internes 
et externes. La GPEC est une pratique utilisée plutôt au 
niveau interne de l’entreprise. Cependant, elle peut également 
être mise en œuvre au sein des réseaux d’entreprises. Cette 
pratique nous semble pertinente à prendre en compte afin 
d’assurer le transfert de connaissances. Par ailleurs, la litté-
rature est plutôt concentrée sur les échanges dans les réseaux 
de haute technologie (Mowery, Oxley et Silverman, 1996; 
Pyka, 2000; Emden, Calantone et Droge, 2006; Knudsen, 
2007, etc.). Dans le contexte des réseaux d’entreprises utili-
sant peu de technologie, les recherches sont très limitées. 
Dans ces conditions, nous avons retenu cinq facteurs qui 
nous paraissent importants de considérer en ce qui concerne 
le transfert de connaissances : définition des tâches (Doz, 
1996), routines des partenaires (Doz, 1996; Heimeriks et 
Duysters, 2007), design d’interfaces (Doz, 1996), type de 
connaissances échangées (Contractor et Ra, 2002), capital 
social (Inkpen et Tsang, 2005), ainsi que la gestion prévi-
sionnelle d’emplois et de compétences (Defelix, Dubois et 
Retour, 1997). Compte tenu de l’émergence des réseaux 
étudiés, nous avons retenu trois éléments de caractère « pra-
tique », mais aussi un élément plus intangible, le capital social 
des dirigeants.

Méthodologie de la recherche

Le choix méthodologique d’une recherche doit être réalisé 
en cohérence avec l’objectif de l’étude (Strauss et Corbin, 
2004). À cet effet, nous avons utilisé la méthode qualitative 
basée sur l’étude de cas (Yin, 2003) multiples. Selon Schramm 
repris par Yin (2003), l’étude de cas est une tentative d’éclai-
rer une décision ou un ensemble de décisions. Elle a pour 
objectif d’expliquer des situations réelles qui sont assez 
complexes pour être expliquées par d’autres méthodes. Nous 
avons choisi cette méthode de recherche à cause de la flexi-
bilité qu’elle donne au chercheur, de partir d’un contexte 
descriptif pour s’engager dans une approche interprétative 
au fur et à mesure de l’avancement des investigations (Padua, 
2004).

Notre objet d’étude est constitué de deux réseaux d’en-
treprises concurrentes présentes dans la même chaîne de 
valeur. Ces deux réseaux sont situés dans le nord-est 
(Nordeste) du Brésil. Plusieurs raisons ont motivé le choix 
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de notre objet et le terrain d’étude. Bien que les réseaux 
d’entreprises deviennent de plus en populaires, ce phénomène 
de regroupement est encore en phase embryonnaire dans les 
pays émergents comme le Brésil, qui doit être compétitif 
dans le marché globalisé. Les petites entreprises y jouent un 
rôle très important dans le développement social et écono-
mique. Cependant, la majorité d’elles se déclarent en faillite 
au cours de la première année d’activités dû à l’inaccessibi-
lité aux prêts financiers, au manque d’expérience pour expor-
ter et aux problèmes de gestion. Par ailleurs, au Brésil, 
l’industrie du coton est un secteur économique et social très 
important, surtout pour les petites entreprises. Les deux 
réseaux choisis dans le cadre de cette recherche sont consti-
tués de petites entreprises du secteur textile de vêtements, 
accessoires et d’articles de décoration à base de coton coloré. 
Ces réseaux se sont formés grâce à la création d’une niche 
de marché des produits écologiques de coton naturellement 
coloré. Au Brésil, ils sont les seuls à réaliser cette activité.

Cas 1 - Réseau 1 : le réseau de Campina Grande

Le réseau de Campina Grande s’est formé avec l’objectif, 
d’une part, d’aider les très petites entreprises (TPE) locales 
de confection de vêtements à devenir plus compétitives sur 
le marché en fabriquant des produits de qualité et, d’autre 
part, de permettre aux paysans ainsi qu’aux artisans de mieux 
vivre de leur travail. Il est formé par la coopérative de produits 
textiles (Coopenatural), le Sebrae2, le Senai3, la Fiep4, l’Amde5, 
la Cinep6, Sindivest7, l’Embrapa8, l’Emater9 et vingt-deux 
groupes ou associations d’artisans (broderies). La coopéra-
tive est constituée de trente associés, dont des entreprises, 
des producteurs de coton et des consultants, sous la forme 
juridique de coopérative de production de produits textiles 
de coton coloré. Ce réseau est composé également de quatre 
organismes à but non lucratif qui ont la responsabilité d’or-
ganiser les petits paysans et de les aider dans les négociations 
avec la coopérative Coopenatural. Deux entreprises de taille 
moyenne et une entreprise de petite taille, qui réalisent la 
filature et le tissage du coton, font également partie de ce 
réseau. Environ sept cents personnes y sont impliquées.

La stratégie du réseau est centrée sur la qualité des pro-
duits, la formation des employés, ainsi que l’acquisition de 
labels écologiques et sociaux pour accéder au marché inter-
national. En effet, depuis 2006, le réseau de Campina Grande 
s’est lancé dans une stratégie de produits biologiques et 
certifiés. L’idée de la coopérative est de développer une 
association d’agriculture biodynamique10 avec les petits pay-

sans. Pour cela les entreprises se sont mises aux normes afin 
de pouvoir exploiter le coton coloré naturel et biologique. Il 
s’agit d’une nouvelle expérience, la coopérative ayant com-
mencé la culture de ce type de coton sur ses propres terrains 
avec l’aide de l’Embrapa, qui réalisait ses tests dans l’agri-
culture bio pour ce produit. De bons résultats ayant été obte-
nus, la coopérative a cherché des organismes à but non 
lucratif pour regrouper les paysans et les former, afin qu’ils 
développent aussi une agriculture bio. Cette stratégie a rap-
proché encore davantage les acteurs, parce qu’il s’agit d’un 
processus nouveau qui demande beaucoup de formation sur 
toute la chaîne de valeur. En 2008, la coopérative possédait 
seulement 30 % de la production à partir du coton coloré 
naturel et biologique. En contrepartie, 70 % de la production 
s’est faite avec le coton coloré naturel, mais non certifié, qui 
porte le label « Écosocial », car il est produit par de petits 
paysans. Le but sera d’avoir une production à 100 % biolo-
gique dans deux ans, et de concrétiser également le proces-
sus du franchisage Natural Fashion, qui est en phase de 
conclusion.

Cas 2 - Réseau 2 : le réseau de João Pessoa

En 2005, l’intérêt pour le coton coloré s’est présenté aux 
entreprises situées à João Pessoa. Les entreprises se sont 
lancées dans l’exploitation du coton coloré avec pour objec-
tif de saisir une opportunité de marché. Le réseau de João 
Pessoa est un réseau émergent. Selon Pommier (2002), un 
réseau émergent est une organisation qui n’est pas encore 
structurée, mais dont les acteurs développent un comporte-
ment collaboratif. Le Sebrae a regroupé les entreprises de 
confection à travers un projet visant à augmenter la compé-
titivité et la qualité des produits du secteur textile et de 
l’habillement. Ce projet offre des formations managériales 
(ventes, finances, marketing, etc.) pour améliorer la gestion 
interne des petites entreprises lui appartenant. Le réseau 
reste encore informel et ne possède pas de statut juridique. 
Le seul contrat existant se fait avec le Sebrae, qui offre des 
formations financées par les entreprises, le Sebrae et d’autres 
institutions (comme la banque du Brésil). Il n’en reste pas 
moins que les 14 entreprises qui produisent le coton coloré 
et qui font partie du projet du Sebrae participent aux réunions 
et forment des groupes pour exposer les produits dans les 
foires régionales et nationales. Les entreprises du réseau 
planifient, pour la fin de l’année 2009, l’ouverture d’un cen-
tre logistique pour la production et la vente de produits du 
coton coloré avec de nouveaux produits, comme les vêtements, 

2.	 Service brésilien d’appui aux très petites et petites entreprises

3.	 Service national d’apprentissage industriel

4.	 Fédération des industries et du commerce de l’État de Paraíba

5.	 Agence municipale pour le développement

6.	 Organisme public pour le développement de l’État de Paraiba

7.	 Syndicat de l’industrie d’habillement de l’État de Paraíba

8.	 Entreprise brésilienne de recherche agricole

9.	 Entreprise d’assistance agricole et de techniques rurales

10.	L’agriculture biodynamique est une agriculture assurant la santé du 
sol et des plantes pour procurer une alimentation saine aux animaux et 
aux hommes. Elle se base sur une profonde compréhension des lois du 
« vivant » acquise par une vision qualitative/globale de la nature. Cette 
définition a été reprise du site Web de la maison de l’agriculture : http://
www.bio-dynamie.org/, visité le 27-06-2009.
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en plus de la gamme de sacs, chaussures et produits de déco-
ration. L’objectif majeur est de former des personnes et d’ac-
quérir un entrepôt avec l’aide de la municipalité. Les 
institutions mettent l’accent sur le manque de culture coo-
pérative dans la région qui provoque un retard dans tout 
projet demandant un engagement global des parties prenan-
tes. Le but est également de « formaliser » les entreprises qui 
n’appartiennent pas au projet du Sebrae, mais qui sont infor-
mellement sur le marché. Les tableaux 1 et 2 présentent les 
caractéristiques et la composition des deux réseaux étudiés.

Collecte de données et échantillonnage

Nous avons effectué deux séjours de recherche au Brésil, 
auprès des acteurs des réseaux du coton coloré dans l’État 
de Paraíba. Le premier séjour de recherche de deux mois 
avait un caractère exploratoire. Selon Colbert11, le chercheur 
utilise cette méthode quand il ne possède pas ou très peu 
d’informations préalables sur le sujet. Dans notre cas, la 
finalité de cette méthode a été de nous aider à définir notre 
problématique de recherche. Le second séjour de recherche 
a été effectué sur une période de trois mois, et nous nous 

TABLEAU 1

Caractéristiques des réseaux étudiés

Réseau 1
Campina Grande

Réseau 2
João Pessoa

Année de création 2000 2005

Nombre de catégories d’acteurs 
impliqués

5 3

Type de réseau Réseau d’adjonction Réseau émergent

Chiffre d’affaires annuel en moyenne 1 million de dollars Difficile à estimer

Marque déposée Oui Non

Productivité annuelle 144 mille pièces Difficile à estimer

Nombre de magasins au Brésil 51 magasins 14 magasins

Nombre de magasins et de 
représentants commerciaux à 
l’étranger

2 magasins au Portugal
10 représentants commerciaux dans 6 pays différents 

(1 aux Etats-Unis, 8 en Europe et 1 au Japon)
0

Marché visé
Produits écologiques et sociaux au niveau national 

et international
Produits artisanaux au 

niveau national

TABLEAU 2

Composition des réseaux

Type d’acteur impliqué au réseau

Nombre d’acteurs impliqués

Réseau 1
Campina Grande

Réseau 2
João Pessoa

Entreprises (très petites) 34 18

Institutions d’appui 10 5

Groupes d’artisans 22 4

Syndicat 1 -

Organisations à but non-lucratif 5 -

Total 72 27

11.	Disponible sur le site Web : http://www.gestiondesarts.com/index.
php ?id=1214, visité le 30-05-2009.
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sommes présentés sur le terrain avec un questionnaire élaboré 
en accord avec nos objectifs de recherche. Ce questionnaire 
présentait 6 thématiques (les attentes des acteurs, le réseau 
et le processus partenarial, le transfert de connaissances, 
l’évaluation de la performance, les institutions et la perfor-
mance) et contenait 39 questions fermées et 12 questions 
ouvertes. La collecte des données a été complétée par d’autres 
documents internes et propres aux réseaux, ainsi que par des 
informations de presse que nous avons pu collecter sur place. 
Pendant cette phase, nous nous sommes assurés de l’exhaus-
tivité des informations recueillies.

Le choix des répondants est basé sur l’implication directe 
de chaque catégorie d’acteurs dans les réseaux. La liste des 
acteurs nous a été fournie par le Sebrae, l’organisme d’appui 
aux entreprises qui « gère » l’ensemble des acteurs impliqués 
dans chacun des réseaux étudiés (Tableau 3). Chaque entre-
tien a duré environ une heure. Dans quelques cas, cela a pris 
plus de deux heures compte tenu de la disponibilité des 
répondants.

L’analyse des données a été faite à l’aide du logiciel 
NVIVO 8. Les entretiens enregistrés ont été transcrits et 
codés. Dans le processus d’analyse des recherches qualita-
tives, l’attribution de codes aux données recueillies est une 
étape fondamentale, parce que l’affectation de codes permet 
d’organiser et de guider les données qui vont être analysées 
(Miles et Huberman, 2003). Afin de réduire les biais dans 
l’analyse des données, le codage a été fait sous la forme de 
« double codage ». La fiabilité des résultats a été vérifiée selon 
la formule suivante proposée par (Miles et Huberman, 2003) : 
Fiabilité = nombre d’accords/(nombre d’accords + désac-
cords). En utilisant cette formule, le résultat global de notre 
codage est de 93 % de fiabilité. Selon Miles et Huberman 
(2003), cette démarche est considérée comme un résultat 
acceptable lorsqu’elle présente 70 % de fiabilité. Les argu-
ments ont été codés en fonction du modèle conçu pour repré-
senter le processus de fonctionnement des réseaux : les 
attentes des acteurs, le processus partenarial, le transfert de 
connaissances et les rôles des institutions. En ce qui concerne 
la performance, nous avons considéré les arguments qui 

portent sur la définition ou la perception de la performance, 
les outils d’évaluation de la performance et les apports du 
réseau sur la performance des entreprises.

Discussion générale des résultats

Afin de répondre à l’objectif de cette recherche, qui est d’exa-
miner la relation entre le fonctionnement d’un réseau et sa 
performance, nous avons présenté la discussion générale des 
résultats sous forme d’analyse des différences entre les deux 
réseaux étudiés. Nous allons suivre le même ordre utilisé 
dans le cadre théorique pour mener cette comparaison des 
réseaux : le rôle des institutions, les attentes des acteurs, le 
processus partenarial, le transfert de connaissances et la 
performance.

Le rôle des institutions

La littérature souligne l’importance des institutions pour 
l’incitation des activités économiques (Hitt et coll., 2004; 
Aidis et coll., 2008). Les résultats de notre enquête confirment 
cette importance. En effet, le rôle des institutions a été 
constaté comme étant un facteur déterminant pour la création, 
le développement, le soutien et la gestion des deux réseaux. 
Dans les deux cas étudiés, les réseaux ont été créés à l’ini-
tiative des institutions. Cependant, le réseau de Campina 
Grande a profité davantage des ressources des institutions. 
L’une des explications de cette situation pourrait être le fait 
que ce réseau est formel et lié à un nombre plus important 
d’institutions que celui de João Pessoa. Aussi, l’échange des 
ressources se fait d’une façon structurée, basée sur des pro-
jets et une demande de financement auprès de différents 
partenaires liés aux institutions. Dans le cas du réseau de 
João Pessoa, il s’agit d’un ensemble d’entreprises qui n’ont 
pas de réseau formel, malgré l’incitation des institutions. 
Ainsi, ce réseau d’entreprises n’a pas de projets qui lui sont 
propres. Les entreprises s’insèrent dans des projets plus 
généraux du secteur textile au lieu d’avoir un projet spécifi-
que pour les entreprises qui travaillent avec le coton coloré 

TABLEAU 3

Profil des répondants

Profil des répondants Statut des répondants

Réseau 1
Campina Grande

Réseau 2
João Pessoa

Phase 1 Phase 2 Phase 1 Phase 2

Entreprises (très petites) Les propriétaires 3 7 7 8

Institutions d’appui Les chargés de projets et de formation 4 7 1 3

Groupes d’artisans Les coordinateurs du groupe 0 3 0 1

Total 7 17 8 12
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uniquement. Dans ce cas, les institutions ne peuvent pas 
répondre aux besoins propres aux entreprises de la branche 
textile écologique, le coton coloré.

L’ensemble de compétences mises à sa disposition du 
réseau de Campina Grande par les institutions lui permet 
d’exécuter les différentes tâches propres à ses activités. À ce 
propos, un répondant fait remarquer que « l’engagement des 
institutions a été l’agent déclencheur de la formation et de 
l’assistance du réseau de Campina Grande », « chaque ins-
titution est très engagée avec le projet ». Un autre répondant 
a affirmé : « Je trouve intéressant l’engagement des institu-
tions au réseau, elles ont une structure formidable et nous 
permettent également de diffuser le coton coloré. C’est un 
grand avantage pour le secteur ». Certains répondants ont 
attribué les bons résultats du réseau aux bonnes relations 
existantes entre les institutions et les entreprises. Selon 
ceux-ci, les relations entre les membres du réseau sont glo-
balement très bonnes grâce à l’interdépendance nécessaire 
au développement de l’activité. « Il existe un degré d’inter-
dépendance très élevé entre les acteurs ». (…) « Il existe une 
relation de coopération, de croissance mutuelle où nous 
tous cherchons la croissance de la chaine de valeur d’une 
manière durable ». La bonne acceptation des produits éco-
logiques sur le marché soutient l’interdépendance et la péren-
nité du réseau. « Je peux dire qu’aujourd’hui le réseau se 
trouve bien uni et avec la possibilité de devenir plus fort 
encore, si on considère aussi la demande du marché ».

La Coopérative, le Sebrae et l’Embrapa sont le plus sou-
vent cités par les répondants comme jouant un rôle très 
important dans le réseau. Dans le cas de la coopérative, les 
répondants ont mis l’accent sur les compétences et l’influence 
de la directrice de la coopérative dans le milieu local. « La 
présence de la directrice est très forte ». Un autre répondant 
a souligné que le réseau a réussi parce qu’il s’agit d’une 
question de vision de la directrice de la coopérative. Il a 
affirmé qu’« une autre coopérative pourrait se former comme 
celle qui existe déjà, mais avec un autre objectif, car le coton 
biologique est un “entêtement” de la directrice de la coo-
pérative. Elle a dû cultiver le coton coloré biologique dans 
sa propriété pour démontrer aux gens sa viabilité ». L’analyse 
du rôle des institutions révèle également que le capital social 
de la directrice de la coopérative facilite l’engagement des 
autres institutions. À ce propos un répondant explique : 
« Dans ma tête, la coopérative joue un rôle central. Je pense 
que la coopérative centralise les actions parce que pour 
contrôler une chaîne de valeur de produits biologiques, il 
faut le contrôle ». Les répondants ont également mis l’accent 
sur le rôle que la directrice de la coopérative joue dans la 
gestion du réseau avec le Sebrae. Ils considèrent que la liaison 
existante entre la coopérative et les différents acteurs est une 
des raisons pour le développement du réseau et l’acceptation 
des produits sur le marché. « La relation proche et amicale 
que la directrice de la coopérative possède avec différents 
secteurs, Sebrae, fédération des industries, pouvoir public, 
société civile, etc., accroit la notoriété de la coopérative sur 
le marché. Le marché est en train de très bien absorber les 

produits du coton coloré, il s’agit d’un moment favorable 
pour ce secteur. » a indiqué un répondant.

Le Sebrae, de son côté, joue un rôle plus direct avec les 
entreprises en assurant la gestion du réseau. Il propose éga-
lement des formations managériales selon les besoins du 
réseau et des entreprises membres. Selon la responsable du 
projet « coton coloré », il s’agit d’une gestion différenciée par 
rapport à la gestion des autres projets menés par le Sebrae 
« Le réseau du coton coloré est un projet atypique chez nous, 
car nous travaillons à la fois sur la chaîne de valeur et sur 
la gestion de la coopérative (…). »

L’Embrapa, en coopération avec l’Emater, propose éga-
lement de la formation, de l’assistance technique et de soutien 
de la culture du coton basé sur les principes du développement 
durable, et la commercialisation du coton. Cependant, elle 
intervient surtout à la phase de la culture du coton dans les 
champs. Cette institution est au cœur de cette phase, car elle 
mène des recherches sur le coton coloré, produit les graines 
de coton coloré et forme l’équipe de l’Emater pour offrir une 
assistance agricole aux paysans. L’objectif est d’inciter les 
paysans à cultiver et à divulguer le coton coloré dans la 
région. Les trois autres institutions qui fournissent la forma-
tion industrielle spécialisée dans le secteur textile aux entre-
prises et aux artisans sont la Fiep, le Cinep et l’Amde.

La formation de la la main-d’œuvre opérationnelle et 
managériale est très importante pour le développement éco-
nomique local dans les pays émergeants comme le Brésil où 
la main-d’œuvre qualifiée reste encore difficile à trouver. 
L’analyse des résultats montre que dans le cas du réseau de 
João Pessoa, l’accent est surtout mis sur la formation qu’as-
sure le Sebrae en partenariat avec la Cinep, l’Abit, l’Apex, 
l’Aivest et le Sedesp. Selon un repondant, « l’enjeu majeur 
est de prososer une formation prenant en compte la grande 
disparité des niveaux (la qualité des produits, la gestion de 
l’entreprise, la formation des dirigeants, etc.) des entrepri-
ses de João Pessoa. » Le Sebrae, la Cinep et le Sedesp jouent 
également un rôle d’agent motivateur des entreprises en 
incitant à la participation à des foires et en aidant à la for-
malisation des entreprises qui demeurent encore informelles.

Les attentes des acteurs

D’une façon générale, les entreprises ont des attentes posi-
tives vis-à-vis de la mise en place d’un réseau. Hutt et coll. 
(2000) ont souligné que la majorité des alliances négligent 
les relations interpersonnelles, et cela provoque un écart 
entre les attentes du départ et les résultats intermédiaires. 
Par ailleurs, plusieurs auteurs (Doz, 1996; Stuart et 
McCutcheon, 1996; Ariño et Doz, 2000; Hutt et coll., 2000; 
Bercovitz et coll., 2006) ont mis l’accent sur la confiance 
entre les entreprises et la cohérence des attentes des entre-
prises comme des facteurs de réussite d’une alliance. Dans 
le cas du réseau de Campina Grande, les relations interper-
sonnelles au niveau du réseau et au niveau interne de la 
coopérative sont très développées. Les relations entre les 
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entreprises du réseau se sont renforcées grâce aux résultats 
positifs du réseau, autrement dit, à travers l’accomplissement 
des attentes des entreprises. Les entreprises démontrent le 
sentiment de satisfaction d’appartenir au réseau et elles sont 
conscientes que, seules, elles ne seraient pas capables de 
mener à bien leurs activités. La confiance mutuelle entre les 
membres est également renforcée grâce aux interactions 
constantes entre eux. Concernant le réseau de João Pessoa, 
malgré le fait que la majorité des entreprises présentent un 
sentiment positif vis-à-vis des résultats intermédiaires, les 
relations interentreprises n’ont pas été développées.

Les deux réseaux avaient les mêmes attentes au départ 
de l’activité : sortir de la crise. « L’objectif de départ était de 
sauver les entreprises immédiatement ! » Dans le cas du 
réseau de Campina Grande, les actions pour accomplir cet 
objectif étaient concentrées sur « le réseau » (réussir le réseau 
pour sortir de la crise), tandis que dans le cas du réseau de 
João Pessoa, les actions se sont focalisées sur un changement 
de la gamme de produits. Il s’agissait de cesser de fabriquer 
des produits textiles avec le coton conventionnel et de passer 
au coton coloré. Le réseau de Campina Grande avait beaucoup 
d’attentes et d’inquiétudes vis-à-vis de cette nouvelle activité 
qui n’avait pas de précédents au Brésil. De plus, il a fallu 
créer un réseau pour la mettre en place. Ce sont donc deux 
faits pour lesquels les entreprises n’avaient pas des connais-
sances préalables. Un propriétaire d’entreprise a expliqué à 
ce sujet : « Nous avons vu une opportunité de marché, une 
chose toute nouvelle dans nos mains, notre plus grande 
attente était d’augmenter énormément nos chiffres d’affaires. »

Le processus d’apprentissage (formation d’un consortium, 
formation de partenariat, etc.) et d’implantation de l’activité 
a été un peu long (environ un an). Dans le cas du réseau de 
João Pessoa (qui s’est formé cinq ans après celui de Campina 
Grande), les entreprises avaient également des attentes, mais 
l’acceptabilité du produit et l’augmentation de la production 
du coton coloré dans l’État donnaient des signaux plutôt 
positifs pour mener à bien cette activité.

Dans les deux cas, les entreprises exploitent un marché 
qui est « à la mode » et en pleine croissance pour différentes 
raisons (la nouveauté, les apports écologiques et sociaux, 
etc.), et le sentiment actuel de ces entreprises vis-à-vis des 
attentes du départ est très positif dans le réseau Campina 
Grande et plutôt positif dans celui de João Pessoa. Toutefois, 
les attentes pour l’avenir de chaque réseau sont bien diffé-
rentes : le réseau de Campina Grande souhaite le renforcement 
des relations avec les acteurs actuels du réseau, associées à 
une croissance du nombre de participants par l’intermédiaire 
de la mise en place d’un système de franchises, tandis que 
le réseau de João Pessoa souhaite un avenir plutôt sans la 
formalisation du groupe d’entreprises.

La littérature souligne l’impact positif des attentes accom-
plies sur la performance, l’apprentissage ou la pérennité du 
réseau (Doz, 1996; Stuart et McCutcheon, 1996; Ariño et 
Doz, 2000; Hutt et coll., 2000; Bercovitz et coll., 2006). 
L’analyse des deux cas nous montre que certes, l’accomplis-

sement des attentes du départ est un point très important 
lorsque les entreprises se trouvent dans une démarche de 
mise en place d’un réseau. Cependant, les entreprises peuvent 
avoir des attentes accomplies grâce à la collaboration, mais 
ne pas vouloir créer ou continuer un réseau.

La sélection des partenaires

Sélectionner un partenaire reste au cœur de toute activité 
demandant un ou plusieurs acteurs pour s’accomplir. Il s’agit 
de bien choisir les futurs collaborateurs. Les partenaires 
représentent une source de ressources, soit qu’on ne possède 
pas, soit qu’on possède en quantité limitée. Le choix d’un 
partenaire implique l’avenir du réseau, c’est-à-dire qu’on peut 
améliorer la performance grâce à une sélection réussie 
(Medcof, 1997; Todeva et Knoke, 2005), mais on peut aussi 
faire échouer l’alliance à cause d’une mauvaise sélection. Le 
processus partenarial des réseaux étudiés montre d’impor-
tantes différences. Malgré l’absence d’une méthode formelle 
et précise, le réseau de Campina Grande possède un ensem-
ble de critères de choix des partenaires. Beckman et coll. 
(2004) ainsi que Jiang et coll. (2008) ont identifié les relations 
d’affinité ou les liens précédents comme un critère important 
de choix des partenaires d’un réseau. L’analyse du réseau de 
Campina Grande montre que les entreprises membres avaient 
décidé de mettre en place ce réseau en se fondant sur ce 
critère. En effet, le réseau de Campina Grande est né d’un 
consortium. De ce fait, les entreprises membres étaient déjà 
liées par des relations d’affinité ou de liens précédents qui 
ont créé une confiance mutuelle entre les membres. Cependant, 
la capacité des partenaires (Medcof, 1997) à accomplir leur 
rôle au sein du réseau a été aussi un critère de choix impor-
tant. En effet, en plus des relations interpersonnelles, d’affi-
nités et de confiance, la sélection est basée sur la réputation 
des partenaires potentiels ainsi que les ressources et les 
compétences qu’ils peuvent offrir au réseau. « Tout dépend 
des relations. C’est toujours comme ça, donc les partenariats 
se font en fonction des choses qu’ils peuvent ajouter à la 
coopérative » a affirmé un répondant. Concernant le réseau 
de João Pessoa, un autre répondant a ajouté que « (…) nous 
ne faisons pas de partenariat, nous sommes liés au Sebrae. 
Le Sebrae seulement. Nous, les entreprises, nous n’avons 
pas de partenaires, sauf celui avec les associations d’artisans 
qui ont été aussi identifiées par le Sebrae ». Dans ce réseau, 
dû au fait qu’il est encore informel, les rapports entre les 
entreprises demeurent aussi informels. Il n’y a pas de critère 
de sélection de partenaires précis dans ce réseau. Néanmoins, 
les entreprises « interagissent » avec celles avec lesquelles il 
existe des relations d’amitié pour réaliser certains échanges. 
Les entreprises ont également choisi le Sebrae comme par-
tenaire pour avoir un soutien et des formations pour leurs 
activités. En effet, la sélection des partenaires institutionnels 
se fait par le Sebrae dans le but de réaliser les formations 
nécessaires aux entreprises.

À propos de comportement opportuniste, il est bien 
présent dans les deux réseaux. Dans le réseau de Campina 
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Grande, il repose sur le comportement individualiste des 
entreprises membres de la coopérative, tandis que pour le 
réseau de João Pessoa, il repose sur la copie des modèles de 
pièces de coton coloré par les entreprises du groupe. Toutefois, 
le réseau de Campina Grande a mis en place certaines mesu-
res pour lutter contre ce type de comportement. Le réseau 
de João Pessoa, au contraire, ne peut rien y faire, car les 
entreprises sont autonomes et il n’existe aucun statut qui les 
empêche de s’autocopier. 

Transfert de connaissances

Le transfert de connaissances est aussi un autre point qui 
apparaît bien différent d’un réseau à l’autre. Les réseaux 
révèlent leurs différences majeures surtout dans les niveaux 
d’échanges, dans le type de connaissances échangées et dans 
la gestion prévisionnelle des emplois et des compétences 
(GPEC). Le réseau de Campina Grande possède un plus 
grand nombre d’acteurs impliqués; il réalise des échanges 
de ressources du type tacite et il met en place des actions 
pour anticiper leurs possibles besoins en ce qui concerne les 
ressources, mais surtout de compétences, en raison, notam-
ment, de la difficulté de trouver des employés qualifiés dans 
la région. Cela reflète le caractère formel du réseau de 
Campina Grande, ancré dans une stratégie à long terme. Le 
réseau de João Pessoa possède trois niveaux d’échanges dans 
sa structure. Néanmoins, lorsqu’il s’agit des types de connais-
sances échangées et des actions d’anticipations des ressour-
ces et des compétences, il reflète un caractère informel et 
plutôt ancré sur une stratégie à court terme. À ce propos, un 
répondant a expliqué : « Nous nous projetons seulement pour 
le lendemain, pas plus ! Nous tuons un lion par jour parce 
que nous ne pouvons pas faire de grandes projections. » Il 
n’existe pas d’échange de connaissances plus profond entre 
les entreprises, et le peu d’échanges qu’elles réalisent entre 
elles se concentre sur l’échange d’informations sur le marché, 
les ventes, les matières premières, etc.

Performance

La définition de la performance reste vague, autant dans la 
littérature que chez les praticiens. Dans le réseau de Campina 
Grande, les répondants ont souligné plutôt des critères non 
financiers au moment de la définition. Un propriétaire d’en-
treprise membre du réseau a indiqué que « La performance 
s’inscrit tout d’abord dans notre engagement envers la qua-
lité de nos produits, ensuite envers la livraison de ces produits 
dans les délais établis en accord avec nos partenaires. » 
Dans le même sens, un autre a ajouté que « La performance, 
c’est produire avec qualité pour éviter le refus des produits. » 
Les critères financiers ont été très peu mentionnés. Concernant 
le réseau de João Pessoa, les répondants ont utilisé uniquement 
des critères non financiers pour définir la performance. Nous 
avons remarqué que la performance est perçue par les entre-
prises comme étant synonyme de qualité du produit.

En ce qui concerne les apports du réseau aux entreprises, 
cela a été perçu par les deux réseaux, surtout à travers l’aug-
mentation de leur chiffre d’affaires. Le réseau de Campina 
Grande souligne encore des apports non financiers comme 
la notoriété, la professionnalisation des entreprises issue des 
formations réalisées par le réseau, la circulation de la connais-
sance, la qualité des produits, etc. Les réponses données par 
les entreprises révèlent par ailleurs que le réseau de Campina 
Grande met en évidence le réseau lui-même comme étant 
une action d’amélioration de la performance. En d’autres 
mots, la performance actuelle des entreprises s’effectue grâce 
à la coopération interentreprises. Dans ce contexte, nous 
pouvons conclure que la performance des entreprises est à 
la fois un résultat et un processus, car elle est « l’apport du 
réseau » et le réseau lui-même. Dans le cas du réseau de João 
Pessoa, les formations réalisées par le Sebrae ont été souli-
gnées comme étant un apport non financier aux entreprises. 
En ce qui concerne la performance du réseau, les réponses 
données par les entreprises montrent que la performance 
actuelle des entreprises s’effectue grâce à l’acceptation du 
produit sur le marché. Selon un répondant, la performance 
« est la forme à travers laquelle le produit se présente et se 
complète socialement et écologiquement. » Un autre a affirmé 
comprendre la performance « dans le sens d’amélioration 
de la manière de travailler. »

Le réseau de João Pessoa se révèle être un réseau émer-
gent ou de « commodité », c’est-à-dire qu’il se présente comme 
un réseau lorsque cela apporte quelque chose, comme par-
ticiper à des foires, avoir des formations auprès du Sebrae, 
etc. Néanmoins, la rareté de la matière première et la faible 
qualité des produits associées à un manque de main-d’œuvre 
qualifiée sont des indicateurs plutôt négatifs pour l’avenir de 
l’activité de ce réseau. Le tableau 4 présente une synthèse 
de l’analyse des deux réseaux étudiés.

Conclusion

Pour comprendre le fonctionnement des réseaux, nous avons 
soigneusement choisi quatre variables pour former une grille 
d’analyse qui nous a permis de comprendre la dynamique 
des réseaux : le rôle des institutions, les attentes des entre-
prises, la sélection des partenaires et le transfert de connais-
sances. L’analyse des réseaux et des résultats de notre enquête 
révèlent des différences significatives selon le mode de fonc-
tionnement des réseaux étudiés. Nous avons constaté que le 
réseau de Campina Grande présente une dynamique de 
fonctionnement qui apporte des résultats positifs au groupe, 
tandis que dans le réseau de João Pessoa, aucun apport au 
réseau n’a été constaté.

Les résultats montrent que le processus de fonctionnement 
du réseau de Campina Grande peut être expliqué par les 
quatre variables de notre grille d’analyse. Toutes ces variables 
ont un impact sur la performance du réseau. Ainsi, le rôle 
des institutions, les attentes satisfaites d’une façon positive 
pour les entreprises, la sélection de partenaires basée sur les 
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TABLEAU 4

Tableau de synthèse des résultats de l’analyse des deux cas

Cas R1-Campina Grande Cas R2-João Pessoa

Rôles des institutions

•	 Inciter les entreprises à la formalisation du réseau •	 Inciter les entreprises à la formalisation du réseau

•	 Soutien du réseau (formations, support juridique, divul-
gation, recherche et développement, articulation des 
acteurs, etc.)

•	 Soutien des entreprises (formations, support juridique, 
divulgation)

•	 Gouvernance

Attentes des entreprises

•	 La réussite du réseau pour sortir de la crise

•	 Croissance collective (du réseau)

•	 La réussite du produit « coton coloré » pour sortir de la 
crise

•	 Croissance individuelle (de chaque entreprise)

Choix des partenaires

•	 Affinité et liens précédents •	 Pas de critères précis de sélection

•	 Confiance

•	 Réputation

•	 Nature des ressources et des compétences partagées

Transfert de connaissances

•	 5 niveaux d’échanges (entre les institutions, entre les 
institutions et les collectivités d’artisans locaux, entre la 
coopérative et les institutions, entre la coopérative et les 
entreprises associées et enfin entre les entreprises asso-
ciées)

•	 3 niveaux d’échanges (entre les institutions, entre les 
institutions et les entreprises et enfin entre les entreprises)

•	 Types de ressources échangées : Ressources financières, 
économiques et intangibles

•	 Types de ressources échangées : Ressources financières, 
économiques et intangibles

•	 connaissances échangées du type explicite et tacite •	 connaissances échangées du type explicite

•	 Fréquence des échanges : 

–– Formelles : mensuelles

–– Informelles : très souvent

•	 Fréquence des échanges : 

–– Formelles : mensuelles

–– Informelles : sporadiquement

•	 GPEC : 

–– une réalisée au niveau de la coopérative et l’autre au 
niveau interne d’une entreprise associée

•	 Budget pour les formations : 

–– Oui (au niveau du réseau)

–– Non (au niveau interne des entreprises)

•	 Budget pour les formations : 

–– Oui (au niveau du réseau)

–– Non (au niveau interne des entreprises)
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relations, le transfert de connaissances à plusieurs niveaux 
avec échange de connaissances tacites, et l’évaluation conti-
nue du réseau associé à une vision plutôt collective et de long 
terme dans un réseau juridiquement formalisé ont permis 
d’affirmer que le réseau de Campina Grande est le réseau le 
plus performant.

Le fonctionnement du réseau de João Pessoa repose sur 
trois variables de notre grille d’analyse : le rôle des institu-
tions, les attentes satisfaites d’une façon positive pour les 
entreprises, le transfert de connaissances à plusieurs niveaux. 
Cependant, ce réseau nous semble moins performant, car, 
d’une part, il s’agit d’un réseau émergeant informel et, d’autre 
part, les échanges de connaissances sont plutôt du type expli-
cite. De plus, la vision des dirigeants est individuelle et de 
court terme.

Les recherches sur le fonctionnement et la performance 
des réseaux de très petites entreprises (TPE) demeurent très 
limitées. Par ailleurs, dans la littérature, très peu d’études 
ont traité simultanément autant de variables dans une même 
grille d’analyse. Cette recherche étudie la performance des 
réseaux de TPE à partir de l’analyse de leur fonctionnement 
en adoptant une approche systémique. Ainsi, elle contribue 
aux efforts de compréhension du processus dynamique des 
réseaux, plus particulièrement les réseaux de TPE dans les 
pays émergents. Un autre apport est l’étude des réseaux 
brésiliens d’entreprises qui présentent une forme de réseau 
différente de celle des clusters ou des pôles de compétitivité. 
Au Brésil, cette forme d’organisation est jeune. Cette recher-
che contribue aux connaissances sur les réseaux d’entrepri-
ses du type territorialisé dans un contexte différent de ceux 
rencontrés dans les pays développés pour lesquels une bonne 
base de connaissances a été développée dans la littérature.

Les apports managériaux de cette recherche correspon-
dent à son utilité pour les dirigeants politiques et pour les 
dirigeants des entreprises dans le développement économi-
que et social de la région. L’incitation du gouvernement 
brésilien au développement des réseaux et le développement 
du coton naturellement coloré ont encouragé un rassemble-
ment de différents partenaires pour mettre en place une 
nouvelle activité dans l’État de Paraíba, au nord-est du Brésil. 
Le caractère récent de l’approche réseau au Brésil souligne 
l’importance d’études sur le sujet afin d’identifier les enjeux 
et les opportunités en vue d’améliorer leur développement. 
Nombreux sont les avantages des réseaux. Dans le cas des 
très petites entreprises avec de faibles connaissances mana-
gériales, s’organiser en réseau représente une opportunité 
pour combler ce manque grâce à la participation des insti-
tutions. Les résultats montrent que la dynamique des parte-
naires d’un réseau est source d’avantages concurrentiels. Une 
des actions, qui pourrait assurer ce dynamisme et la progres-
sion des activités des réseaux étudiés, est la mise en place 
des critères quantitatifs et qualitatifs précis de sélection des 
partenaires ainsi qu’un système d’information intégré pour 
gérer l’activité réseau et évaluer les résultats individuels et 
collectifs des membres. Par ailleurs, les formations actuelles 

proposées aux entreprises du réseau de Campina Grande 
surtout dans le domaine de la production répondent à leur 
besoin. Néanmoins, ces entreprises nécéssitent également 
une amélioration de leur gestion interne afin de maintenir 
leur performance et celle du réseau. Une formation spécifi-
que en entrepreneuriat pourrait également être proposée aux 
entreprises afin de les inciter à s’investir à long terme de 
manière à assurer la continuité de l’offre de la fibre de coton 
coloré sur le marché. Les membres du réseau pourraient 
aussi être plus informés sur les apports du réseau ainsi que 
les comportements opportunistes et ses conséquences pour 
l’ensemble du groupe. Dans le même sens, le Sebrae pourrait 
offrir aux entreprises membres du réseau de João Pessoa, 
avec la participation d’autres institutions intervenant dans la 
chaine de valeur, un plan de formation pour le développement 
de l’activité en coopérative. Cela permettrait de faire prendre 
conscience aux dirigeants de l’importance de l’approche 
réseau. Il pourrait exploiter davantage le fait que les membres 
du réseau ont eu leurs attentes satisfaites dans le cadre de 
leur activité textile et habillement avec le coton coloré. Si la 
réalisation individuelle de l’activité a donné de bons résultats, 
collectivement cela pourrait être encore meilleur. De plus, 
le réseau de João Pessoa pourrait devenir plus compétitif 
avec la mise en place d’un réseau formel et d’un partenariat 
plus étroit avec les entreprises. Les institutions comme le 
Sebrae seraient les agents catalyseurs des formations et de 
la gestion de la qualité d’une manière collective et homogène.

En dépit de ses contributions théoriques et managériales, 
cette recherche présente certaines limites qu’il serait impor-
tant de souligner. La grande variété de réseaux existants 
révèle de nombreuses possibilités mises en pratique issues 
d’une adaptation de cette approche aux différents contextes 
dans le monde. Dans le cadre de cette recherche, l’analyse 
des réseaux très particuliers présente des limites théoriques, 
car nous avons eu très peu d’articles traitant du sujet. Dans 
ce cas, nous sommes conscients que le modèle d’analyse 
proposé est un modèle exploratoire et demande à être appro-
fondie. Par ailleurs, cette recherche présente des limites 
méthodologiques qui reposent sur le fait que nous avons mené 
notre recherche en utilisant un questionnaire plutôt conçu 
pour un réseau qui présente des relations formelles et conti-
nues. Dans le cadre de cette recherche, notre étude de cas 
multiples inclut un réseau émergent qui n’est pas adapté à ce 
type de questionnaire. Enfin, les limites managériales de 
cette recherche se retrouvent dans les éléments utilisés dans 
l’analyse de la performance à cause de l’absence d’informa-
tions financières pertinentes sur les réseaux. Notre analyse 
est uniquement basée sur les critères non financiers d’éva-
luation de la performance.

Cette recherche ouvre la porte à de nombreuses voies de 
recherches. Notre grille d’analyse peut être utilisée dans 
d’autres réseaux d’entreprises au Brésil pour identifier les 
sources dynamiques créatrices de valeurs. Une comparaison 
avec d’autres réseaux brésiliens de différentes régions serait 
pertinente pour créer des politiques publiques de soutien aux 
réseaux, selon les enjeux identifiés grâce à l’utilisation de 
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cette grille d’analyse. Cela serait également utile pour les 
gestionnaires qui veulent mettre en place une stratégie réseau 
dans une région ou un secteur spécifique.

Une recherche quantitative serait également appropriée 
pour prolonger cette étude. Dans une étude future, il serait 
pertinent de considérer des facteurs comme : la perception 
des risques et l’engagement des dirigeants dans un réseau, 
l’image du réseau et son influence sur les consommateurs, 
la relation entre la mise en place d’un réseau et la gestion 
des ressources humaines, etc. L’État pourrait encourager le 
développement durable des réseaux avec une centralisation 
des travaux et de recherches réalisés dans ce sens. Les diri-
geants publics pourraient créer un laboratoire sur les réseaux 
et nommer un responsable de projet pour recenser les travaux 
sur le sujet et ainsi, assurer la continuité des recherches en 
cours. Les possibles subventions aux entreprises seraient 
échangées en contrepartie de la fourniture de renseignements 
plus précis d’ordre stratégique et financier.

Bibliographie

Ahuja, Gautam (2000). « The Duality of Collaboration: 
Inducements and Opportunities in the Formation of Interfirm 
Linkages », Strategic Management Journal, » Vol.  21(3), 
p.317–343.

Aidis, Ruta; Estrin, Saul; Mickiewicz Tomasz (2008). 
« Institutions and entrepreneurship development in Russia: 
A comparative perspective », Journal of Business Venturing, 
Vol. 23, p. 656-672.

Ariño, Africa (2003). « Measures of strategic alliance per-
formance: An analysis of construct validity », Journal of 
International Business Studies, Vol. 34, p.66-79.

Ariño, Africa; Doz, Yves. (2000). « Rescuing troubled alliances... 
before it’s too late », European Management Journal, Vol. 18, 
p.173-182.

Assens, Christophe (2003). « Le réseau d’entreprises  : vers une 
synthèse des connaissances », Management International, 
Vol.7, p.49-59.

Atkins, Martin; Lowe, Julia (1994). « Stakeholders and the 
Strategy Formation Process in Small and Medium Enterprises » 
International Small Business Journal, Vol. 12(3), p.12–24.

Ballantine, John W.; Cleveland, Frederick. W.; Koeller, Timothy 
C. (1992). « Characterizing Profitable and Unprofitable 
Strategies in Small and Large Businesses », Journal of Small 
Business Management, Vol. 30(2), p.13–24.

BarNir, Ana.; Smith, Ken A. (2002). « Interfirm alliances in the 
small business: The Role of social networks », Journal of 
Small Business Management, Vol. 40(3), p.219–232.

Beecham, M. A.; Cordey-Hayes, M. (1998). « Partnering 
and Knowledge Transfer in the U.K. Motor Industry », 
Technovation, Vol.18(3), p. 191–205.

Beckman, Christine M.; Haunschild, Pamela.R.; Phillips, Damon 
J. (2004). « Friends or Strangers ? Firm-specific uncer-
tainty, market uncertainty, and network partner selection », 
Organization Science, Vol.15, p.259-275.

Bercovitz, Janet; Jap, Sandy. D.; Nickrson, Jack. A. (2006). « The 
Antecedents and Performance Implications of Cooperative 
Exchange Norms », Organization Science, Vol.17, p.724-740.

Bierly, Paul; Gallagher, Scott (2007). « Explaining alliance part-
ner selection: fit, trust and strategic expediency », Long Range 
Planning, Vol.40, p.134-153.

Black, Janice. A.; Boal, Kimberly B. (1994). « Strategic resources: 
Traits, configurations and paths to sustainable competitive 
advantage », Strategic Management Journal, Vol. 15, p.131-148.

Blisson, Debra; Kaur Rana, Baljit (2001). « The Role of 
Entrepreneurial Networks: The Influence of Gender and 
Ethnicity in British SMEs », International Council for Small 
Business (ICSB) Conference, Taipei, Taiwan, June.

Buick, Ian; Halcro, Keith; Lynch, Paul (1998). « Scottish 
Hospitality Enterprises and Their Networks », International 
Council for Small Business (ICBS) Conference, Singapore, 
June.

Bocquet, Rachel; Mothe, Caroline (2009). « Gouvernance et per-
formance des pôles de PME », Revue française de gestion, 
Janvier 2009, No 190, p.101-122.

Broom, Leonard; Philip, Selznick (1955). Sociology: A Text with 
Adapted Readings, New York : Harper and Row, 660 pages.

Brown, Brad; Butler, John E. (1993). « Competitors as allies: A 
study of entrepreneurial networks in the U.S wine industry », 
Journal of Small Business Management, Vol. 33(3), p.57-66.

Brown, Brad; Butler, John E. (1995). « Competitors as Allies: A 
Study of Entrepreneurial Networks in the U.S. Wine Industry », 
Journal of Small Business Management, Vol. 33(3), p. 57-66.

Bryson, John R.; Keeble, David; Wood, Peter (1997). « The 
Creation and Growth of Small Business Service Firms in 
Post-Industrial Britain », Small Business Economics,Vol. 9(4), 
p.345-360.

Butera, Frederico (1991). La métamorphose de l’organisation. 
Du château au réseau, Paris : Edition d’organisations, 245 p.

Carrier, Camille; Julien, Pierre-André; Menvielle, William (2006). 
« Un regard critique sur l’entrepreneuriat féminin », Gestion, 
Vol. 31(2), p. 36-50.

Castells, Manuel (1996). The Rise of the Network Society, Malden, 
MA : Blackwell Publishers, 556 pages

Chaston, Ian (2000). « Organisational Competence: Does 
Networking Confer Advantage for High Growth Entrepreneurial 
Firms ? », Journal of Research in Marketing and Entre
preneurship, Vol. 2(1), p. 37-56.

Chen, Wen-Hsien (1999). « Manufacturing Strategies of Network-
Based Small Business Firms: Observations on the Textile 
Industry in Taiwan », Journal of Small Business Management, 
Vol. 37(2), p. 46–62.

Coviello, Nicole E.; Munro, Hugh J. (1995). « Growing 
the Entrepreneurial Firm: Networking for International 
Development » European Journal of Marketing, Vol.  29(7), 
p. 49-61.

Cravens, Karen; Piercy, Nigel; Cravens, David (2000). « Assessing 
the performance of strategic alliances: matching metrics to 
strategies », European Management Journal, Vol. 18, p. 529-541.

Darréon, Jean.-Louis; Faiçal, Serge (1993). « Les enjeux des 
partenariats stratégiques entre grandes entreprises et PME », 
Revue Française de Gestion, Vol. 95, p.104-115.



100 Management international / International Management / Gestión Internacional, 16 (4)

Das, T.K.; He, Iren.Y. (2006). « Entrepreneurial firms in search 
of established partners: review and recommendations », 
International Journal of Entrepreneurial Behaviour & 
Research, Vol. 12, p.114-143.

Das, T.K.; Teng, Bing-Sheng (1999). « Managing risks in strate-
gic alliances », Academy of Management Executive, Vol.  13, 
p. 50-62.

Defelix, Christian; Dubois, Michel; Retour, Didier (1997). 
« GPEC  : une gestion prévisionnelle en crise ? », dans M. 
Tremblay et B. Sire (sous la direction de), GRH face à la 
crise : GRH en crise ? (pp. 83-99). Montréal : Presses HEC.

Dickson, K. E.; Hadjimanolis A. (1998). « Innovation and 
Networking amongst Small Manufacturing Firms in Cyprus », 
International Journal of Entrepreneurial Behavior and 
Research, Vol. 4(1), p.5-17.

Dollinger, Marc J.; Golden, Peggy A. (1992). « Interorganizational 
and collective strategies in small firms: Environmental effects and 
performance », Journal of Management, Vol. 18(4), p. 695-715.

Doz, Yves L. (1996). « The evolution of cooperation in strategic 
alliances: Initial conditions or learning processes ? », Strategic 
Management Journal, Vol. 17, p. 55-83.

Dubost, Nathalie (1996). « Un exemple de stratégie de renforce-
ment des moyennes entreprises (ME)  : l’échange relationnel 
comme moyen de gérer la dépendance économique envers les 
clients », Revue Internationale PME, Vol. 9(2), p. 126-142.

Dumoulin, Regis; François, Valerie (2002). « Développement et 
performance d’une structure relationnelle  : l’exemple de la 
logistique d’un groupe de distribution », Finance, Contrôle, 
Stratégie, Vol. 5, p. 33-60.

Dumoulin, Regis; Meschi, Pierre-Xavier; Uhlig, Thomas 
(2000). « Management, contrôle et performance des réseaux 
d’entreprises  : étude empirique de 55 réseaux d’alliances », 
Finance, Contrôle, Stratégie, Vol. 3, p. 81-112.

Dyer, Jeffrey; Prashant, Kale; Harbir, Singh (2001). « How to 
make strategic alliances work ? » MIT Sloan Management 
Review, Vol. 42, p. 37-43.

Emden, Zeynep; Calantone, Roger J.; Droge, Cornelia (2006). 
« Collaborating for New Product Development: Selecting the 
Partner with Maximum Potential to Create Value », Journal of 
Product Innovation Management, Vol. 23, p. 330-341.

Eisenhardt, Kathleen M.; Schoonhoven, Claudia B. (1996). 
« Resource-Based View of Strategic Alliance Formation: 
Strategic and Social Effects in Entrepreneurial Firms », 
Organization Science, Vol. 7(2), p.136-150.

Gamal, Irv. (2002). « Make strategic relationship a success », 
Journal of accountancy, Vol. : 194(3), p.53-56.

Geniaux, Isabelle; Mira-Bonnardel, Sylvie (2003). « Le réseau 
d’entreprises  : forme d’organisation aboutie ou transitoire », 
Revue française de gestion, Vol. 2003/2(143), p.129-144.

Giard, Vincent (2000). « Besoins technologiques et réseaux », 
Revue Française de Gestion, n°129, p.5-20.

Golden, Peggy A.; Dollinger, Marc J. (1993). « Cooperative 
Alliances and Competitive Strategies in Small Manufacturing 
Firms », Entrepreneurship Theory and Practice, Vol.  17(4), 
p.43-56.

Håkansson, Håkan; Ford, David (2002). « How should companies 
interact in business networks ? » Journal of business Research, 
Vol. 55, p.133-139.

Havnes, Per-Anders; Senneseth, Knut (2001). « A panel study 
of firm growth among SMEs in networks », Small Business 
Economics, Vol. 16(4), p. 293-303.

Hayes, Robert. H.; Abernathy, William J. (1980). « Managing Our 
Way to Economic Decline », Harvard Business Review, July-
August, p. 67-77.

Heimeriks, Koen H.; Duysters, Geert (2007). « Alliance capability 
as a mediator between experience and alliance performance: 
an empirical investigation into the alliance capability devel-
opment process », Journal of Management Studies, Vol.  44, 
p. 25-49.

Hitt, Michael A.; Ahlstrom, David; Dacin, Tina M.; Levitas 
Edward; Svobodina Lilia (2004). « The institutional effects on 
strategic Alliance partner selection in transition Economies: 
China vs. Russia », Organization Science, Vol. 15(2), p. 173-185.

Holmlund, Maria; Kock, Soren (1996). « Buyer Dominated 
Relationships in a Supply Chain: A Case Study of Four Small 
Suppliers », International Small Business Journal, Vol. 15(1), 
p. 26-40.

Hutt, Michael D.; Stafford, Edwin R.; Walker, Beth; Reingen, 
Peter H. (2000), Case Study: Defining the Social Network of a 
Strategic Alliance, Sloan Management Review, Winter, p.51-62.

Inkpen, Andrew C.; Tsang, Eric W. K.. (2005). « Social capital, 
networks and knowledge transfer », Academy of Management 
Review, Vol. 30, p. 146-165.

Inkpen, Andrew C. (1998). « Learning, Knowledge Acquisition, 
and Strategic Alliances », European Management Journal, 
Vol. 16, p. 223-229.

Iyer, Karthik N.S. (2002). « Learning in Strategic Alliances: An 
Evolutionary Perspective », Academy of Marketing Science, 
2002 (10). disponible à URL http://www.amsreview.org/
articles/iyer10-2002.pdf. (Accès le 30 mai 2009)

Jarillo, Carlos J.(1988). « On strategic networks », Strategic 
Management Journal, Vol 9, p. 31-41.

Jiang, Xu; Li, Yuan; Gao Shanxing (2008). « The stability of 
Strategic alliances: characteristics, factors and stages », Journal 
of International Management, Vol. 14, p. 173-189.

Jones, Robert (1996). « Small-Firm Success and Supplier 
Relations in the Australian Boat-Building Industry: A Contrast 
of Two Regions », Journal of Small Business Management, 
Vol. 34(2), p. 71–78.

Kai Ming Au, Alan.; Enderwick, Peter. (1994). « Small Firms 
in International Joint Ventures in China: The New Zealand 
Experience », Journal of Small Business Management, 
Vol. 32(2), p. 88-94.

Kelley, Donna J.; Rice, Marc P.  (2002). « Leveraging the Value 
of Proprietary Technologies », Journal of Small Business 
Management, Vol. 40(1), p.1-16.

Klasfer, Alain; Oiry, Ewan (2003). « Gerer les competences, des 
instruments aux processus », Paris : Vuibert, 292 pages.

Knudsen, Mette P. (2007). « The relative importance of interfirm 
relationships and knowledge transfer for new product develop-
ment success », Journal of Product Innovation Management, 
Vol. 24, p. 117-138.

Laitinen, Erkki K. (2002). « A dynamic performance measurement 
system: evidence from small Finnish technology companies », 
Scandinavian Journal of Management, Vol. 18, p. 65-99.



La performance des réseaux : les cas de deux réseaux brésiliens 101

Larson, Andrea (1991). « Partner Networks: Leveraging External 
Ties to Improve Entrepreneurial Performance », Journal of 
Business Venturing, Vol. 6(3), p.173-188.

Larue de Tournemine, Régis (1994). « La complémentarité straté-
gique entre grande entreprise et PME en matière d’innovation 
technologique », Revue Internationale PME, Vol 7(3-4), 
p.173-200.

Ledoux, Jean-Pierre (2008). « La gestion previsionnelle desem-
plois et des compétences  : Le guide stratégique. », AFNOR, 
230 p.

Li, Dan; Eden, Lorraine; Hitt, Michael A.; Ireland, Duane R 
(2008). « Friends acquaintances or strangers ? Partner selection 
in R&D alliances », Academy of Management Journal, Vol. 51, 
p. 315-334.

Li, Yuan; Liao Xiuwu (2007). « Decision support for risk analy-
sis on dynamic alliance », Decision Support Systems, Vol. 42, 
p. 2043-2059.

Lorenzoni, Gianni; Ornati, Oscar A. (1988). « Constellations of 
Firms and New Ventures », Journal of Business Venturing, 
Vol. 3(1), p.41-57.

Malinowski, Bronislaw (1945). The dynamics of cultural change, 
New Haven : Yale University Press, 171 pages.

Masurel, Enno (1996). « A Dynamic View of SME Cooperation 
and Market Concentration in Dutch Retailing International », 
Council for Small Business (ICBS) Conference, Stockholm, 
Sweden, June.

Medcof, John (1997). « Why too many alliances end in divorce ? » 
Long Range Planning, Vol.30, p.718-732.

Miles, Michael B.; Huberman, Matthew (2003). Analyse de don-
nées qualitatives. Bruxelles : De Boeck Université, 626 p. 

Miles, Raymond E.; Snow, Charles C. (1992). « Causes of failure 
in network organizations », California Management Review, 
Vol. 34, p. 53-72.

Miles, Raymond E.; Snow, Charles C. (1986). « Network 
Organizations: new concepts for new forms », California 
Management Review, Vol. 28, p. 62-73.

Monsted, Mette (1994). « Strategic Networks and Social Control: 
Dilemmas of Network Export Strategies for Small Firms », 
International Council for Small Business Conference, 
Strasbourg, France, June.

Mohr, Jakki; Spekman, Robert (1994). « Characteristics of part-
nership attributes, communication behavior, and conflict reso-
lution techniques », Strategic Management Journal, Vol.  15, 
p.135-152.

Mowery, David C.; Oxley, Joanne E.; Silverman Brian S. (1996). 
« Strategic alliances and interfirm knowledge transfer », 
Strategic Management Journal, Vol. 17, p. 77-91.

Nohria, Nitin (1992). « Is a network perspective a useful way 
of studying organizations ? » dans N. Nohria et R.G Eccles 
(sous la direction de), Networks and organizations: struc-
ture, form and action (pp. 1-22). Boston, Harvard Business 
School Press.

Ostgaard, Tone A.; Birley, Sue (1996). New venture growth and per-
sonal networks, Journal of Business Research, Vol. 36, p.37-50.

Padua, Elisabete M. (2004). Manual de Metodologia da Pesquisa. 
Abordagem Teórico-Prática. 10ª Ed. Revista E Atualizada, 
São Paulo : Papirus Editora.

Palakshappa, Nitha; Gordon, Mary Ellen (2006), Using a multi-
method qualitative approach to examine collaborative relation-
ships, Qualitative Market Research: An International Journal, 
Vol. 9(4), p.389-403

Premaratne, S. P. (2001). « The Impact of Entrepreneurial External 
Resource Networks on Small Business Growth » Journal of 
Small Business Management, Vol. 39(4), p. 364-369.

Pommier, Paulette. (2002). Territoires en mouvement - Système 
productifs locaux. Paris, Datar - La documentation française, 78 p.

Poulin, Dianne; Montreuil, Benoit; Gauvin Stephane (1994). 
L’entreprise réseau  : Bâtir aujourd’hui l’organisation de 
demain, Québec. : Edition Publi-relais, 335 p.

Pyka, Andreas (2000). « Informal networking and industrial life 
cycles », Technovation, Vol. 20, p. 520-533.

Rocha, Héctor O. (2004). « Entrepreneurship and Development: 
the role of clusters », Small Business Economics, n° 23, p.363-400.

Rorive, Brigitte (2005). « L’entreprise réseau revisitée : Une tenta-
tive d’ordonnancement des nouvelles formes d’organisation », 
Annales des Mines-Gérer et Comprendre, n°79, p. 63-75.

Sarkar, Mitrabarun B.; Echambadi, Raj E.; Harrison, Jeffrey S. 
(2001). « Alliance entreprenuership and firm market perfor-
mance », Strategic Management Journal, Vol. 22, p. 701-711.

Scouarnec, Aline; Yanat, Zahir (2000). « Organisation-réseau  : 
implications gestionnaires et sociales », Actes du 5e colloque 
de l’AIM, Montpellier, France.

Sha D., Che Z. (2006). « Supply chain network design: partner 
selection and production/distribution planning using a sys-
tematic model », Journal of Operational Research Society, 
Vol. 57(1), p.52-62.

Shan, Weijian (1990). « An Empirical Analysis of Organizational 
Strategies by Entrepreneurial High-Technology Firms », 
Strategic Management Journal, Vol. 11(2), p. 129-139.

Strauss, Anselm.; Cobrin, Juliet (2004). Les fondements de la 
recherche qualitative  : Techniques et procédures de dével-
oppement de la théorie enracinée. Fribourg, Academic Press.

Street, Christopher T.; Cameron, Ann-Frances (2007). « External 
relationships and the small business: A review of small 
business alliance and network research. », Journal of Small 
Business Management, Vol. 45(2), p. 239-266.

Stuart, Ian F. (1997). « Supplier alliance success and failure: a 
longitudinal dyadic perspective », International Journal of 
Operations & Production Management, Vol. 17, p. 539-557.

Stuart, Ian; Mccutcheon David (1996). « Sustaining strategic sup-
plier alliances. Profiling the dynamic requirements for con-
tinued development », International Journal of Operations & 
Production Management, Vol. 16, p. 5-22.

Stuart, Toby E.; Hoang Ha; Hybels Ralph C. (1999). 
« Endorsements and the Performance of Entrepreneurial 
Ventures », Administrative Science Quarterly, Vol.  44(2), 
p. 315-349.

Suzigan, Wilson.; Garcia, Renato.; Furtado, João (2002). 
Governança de sistemas de MPME em clusters industriais. 
disponible à URL http://www.ie.ufrj.br/redesist/NTF2/
NT %20Suzigan.PDF (Accès le 30 mai 2009).

Thorelli, Hans (1986). « Networks: Between Markets and 
Hierarchies », Strategic Management Journal, Vol. 7, p. 37-51.



102 Management international / International Management / Gestión Internacional, 16 (4)

Todeva, Emanuela; Knoke, David (2005). « Strategic alliances 
and models of collaboration », Management Decision, Vol. 43, 
p. 123-148.

Van Gils, Anita; Zwart, Peter S. (2009). Alliance formation 
motives in SMEs. An explorative conjoint analysis Study. 
International Small Business Journal, Vol. 27(1), p.5-37.

Van Hoek, Remco I. (2001). « The contribution of performance 
measurement to the expansion of third party logistics alliances 
in the supply chain », International Journal of Operations & 
Production Management, Vol. 21(1), p. 15-29.

Venkataraman, S., Van de Ven, Andrew H.; Buckeye, Jeanne; 
Hudson, Roger (1990). « Starting Up in a Turbulent 
Environment: A Process Model of Failure among Firms with 
High Customer Dependence », Journal of Business Venturing, 
Vol. 5, p. 277-295.

Villela, Lamounier E.; Fandino, Antonio M.; Segre, Lidia M.; 
Nascimento, Rejane P. (2004). O papel e o potencial das ins-
tituições na governança do arranjo produtivo local de con-
fecções de moda intima de Nova Friburgo/RJ. ANPAD, Rio 
de Janeiro.

Voisin, Colette; Edouards, Serge; Ben Mahmoud-Jouini, Sihem; 
Claret, Nathalie; Geindre, Sébas-tien. (2004). « Une approche 
managériale de l’organization-réseau », dans C.Voisin (sous 
la direction de), Les Réseaux  : Dimensions Stratégiques et 
Organisationnelles (pp.7-24), Paris : Economica.

Weaver, Mark K.; Dickson, Pat H.; Gibson, Bryan (1997). « SME-
Based alliance use: A three country comparison of environ-
mental determinants and individual level moderators » 42nd 
International Council for Small Business (ICSB) Conference, 
San Francisco, CA, USA.

Weiss Dimitri (1994). « Les nouvelles frontières de l’organisation », 
Revue Française de Gestion, No 100, p.38-49.

Yin, R. K. (2003). Case study research: Design and methods, 
Thousand Oaks, CA : Sage, 200 pages.


