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Résumé 

L’objectif de ce travail, est de montrer l’importance des approches réseaux, qui viennent se substituer aux référentiels stratégiques classiques (courant de positionnement et la théorie RBV). Cette contribution vise à comprendre pourquoi les constructeurs automobiles s’engagent-ils dans des relations inter organisationnelles, notamment les alliances entre concurrents. Sur le plan méthodologique, l’article ainsi proposé, a une double ambition : d’abord, élaborer une revue de littérature, qui ne peut certainement pas être exhaustive, mais qui pourrait fournir une lecture plus complète des relations réticulaires. Ensuite, illustrer la prédominance de ces pratiques au cours des dernières années. L’application empirique porte sur l’industrie automobile mondiale, terreau privilégié pour les alliances stratégiques. Nos principales conclusions confirment que, le recours croissant à la coopétition dans le secteur automobile, s’explique par la volonté de se regrouper, et ce, dans l’objectif de concurrencer d’autres groupements de firmes concurrentes, d’une part, et par le fait qu’elle constitue le moyen efficace qui leur permet de se positionner à l’intérieur des réseaux, d’autre part.
Mots clés : Réseaux d’alliances, Alliances stratégiques, Coopétition, Industrie automobile mondiale. 
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INTRODUCTION
Les rapprochements inter firmes sont au cœur de la stratégie d’entreprise à son stade actuel d’évolution
. La recherche de l’avantage concurrentiel est la préoccupation majeure de toute entreprise désirant s’approprier une forte position concurrentielle, lui permettant de survivre au sein d’un environnement aussi turbulent et incertain (Porter, 1982). Or, les approches classiques prônaient que l’hypercompétition est une stratégie efficace pour générer plus de valeur, et constitue le seul moyen pour se l’approprier (D’Aveni, 1994, Porter, 1990). 

Cependant, les nouvelles approches en stratégie mettent en avant la notion de l’avantage coopératif. En effet, la valeur ainsi créée peut être plus importante en étant en coopération avec les autres acteurs impliqués dans la chaîne de valeur (intégration verticale)
. Par ailleurs, la forme de rapprochement inter firmes la plus sollicitée est bien entendu les alliances stratégiques, vu les avantages multiples qui leur sont associés. 

Toutefois, la nouvelle donne stratégique s’appuie sur le postulat que la rente sectorielle et/ou la valeur créée peut être multipliée et répartie entre les firmes du même secteur, de telle sorte que chacune d’entre elles prenne une part correspondant à ses positions compétitives. On parle alors de l’avantage coopétitif, qui résulte des alliances conclues entre concurrents directs ou potentiels (Le Roy et Yami, 2009). 

Il est à signaler que la nature paradoxale qui caractérise cette forme de rapprochement inter firmes qu’est la coopétition, lui confère un statut particulier, en la considérant comme un objet de recherche singulier qui nécessite un examen théorique propre (Dagnino et al., 2007). Les alliés bénéficient à la fois, des avantages de la compétition, mais aussi de ceux résultants de la coopération (Brandenburger et Nalebuff, 1996 ; Bengtsson et Kock, 2000). 

Actuellement, on assiste de plus en plus à une désintégration des activités, et ces nouvelles formes de coopération horizontale (alliances) prennent de l’ampleur, aboutissant ainsi à des structures relationnelles plus complexes telles que les réseaux. La notion de « réseau » va donc être au centre des principales théories et méthodes d’analyse en management stratégique contemporain. Dans un objectif stratégique qu’est celui d’efficacité opérationnelle et par conséquent, la montée en compétitivité, les firmes sont appelées à s’insérer dans des réseaux d’alliances. De ce fait, le réseau d’alliances devient la forme la plus aboutie d’organisation fondée sur la coopération inter entreprises (Voisin et al., 2004). Toutefois, les liens entre ces firmes dépassent le seul cadre dyadique, et elles s’élargissent pour atteindre une forme réticulaire. Certains auteurs soulignent que les avantages tirés d’un réseau d’alliances sont plus importants que la somme des avantages des relations dyadiques prises séparément (Gomes-Cassers, 1994 ; in : Cheriet, 2009). Ce qui traduit bien la performance de ces formes réticulaires dépassant le périmètre bilatéral de la relation (l’alliance), vu les synergies importantes qui peuvent en découler. 

L’industrie automobile mondiale constitue à cet effet, un terrain propice pour l’étude des alliances stratégiques, dans la mesure où, des constructeurs se regroupent dans des structures de réseaux d’alliances, en vue de concurrencer d’autres regroupements conçus dans le même but. A titre d’exemple, la Global Hybrid Cooperation qui a eu lieu entre General Motors, Daimler/Chrysler et BMW, pour le développement d’un système hybride commun, est conçue dans le but de concurrencer le Hybrid Synergy Drive du leader Toyota, qui lui aussi est allié avec le géant Renault/Nissan.

L’objectif attendu de cette contribution, est la compréhension de la tendance des constructeurs automobiles à se rapprocher et à se réunir autour d’un réseau d’alliances. A cet égard, une question émerge. Pourquoi les constructeurs automobiles s’engagent-ils dans des relations inter organisationnelles notamment les alliances entre concurrents (coopétition) ? 
Pour tenter d’y répondre, nous proposons la structure suivante : dans un premier temps, nous reviendrons sur le concept d’alliances stratégiques, et développons parallèlement le concept de réseau d’alliances, qui constitue l’axe principal de cette contribution. Dans un second temps, nous soulignerons l’importance des relations réticulaires, à travers une illustration des pratiques coopétitives en cours dans l’industrie automobile mondiale. Enfin, nous soulignerons les principales limites de l’étude, ainsi que quelques perspectives de recherche. 

1. APPROCHES RESEAUX ET ANALYSE DES ALLIANCES STRATEGIQUES

La structure en réseau résulte d’un phénomène qualifié d’« escalades coopératives ». Ce dernier, renvoie à un fonctionnement réticulaire, où une coopération réussie, appelle une autre coopération, ainsi de suite. De ce fait, le réseau constitue un préalable favorable à l’intégration (Dussuc, in Voisin et al., 2004). Toutefois, les alliances inter firmes sont de plus en plus appelées à évoluer et à s’amplifier dans le temps, faisant ainsi du réseau une entité dynamique, dans la mesure où les firmes aux positions périphériques, se retrouvent à des positions plus favorables et centrales au sein des sous-réseaux qui naissent de ces alliances, qui se multiplient dans une logique additive. 
1.1. Les alliances stratégiques comme fondement des réseaux 

Même si elles constituent un phénomène organisationnel relativement ancien, les alliances stratégiques connaissent un essor certain ces dernières années. Ainsi, depuis les années quatre vingt, le nombre d’alliances entre firmes n’a cessé d’augmenter. Cette nouvelle donne qui traverse la pensée stratégique contemporaine, n’est qu’une conséquence des mutations profondes qui ont affecté l’environnement économique international (Ingham, 1995). 





	·                                      +



Dans un essai de définition du concept d’«alliances stratégiques», les auteurs en stratégie soutiennent dans leur majorité, le principe d’indépendance (en dehors de l’alliance) des entités partenaires (Mayrhofer, 2007). Une alliance stratégique fait référence à un lien entre deux ou plusieurs entreprises, qui décident de monter et de conduire un projet en commun. Ces firmes, deviennent alors partenaires dans la mesure où, elles vont partager les coûts et les bénéfices de la coopération.  En effet, les partenaires apportent des ressources (humaines, financières et technologiques), dans des proportions définies par l’accord d’alliance (Dumoulin et al., 2010). De même, le type de ressources mises en commun et le degré de formulation des relations, déterminent le type de coopération (figure 01).  

Les alliances stratégiques sont désormais la pierre angulaire de la compétitivité sur les marchés mondialisés (Doz et Hamel, 2000). Il est à noter que l’aspect capitalistique n’est pas fondamental pour qu’une alliance soit stratégique. Ce sont plutôt la nature du projet et son importance qui déterminent le caractère stratégique ou tactique d’une alliance (Bouayad, 2007). Doz et Hamel (2000), évoquent le rôle des coopérations pour la conquête des marchés internationaux. 
Selon ces auteurs, les réseaux d’alliances répondent à trois impératifs :

· D’abord, l’impératif lié à l’information. Pour y parvenir, il faut mutualiser les ressources et les compétences des acteurs. Ces ressources et compétences sont a priori hétérogènes et complémentaires, et leur acquisition ne peut pas se faire en étant seul, mais en étant en interaction avec les autres. 

· Puis, l’intégration verticale d’une entreprise, n’est plus la stratégie adéquate pour accéder aux ressources et aux compétences, qui sont nécessaires à la compétitivité. Seuls les réseaux unifiés le permettent. 

· Enfin, le troisième et dernier impératif, est celui relatif au phénomène d’incertitude informationnelle. Cette contrainte impose aux firmes de conclure des alliances stratégiques, visant à réduire ces aléas et accélérer l’apprentissage organisationnel. 

Cependant,  la plupart des alliances stratégiques empruntent un caractère multidimensionnel, et sont insérées dans des réseaux pivotés par les firmes multinationales (Cheriet, 2009 ; 2010). Ainsi, la notion de réseau devient cruciale et nécessite un examen théorique approfondi.

1.2. Le réseau d’alliances: un nouvel outil stratégique

Dans le jargon managérial, on souligne une diversité d’appellations quant à la notion du « réseau ». On rencontre alors : l’entreprise en réseau, l’entreprise-réseau, réseau stratégique, réseau d’entreprises, réseau d’alliances…etc. Toute la question est de savoir si les termes ainsi évoqués, désignent tous « un mode d’organisation-réseau » (Voisin et al., 2004). La notion de « réseau » est employée à deux niveaux distincts, suivant le type de la relation. 

Ainsi, on distingue entre des relations intra et inter firmes
. Dans le premier cas de figure, le réseau renvoie à une forme d’organisation d’un point de vue managérial. Dans le second cas, le réseau dans sa vision stratégique, désigne une structure d’organisation caractérisée par un ensemble d’entreprises liées les unes aux autres par des relations d’affaires (figure 02). 

Le réseau peut donc se définir comme étant un échange de coopération entre partenaires, qui se sont engagés dans le but de réaliser conjointement un objectif commun. Autrement dit, le réseau est un moyen de coordination intentionnel, qui est piloté par l’ensemble des organisations (firmes) le constituant, et qui est formé sur la base de transfert interactif d’actifs spécifiques et de ressources et compétences idiosyncrasiques.


Burt (1995), dans sa théorie de trous structuraux décrit la manière dont la structure d'un réseau offre des avantages compétitifs aux acteurs constituant ce réseau. L’auteur définit un trou structural comme étant : « un tampon, un isolant dans un circuit électrique. Du fait du trou qui les sépare, deux individus procurent des bénéfices de réseau qui s'additionnent plus qu'ils ne se recouvrent ». Cette définition purement technique mérite d’être explicitée. Un trou structural désigne l’absence de relation entre deux entités. Cette absence de relation permet à une tierce personne de se placer en intermédiaire et donc de tirer avantage de la situation. Ces trous structuraux offrent l’opportunité de se retrouver dans des positions intermédiaires se traduisant ainsi par la possibilité de devenir un intermédiaire entre d'autres acteurs, grâce à des liens faibles (Granovetter, 1995). Ce dernier, insiste sur « la force des liens faibles » soulignant leur importance dans les actions individuelles. Selon lui, les liens faibles permettent ainsi d’accéder à des informations possédées par des individus autour de réseaux connexes. Dans le cas contraire, des personnes qui sont au sein de réseaux relationnels fractionnés, ne tissent pas de liens faibles, mais elles établissent difficilement des liens forts, ce qui leur rend l’accès à l’information plus contraint et difficilement envisageable (Chabaud et Ngijol, 2004). 
Par ailleurs, le réseau est un outil qui offre le moyen d’étudier les interactions, que la hiérarchie et le marché ne sont pas en mesure d’expliquer et d’en comprendre les modes de pilotage (Voisin et al., 2004). Doz et al., (2000), distinguent entre deux processus de formation des réseaux, le processus émergent et celui planifié (figure 03).


Plusieurs raisons sont à l’origine de l’émergence des structures en réseau, et leur généralisation à la plupart des secteurs d’activités. D’un côté, la globalisation des stratégies des firmes, qui accompagne le phénomène de mondialisation de l’économie. De l’autre côté, le progrès technologique et la qualité des produits exigée par les clients, nécessitant des compétences et des ressources complémentaires et diverses, qu’il n’est pas évident de réunir à l’intérieur des frontières de la firme isolée (Halloul, 2006). Lazega (1994), aborde la notion d’interdépendance des acteurs dans les réseaux inter organisationnels. Les travaux sur les réseaux reposent sur l'idée que la coopération n'est possible que lorsque des liens informels entre partenaires diminuent les coûts de leurs transactions.
Certains auteurs, ont souligné l’importance des coopérations verticales dans ce type de structure, qui couvrent la totalité de la filière, de son stade amont (fournisseurs), jusqu’à son stade aval (clients), passant par l’unité productrice qu’est la firme. Cependant, la réalité stratégique d’aujourd’hui, impose aux acteurs d’intégrer les relations horizontales, qui font référence aux alliances avec les concurrents, à savoir la coopétition. A cet effet, nous proposons une lecture plus complète, des alliances verticales et horizontales, en essayant de donner une définition plus générale de la notion de réseau d’alliances. 

Dans cet ordre d’idées, nous définissons les réseaux d’alliances comme étant : « un ensemble de relations horizontales et verticales, visant un échange de flux formels ou informels, directs ou indirects, se traduisant par des ressources partagées, un savoir-faire transmis et des technologies transférées. Ces relations évoluent dans une logique coopétitive, combinant concurrence et coopération, et entrainant ainsi des modifications permanentes des positions stratégiques structurelles, en alternant entre centralité et périphérie, en fonction des opportunités qui se présentent ». 
Le schéma ainsi proposé (figure 4), montre bien l’importance des approches « réseau » dans l’analyse stratégique des entreprises. En effet, dans la partie interne du schéma, se dessine une situation dans laquelle l’entreprise conclut des partenariats bilatéraux qui permettent un transfert de connaissances et une mutualisation des ressources. Par ailleurs, au-delà des simples relations dyades limitées par les frontières de ce périmètre, l’entreprise multiplie ses coopérations avec d’autres firmes, plus ou moins proches au sein du réseau. 

De ce fait, il peut y avoir une augmentation et une diversité dans la nature du savoir-faire échangé, mais aussi un accès à d’autres ressources détenues uniquement par les acteurs (firmes) nouvellement ajoutés à son répertoire relationnel. Cette logique multilatérale est représentée par la partie intermédiaire du schéma. Enfin, une dernière représentation est celle formée par les nombreuses alliances inter firmes, qui traduisent autant de canaux permettant un transfert en cascade du savoir-faire, et un accès à plus de ressources dont disposent les nœuds (firmes) de ce réseau. 

Néanmoins, il faut noter que le volume et la diversité des opportunités offertes par le réseau, varient en fonction de la position de la firme au sein de celui-ci. Cela implique que la compétitivité de l’entreprise appartenant à un réseau d’alliances, dépend fondamentalement du volume des liens privilégiés, de leur densité, ainsi que de leur intensité. A travers le schéma précédent, on conclut que la firme-pivot, compte tenu de sa position centrale (au cœur du réseau), tire plus d’opportunités de cette structure relationnelle, par conséquent, elle devient plus compétitive que les firmes 2 et 3, qui se positionnent en périphérie. Sa compétitivité l’est davantage comparativement aux firmes 4, 5, 6 et 7, lesquelles se trouvant sur la partie extérieure du réseau. 

Halloul (2006), souligne que la position centrale dans un réseau d’alliances, pourrait ne pas être bénéfique notamment dans le cas d’une innovation radicale. La centralité dans un réseau (Freeman, 1979 ; in : Halloul, 2006), renvoie à la position centrale de la firme au sein du réseau. Une entreprise est en position centrale, si elle est fortement alliée aux autres concurrents du réseau, et elle est en position périphérique si elle l’est faiblement (Halloul, 2006). Il conclut que les firmes se trouvant au centre du réseau, ne sont pas forcement les mieux positionnées au motif que celles-ci trouvent des difficultés pour réarticuler le réseau d’alliances qui les entoure. Par ailleurs, il ajoute que, les acteurs aux positions périphériques (le plus souvent les nouveaux entrants), ont plus d’opportunités à saisir. 

Les relations inter entreprises à travers la diversité de leurs formes et de leur nature, retiennent l’attention des chercheurs en management stratégique, et deviennent par un effet de mode, la logique dominante dans les pratiques quotidiennes des firmes d’aujourd’hui. En effet, qu’il s’agisse de district industriel, d’entreprise virtuelle, de stratégie d’impartition ou encore de coopétition, l’accent est principalement mis sur les liens tissés entre l’entreprise et ses partenaires, ainsi que sur la qualité de ces liens devant générer un avantage concurrentiel pour l’ensemble des entreprises mises en relation. 

Des chercheurs
 se sont interrogés sur la façon dont les manœuvres dans un jeu concurrentiel (affrontement, évitement, coopération, entente, coopétition et réseaux), sont conçues, mises en œuvre et articulées. (Bensebaa et Le Goff, 2005). Les travaux menés sur la dynamique concurrentielle, reconnaissent l’existence de quatre approches, dont l’approche des réseaux. Cette dernière, met en évidence le fait que les actions stratégiques sont soumises aux positions réticulaires (Bensebaa et Le Goff ; in : Bensebaa et Le Goff, 2005). 

Ces auteurs concluent que, les firmes aux positions centrales prennent l’initiative de déclencher les premières actions, et leurs réactions sont agressives.  Ils ajoutent que les firmes insérées dans des réseaux denses, hésitent d’entreprendre des actions, mais elles réagissent rapidement à celles entreprises par les concurrents de la même structure réticulaire. Enfin, il est à noter que la structure réticulaire (le réseau), est jugée de plus novatrice et de plus adaptée au contexte économique actuel, comparativement aux formes rigides qui l’ont précédée, à savoir le marché et la hiérarchie (Dussuc, in : Voisin et al., 2004).

Nous aborderons dans ce qui suit quelques éléments méthodologiques avant de nous intéresser à l’application des approches réticulaires au secteur automobile mondial. 
2. DEMARCHE METHODOLOGIQUE : APPLICATION AU SECTEUR MONDIAL DE L’AUTOMOBILE 

Nous avons procédé en focalisant notre intérêt sur deux questions. D’une part, les réseaux d’entreprises, et d’autre part, les alliances entre les concurrents, désignées par le concept de coopétition. Le premier phénomène est la résultante du second. Cela veut dire que c’est la multiplication des alliances, qui donne lieu à une nouvelle structure qu’est celle de réseau, d’où l’appellation « réseau d’alliances stratégiques ». 

Notre démarche s’articule autour de trois phases principales : la première porte sur la recherche bibliographique menée sur le sujet et qui a consisté en un examen théorique des concepts sollicités dans le cadre de ce travail. Le second stade de la recherche est descriptif. Il vise la collecte de données nécessaires pour mener à bien l’étude (les données étant secondaires). Pour ce faire, deux bases de données sont exploitées en l’occurrence CCFA et KPMG qui sont décrites dans l’encadré 1. Les sites internet des groupes étudiés sont aussi visités, ainsi que d’autres sources diverses telles que les revues spécialisées. Enfin, dans une dernière étape, l’accent est mis sur l’aspect exploratoire. Une analyse exploratoire est donc menée et a donné lieu à des résultats. 

 L’industrie automobile mondiale connait au jour le jour, des mutations multiples et d’une grande ampleur. L’objectif est de cerner l’ensemble des alliances conclues entre les constructeurs eux-mêmes, et entre ceux-ci et les autres acteurs de l’environnement concurrentiel, à savoir les acteurs se situant à un stade vertical, (fabricants de batteries). 
Afin de mieux caractériser les spécificités des approches réseau, et par ailleurs souligner leur pertinence dans les analyses stratégiques des firmes, nous procédons par une analyse descriptive et exploratoire, qui va se centrer sur la description détaillée des principales alliances stratégiques entre constructeurs automobiles. Ainsi, l’accent sera mis sur les motifs des alliances, la nature de la relation et les objectifs attendus de ce rapprochement. 

2.1. Contexte empirique : le secteur automobile mondial

L’industrie automobile est parmi les plus concentrées au monde. Elle est souvent présentée comme un secteur emblématique de la concentration industrielle transnationale. L’énorme quantité de véhicules particuliers et utilitaires produite chaque année dans le monde, l’est en effet principalement par un oligopole d’une quinzaine de groupes industriels internationaux (voir les annexes, A et B). Plus récemment, on assiste à des fusions-acquisitions et des alliances spectaculaires dans cette branche d’activité (Freyssenet, 2004).    
Cependant, les firmes cherchent à s’accroître en privilégiant les relations inter entreprises, et ce, pour les avantages théoriques qu’elles peuvent en tirer tels que : le gain de temps (achats de capacités de production déjà en fonctionnement), la réduction du risque de croissance (pénétration d’activités à fortes barrières à l’entrée), réduction des coûts (économies d’échelle et synergies, rationalisation de l‘entreprise acquise,...etc.), l’obtention d’avantages stratégiques (accès à des actifs stratégiques, préemption de nouveaux marchés...). L’industrie automobile est de ce point de vue, une excellente illustration (Krifa, 2000). 
Au cours de son histoire, l'industrie automobile n'a eu de cesse de se concentrer. Parce que  la concurrence s’y intensifie, les acteurs en place sont contraints d’étendre leur périmètre aux marchés émergents et de développer de nouvelles offres visant ainsi de nouveaux segments de marché. Cette contrainte issue de l’environnement concurrentiel, a poussé les constructeurs automobiles à tisser entre eux des relations d’alliance. 
L’introduction de nouvelles technologies telles que le système de motorisation hybride (véhicules électriques), pourrait susciter un intérêt pour les questions de sécurité. Les batteries, par exemple, pourraient présenter des risques d’explosion ou d’incendie en cas d’accident. 
Cette innovation technologique constituerait un facteur clé de succès pour les constructeurs automobiles, qui pourrait procurer un avantage concurrentiel, dans la mesure où elle permettrait à ces derniers, de se différencier des équipementiers d’une manière significative (KPMG, 2010). Dans la course à l’innovation technologique, 68%
 des acteurs majeurs privilégient la négociation d’alliances stratégiques ou la création de joint-ventures incluant constructeurs et équipementiers. Ces changements pourraient avoir des implications significatives sur les rapports de force au sein de la chaîne de valeur de l’industrie automobile. 

Le marché de véhicules hybrides est un marché émergent et est en nette évolution. Selon un rapport de l’IFP, le marché mondial a atteint 740 000 unités en 2009. Et si on se ramène au marché français, uniquement 9 399 unités sont vendues sur la même année. Contrairement au Japon où les ventes de véhicules hybrides ont pratiquement doublé. Le marché américain a vu la vente de 290 000 unités. Il faut noter que l’Inde, la Chine et la Corée du Sud, constitueraient des marchés qui pourraient présenter des opportunités importantes, vu qu’ils sont encore restreints et qu’ils devraient connaitre une croissance sans précédent.
2.2. Sources des données 

La présente sous-section est consacrée, à la description des sources de données, qui sont exploitées tout au long de ce travail. Ce dernier, s’est appuyé sur des données secondaires comme les revues spécialisées, les rapports d’activités des constructeurs, ainsi que les différentes études menées par le Comité des Constructeurs Français de l’Automobile (CCFA) et le Cabinet français d'audit, d'expertise comptable, de conseil au service de sociétés cotées et groupes internationaux (KPMG). 
Encadré 1. : Principales sources des données exploitées dans l’analyse des alliances du secteur mondial de l’automobile
CCFA : Le Comité des Constructeurs Français de l’Automobile (CCFA), est une organisation syndicale professionnelle qui représente les constructeurs d’automobiles en France. Cette structure comprend sept adhérents qui sont les suivants : Alpine, Heuliez, Panhard, Automobiles Peugeot, Automobiles Citroën, Renault et enfin, Renault Trucks.  Le CCFA, dispose d’une base de données abondante concernant le secteur en question et les acteurs de l’automobile. 
KPMG : Le KPMG est un cabinet français d'audit, d'expertise comptable, de conseil au service de sociétés cotées et groupes internationaux. Ce cabinet est le premier en France, dans le domaine de l’audit et du conseil. La mission principale de ce cabinet, est de conduire à bien les analyses stratégiques des secteurs d’activités clients. Il est d’une dimension aussi grande qui dépasse les frontières nationales. Il offre la possibilité d’interagir de manière réelle avec des spécialistes des secteurs d’activités. 

3. LES RESEAUX D’ALLIANCES STRATEGIQUES DANS LE SECTEUR AUTOMOBILE : LOGIQUES D’ACTION ET ENJEUX

Une étude menée par KPMG auprès de 200 constructeurs automobiles, montre que le nombre d’alliances stratégiques intéressant les constructeurs automobiles, augmente de plus en plus durant ces dernières années. Cette tendance s’applique aussi aux autres acteurs de la filière automobile, à savoir les équipementiers, les spécialistes de batteries et les distributeurs (concessionnaires). Selon cette étude, les facteurs expliquant cette tendance sont les suivants : 
· Le risque de faillite (89%).

· L’accès à de nouvelles technologies et à de nouveaux produits (84%).

· Les synergies possibles sur des produits nouveaux (83%).

· L’accès à de nouveaux marchés ou de nouveaux clients (82%)
.
Cela veut dire que l’industrie en question, assiste au développement des réseaux d’alliances qui regroupent à la fois les acteurs horizontaux et ceux verticaux. Ci-après quelques opérations spectaculaires d’alliances entre concurrents dans le secteur automobile.

3.1. Etudes de quelques cas d’alliances stratégiques entre constructeurs

Le présent point fera l’objet d’une analyse de quelques cas d’alliance (le plus souvent coopétition) entre les constructeurs automobiles. Ces nouvelles pratiques préconisent de faire progresser la technologie en réduisant les coûts. Tel est l’enjeu actuel de la coopétition. 
Nous  présenterons, les différentes alliances entre les concurrents du secteur automobile, tout en mettant l’accent sur les raisons de tels rapprochements, ainsi que les éléments définissant ces alliances. 

3.1.1. Alliance Renault / Nissan (plus de dix ans de synergie)

L’explication de ce rapprochement entre Renault et Nissan, tient à des mécanismes de complémentarité en termes de produits, de sites géographiques, et de techniques de commercialisation. Les deux groupes concurrents, ont mis en commun leur expertise et coopèrent dans différents domaines (approvisionnement, production et distribution).

3.1.2. Alliance à trois : BMW, Daimler / Chrysler et General Motors (GM)
Les trois concurrents, décident de coopérer en mettant en commun leurs expertises pour une mise au point plus rapide et efficace des systèmes d'entraînement hybrides. Il est à préciser que l’alliance porte essentiellement sur le développement de ce système d’entrainement hybride. En revanche, son intégration dans le véhicule de chaque groupe, se fera individuellement tout en gardant les caractéristiques distinctives de chacune des marques.


3.1.3. Alliance PSA – Fiat (exemple typique de coopétition)

L’alliance entre PSA et Fiat, est l’un des plus importants rapprochements dans le secteur automobile. Déjà en 1970, il y avait une alliance entre Citroën et Fiat, ayant comme résultat le développement de l'utilitaire C.35. Puis, vers le début de 1980, le groupe Citroën se rapprochait de Peugeot pour fabriquer conjointement des petits moteurs FIRE, qui sont destinés à figurer sous le capot de Fiat. Afin de renforcer leur coopération, Peugeot-Citroën et Fiat ont créé une unité de production commune (SEVEL).

3.1.4. Alliance Volkswagen-Suzuki

Une alliance avec un concurrent n’a toujours pas pour objet de s’échapper à la faillite par l’un ou les partenaires. Elle peut aussi être conçue pour le renforcement de la position concurrentielle sur des marchés d’envergure mondiale. Si on prend le cas de l’alliance qui a été conclue entre Volkswagen et Suzuki, on se rend compte que ni l’un ni l’autre n'a besoin de prendre un partenaire. Pourtant c’est ce qu'ils font. Ils se sont engagés dans une coopération en 2009. Cependant, la raison de leur rapprochement peut être la volonté de concurrencer les géants. Ainsi, ensemble, ils souhaitent former le premier groupe mondial de l’automobile, capable de concurrencer le leader actuel, le groupe japonais Toyota.


3.1.5. Alliance Nissan / Suzuki

Les deux constructeurs ont scellé une alliance stratégique en 2006 dans le domaine des minis véhicules. L’accord entre les deux concurrents japonais s’amplifie en 2008. Enfin, récemment la coopération industrielle entre les deux concurrents japonais s’étend géographiquement, pour atteindre les marchés des pays émergents.

3.2. La maîtrise des marchés (batteries) grâce à la coopération verticale 

L’argument majeur en faveur de la sous-traitance ou l’externalisation, est la possibilité de réduire les coûts, par conséquent, réaliser des économies d’échelle. Selon le responsable du secteur automobile au KPMG, « Une stratégie d’alliances permet d’accélérer l’accès aux nouvelles technologies, tout en réduisant les risques et les coûts associés à la R&D. Cela est particulièrement vrai avec les technologies hybrides ou électriques. A terme, une telle stratégie peut modifier la nature des relations entre constructeurs et équipementiers ». 
Le changement technologique accéléré, impose aux constructeurs automobiles de repenser leur modèle d’entreprise au cœur de leur stratégie. Et ce, afin de leur permettre de conserver le leadership technologique, le savoir-faire et l’image de marque.

La crise financière de 2008 n’a pas épargné l’industrie automobile, elle l’a même profondément touchée. Après cette crise, une nouvelle dynamique prend forme : un nouveau panorama de relations inter firmes, aboutissant à une nouvelle structure qu’est celle des réseaux d’alliances stratégiques, de nouveaux acteurs (restructuration de l’industrie) et de nouvelles technologies (innovation). 

L’industrie automobile de plus en plus concentrée, connait l’arrivée de nouveaux acteurs et ce, par deux voies différentes. D’un côté, la montée en puissance des constructeurs chinois. Ceci est affirmé par le rang du marché automobile chinois, (le premier marché mondial d’automobile actuellement). Ces nouveaux constructeurs chinois ont d’abord commencé par créer des joint-ventures avec des constructeurs étrangers, ce qui leur a permis de se procurer la capacité de concurrencer à une échelle plus globale (mondiale). 

De l’autre côté, l’introduction de l’électrification des véhicules qui amène de nouveaux composants dans la chaîne de valeur. Les spécialistes de batteries électriques, saisissent cette opportunité pour se faire une place dans le secteur en question. Ces derniers, se positionnent à un niveau hautement stratégique, du fait que la batterie constitue un élément clé des véhicules hybrides actuels. Ces nouveaux entrants ont noué des alliances stratégiques avec les constructeurs automobiles, afin de se procurer une part de la valeur créée, mais aussi de pouvoir accéder à la technologie et au savoir-faire des constructeurs et de les maîtriser. 
Les exemples de coopération verticale sont assez nombreux, en voici quelques uns qui sont tirés d’un rapport sur l’industrie automobile, et qui porte plus particulièrement sur le développement des véhicules hybrides et électriques. 
Figure 05 : Les alliances verticales pour le développement de batteries.
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Source : IFP Nouvelles Energies, 2011.
Le développement des systèmes de batteries et des transmissions hybrides, connait une évolution importante. Cette évolution technologique s’accompagne d’un nombre croissant d’alliances entre constructeurs automobiles. De nombreux exemples concrets témoignent de l’accélération d’une telle tendance, citons à titre d’exemple : l’alliance Volkswagen, Ford, Mercedes, BMW. Néanmoins, on constate également des opérations de joint-venture, regroupant un acteur traditionnel de l’industrie automobile (constructeur ou équipementier), avec un spécialiste du monde des batteries, comme le montre la figure ci-dessus (figure 05). 
3.3. Quelles typologies des alliances stratégiques identifiées ?

Les alliances sont généralement conçues comme un moyen permettant la minimisation des risques. Elles sont aussi un moyen efficace de réduction des coûts. En effet, les coûts de fabrication des véhicules hybrides et électriques, sont encore très élevés. Cela est notamment dû à l’ajout de composants nouveaux comme les batteries, et l’utilisation de composants qui n’ont pas encore bénéficié des effets d’échelle propres au secteur automobile, comme les motorisations électriques. Au-delà des fusions, les partenariats technologiques et les alliances entre concurrents, sont devenus une pratique courante des constructeurs, afin de développer en commun des voitures ou des moteurs ou du moins des plates-formes communes. Dans ce sens, on peut citer l’exemple de PSA et Mitsubishi, qui ont conclu dernièrement une alliance pour le partage de plates formes et la construction d’une usine en commun. 
Concernant les batteries, les constructeurs automobiles ont vite compris qu’il s’agit d’une partie essentielle dans ces nouveaux véhicules. Ainsi, on observe un nombre important d’alliances entre constructeurs (alliance Volkswagen, Ford, Mercedes, BMW par exemple). Les autres composants comme les moteurs électriques, sont moins chers que les batteries, mais nécessitent encore des efforts de réduction des coûts. De ce fait, la stratégie des constructeurs est bien celle consistant à se regrouper entre eux pour partager leur savoir-faire technologique. Dans ce sens, Toyota, cherche également à développer ses alliances, notamment auprès de Daimler, pour réduire ses coûts de conception. Nous constatons une multitude d’alliances dans le secteur en question. Or, le secteur ainsi étudié, dispose d’un panorama de relations inter firmes, notamment les alliances stratégiques et les partenariats verticaux. Ensembles, les deux formes constituent ce que l’on appelle les réseaux d’alliances stratégiques. Cependant, pour s’attaquer  au nouveau marché (de véhicules électriques), les constructeurs envisagent de mettre en place deux types de stratégies : 
· L’hybridation progressive de la gamme déjà existante, pour arriver au bout du compte à un véhicule électrique comme dernier maillon de la chaîne. Cette option stratégique est la plus adoptée par la majorité des constructeurs (Toyota, notamment). On peut alors parler de l’innovation incrémentale au sens de Schumpeter, ou encore de différenciation produit au sens de Porter. 
· L’ouverture d’un nouveau segment de marché pour la production des véhicules électriques, en le considérant comme un axe de développement stratégique. Dans ce second cas, on peut parler carrément de l’innovation radicale, car le processus de production nécessite des actifs spécifiques, une technologie différente et nouvelle mais aussi un savoir-faire particulier (elle suppose le plus de bouleversement dans l’approche du métier des constructeurs). A ce titre, le constructeur français Renault est le partisan d’une telle approche. 

Par ailleurs, la mise en place de la seconde stratégie (celle qui consiste à perturber tout le secteur en y instaurant une offre complètement nouvelle), requiert de nombreux investissements, très lourds. Pour cela, deux voies s’ouvrent aux constructeurs : 

· Soit, intégrer l’activité de production de batteries électriques et les produire soit même. Cela permettrait de protéger cette innovation et le savoir faire qui l’accompagne. En revanche, cette option nécessite des investissements phénoménaux. C’est le cas de Renault qui prévoit d’investir en propre, 4 milliards d’euros avec notamment la construction d’une usine de batteries. 
· Soit, une stratégie qui implique un regroupement des acteurs, en privilégiant plutôt les alliances, que ce soit entre les concurrents eux-mêmes (coopétition horizontale), et/ou entre ceux-ci et les fournisseurs d’équipements (coopétition verticale). 

Cependant, nous soulignons la prédominance des pratiques de coopétition. En effet, cette tendance s’explique fondamentalement par la nécessité de grandir pour atteindre une taille critique. Le PDG du groupe Chrysler avait expliqué qu'un grand groupe, devait atteindre une production annuelle de 5,5 à 6 millions de véhicules pour pouvoir résister à la compétition mondiale. En outre, depuis cinq ou six ans, des "alliances spécifiques" entre constructeurs, à caractère technologique et visant au développement commun de voitures ou de moteurs, sont favorisées. Il est beaucoup plus efficace pour les constructeurs automobiles de se partager la charge financière et les risques de projets technologiques ou de production. 

Dans le secteur automobile, les exemples de coopération entre constructeurs en compétition, c'est-à-dire de coopétition, se sont multipliés avec succès depuis de nombreuses années, et elle est sous plusieurs formes. En effet, lorsque l’on parle de développement produit, la forme de coopétition est verticale. Cela veut dire que les manufacturiers d’équipement d’origine, peuvent travailler ensemble avec le même fournisseur tout en ayant des projets de développent produits différents, car ceux-ci sont développés séparément d’un point de vue organisationnel (Maloney, 2010). D’un point de vue stratégique, la finalité de la coopétition est de faire progresser sa position concurrentielle au sein de son secteur (ici l’automobile), à travers des alliances entre les concurrents. On parle bien ici d’une coopétition horizontale. 

Enfin, le secteur automobile est un terreau des stratégies de coopétition. De même, la « coévolution » dans un réseau d’alliances, est devenue une nécessité pour pouvoir affronter la concurrence. La figure qui suit, montre la multiplicité des alliances entre les constructeurs automobiles, qui a donné lieu à un réseau d’alliances performant, où chaque constructeur est allié à son rival. La figure renseigne également sur la formation de sous-réseaux, en distinguant entre relations dyadiques et relations multi acteurs (plus de deux) (figure 06).


















A la lumière de ce schéma, nous déduisons que le réseau des constructeurs automobiles est bien établi, dense et les liens y sont très intenses, offrant ainsi de multiples possibilités de croissance à ses membres. Nous concluons également que le géant de l’automobile, en l’occurrence BMW, bénéficie d’une position centrale au sein de ce réseau. Ceci est illustré et confirmé par l’ensemble des alliances que ce dernier a conclu avec ses rivaux directs. De même pour le constructeur Daimler/Chrysler. En revanche, aux positions périphériques, nous visualisons Honda, Suzuki et Toyota, qui sont faiblement impliqués dans ce réseau. 

Actuellement, les alliances stratégiques entre concurrents sont devenues le moteur de toute démarche stratégique. Ainsi, elles représentant 70% du total des accords inter firmes (Morris et Hergert, 1987 ; in : Halloul, 2006). Récemment, on assiste à la constitution de réseaux d’alliances d’envergure mondiale, basés sur des intérêts communs à toutes les firmes membres, ce qui traduit une certaine convergence des comportements de ces dernières. Cela peut entraîner l’absence totale de la concurrence. En revanche, les firmes mettent toujours en avant leurs intérêts personnels, ce qui les contraint à garder une certaine rivalité entre elles (Halloul, 2006). De cela, on peut déduire que les réseaux d’alliances s’accompagnent inévitablement des pratiques de coopétition (Bengtsson et Kock, 2000).

Conclusion : Des réseaux d’alliances stratégiques…aux alliances stratégiques de réseaux

Au terme de ce travail portant sur les réseaux et les alliances entre les concurrents dans le secteur automobile mondial, nous soulignons la place importante qu’occupent les approches réseaux et les alliances stratégiques dans les pratiques quotidiennes de l’entreprise, qui désire s’approprier une position compétitive. 

Cependant, l’entreprise devient dès lors plus compétitive, si elle réussit à créer un réseau de valeur autour d’elle. Cela veut dire, qu’elle multiplie ses sources de valeur, en créant davantage de connexions hors marché, à la fois verticales, avec les fournisseurs et les clients, afin d’optimiser et d’intégrer la chaîne de valeur, et horizontales, via des alliances avec ses concurrents, dans le but de partager les coûts liés à l’innovation, mais aussi réduire le risque qui lui est associé (Voisin et al., 2004).

L’évolution du réseau dépend fortement des changements qui s’opèrent dans l’environnement externe. La montée en puissance des constructeurs automobiles asiatiques (notamment japonais) et l’unification du marché européen, sont deux facteurs majeurs de changement dans l’environnement international, qui ont favorisé et incité la constitution des réseaux stratégiques européens, au-delà du simple cadre national, en vue d’affronter les autres réseaux externes, en l’occurrence les réseaux japonais et américains. 

Bien que les études traitant de la performance des réseaux soient à un stade embryonnaire, il a été toutefois démontré que les réseaux d’alliances, ont pu s’imposer comme étant le référentiel stratégique le plus adopté, remettant ainsi en question les pratiques de compétition et de coopération prises de manière isolée que ce soit au niveau individuel ou dyadique. 

L’insuffisance des réflexions théoriques déployées sur les relations inter firmes, impose d’intégrer nécessairement les approches réticulaires, à savoir les réseaux d’alliances, aux paradigmes classiques (le courant du positionnement à la porterienne, l’école des ressources et des compétences et la théorie des alliances stratégiques), vu les limites que ces derniers ont présentées. Par ailleurs, la réflexion de la communauté scientifique en sciences de gestion, tend ces dernières décennies à s’intéresser aux relations inter organisationnelles. En témoignent les nombreuses publications récentes sur cette thématique, notamment l’intégration des relations réticulaires dans ce champ (Rebière, 2002). 

Enfin, malgré l’avancée de la littérature sur les réseaux, le volet traitant l’effet des alliances stratégiques sur la reconfiguration de la structure des réseaux, et ses conséquences sur leur performance, est très peu étudié (Halloul, 2006). Il faudrait s’attendre à terme à un glissement des objets de recherche sur les stratégies inter organisationnelles, de l’analyse des réseaux d’alliances stratégiques, à celle des alliances entre réseaux. Cette « macro » coopétition réticulaire, traduirait un élargissement des options concurrentielles. Cela ne saurait exclure les autres formes de concurrence-coopération entre des firmes ou des groupes plus restreints d’entreprises (blocs ou cliques). 

Cela suggère d’ajouter deux questions centrales à l’agenda de la recherche en stratégie : d’abord, quelles seront les limites organisationnelles des alliances de réseaux ? Quelles formes de rivalité pourraient se développer entre ces nouvelles formes d’organisation ? Ensuite, quelles seront les pratiques coopétitives des firmes-pivots pour conduire une stratégie réticulaire performante ? Est-ce que ces pratiques seraient une simple réplication des manœuvres organisationnelles individuelles ou assistera-t-on à des innovations stratégiques ?
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Annexes
Classement récent des constructeurs automobiles dans le monde 
A. En termes de production de véhicules
Un classement des constructeurs automobiles dans le monde en fonction du volume de leur production (tous véhicules confondus) donne lieu à la liste suivante : 

	Rang
	Compagnie
	Pays
	Quantité produite (unité : millions)

	01
	Toyota
	Japon
	7.23

	02
	General Motors
	U.S.A
	6.46

	03
	Volkswagen
	Allemagne
	6.07

	04
	Ford
	U.S.A
	4.68

	05
	Hyundai
	Corée du Sud
	4.65

	06
	PSA (Citroën, Peugeot)
	France
	3.04

	07
	Honda
	Japon
	3.01

	08
	Nissan
	Japon
	2.74

	09
	Fiat
	Italie
	2.46

	10
	Suzuki
	Japon
	2.39


 Source : AFD, Juillet 2010. *Tous Voitures 
B. En termes de chiffres d’affaires réalisés en 2010

	Rang
	Compagnie
	Pays
	Chiffre d’affaires 

(unité : milliards €)

	1
	Toyota Motor
	Japon
	168.07

	2
	Volkswagen
	Allemagne
	126.88

	3
	General Motors
	U.S.A
	102.42

	4
	Daimler
	Allemagne
	97.76

	5
	Ford Motor
	U.S.A
	97.40

	6
	Honda Motor
	Japon
	79.08

	7
	Nissan Motor
	Japon
	77.63

	8
	Hyundai Motor
	Corée du sud
	73.50

	9
	BMW
	Allemagne
	60.48

	10
	Peugeot
	France
	56.06

	11
	Renault
	France
	38.97

	12
	Fiat
	Italie
	35.88

	13
	Audi
	Allemagne
	35.44

	14
	SAIC Motor
	Chine
	34.06

	15
	Volvo
	Suède
	27.78

	16
	KIA Motors
	Corée du sud
	27.61

	17
	Suzuki Motor
	Japon
	23.08

	18
	Mazda Motor
	Japon
	20.58

	19
	Tata Motors
	Inde
	20.34

	20
	Mitsubishi Motor
	Japon
	16.18


Source : Compagnies et Bourses, Juin 2011 (www.fb-bourse.com).

Figure 01 : Les différents types de coopération inter firmes
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Source : Adapté de Dumoulin et al. (2010)
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Figure 02 : Organisation-réseau vs Réseau d’organisations
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Source : Adapté de Doz et al., 2000





Figure 03 : La formation des réseaux
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Figure 04 : La logique additive du réseau et positions des firmes
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Développement en commun d’un système d’entrainement hybride.





Création en commun d’un centre de R&D.








   Alliance stratégique (mise en commun des) :





- Frais de Recherche et Développement (R&D).


- Sources d’approvisionnement (fournisseurs).


- Réseaux de distribution.
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Alliance stratégique en 1978.
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Alliance dans domaine des minis véhicules.


- Fournir un mini monospace. 


- Livrer un modèle de mini voiture.
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- Fournir un Pick-up destiné au marché nord-américain.





- Fournir un petit véhicule destiné au marché européen.





Alliance industrielle en vue d’aller à l’international








Actuelle et future





Objectifs respectifs :





- Continuer à percer sur de nouveaux segments du marché mondial.





- Se faire connaitre à l’échelle mondiale et être présent sur un marché mondial.
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Figure 06 : Le réseau d’alliances des constructeurs automobiles
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Source : Etablie par les auteurs sur la base des données recueillies  








� Pour correspondance.  


* Les auteurs tiennent à remercier vivement les évaluateurs anonymes, pour leurs appréciations et leurs précieux commentaires, qu’ils ont suggérés lors de leur évaluation de la première version de ce document. 


� La stratégie d’entreprise connait une évolution dans ses formes, passant ainsi d’une conception classique (approche Porterienne) où, la concurrence et l’agressivité étaient le seul moyen d’acquérir un avantage concurrentiel sur les concurrents, à d’autres formes nouvelles qui prônent que l’avantage peut être surélevé dans le cas d’un rapprochement inter firmes, notamment les alliances stratégiques entre concurrents.





� En amont, les fournisseurs et en aval, les clients et les distributeurs. La coopération peut s’étendre pour inclure aussi les autres acteurs de l’environnement, tels que : les compagnies d’assurances, les banques et les firmes des secteurs voisins. 


� Partant de la distinction entre relations intra et inter firmes, Hakansson (1997), fait la différence entre : l’organisation en réseau et le réseau d’organisations (Cité par : Voisin et al., 2004). 


� Dans le cadre d’un colloque sur les stratégies concurrentielles, organisé en 2003 par l’IRG de l’université Paris XII, en collaboration avec le PRISM de l’université de Marne-la-Vallée et avec le soutien de l’AIMS, le débat est alimenté autour de trois principaux axes : les fondements de la concurrence, les manœuvres au cœur du jeu concurrentiel et l’analyse de la concurrence. 


� Selon une nouvelle étude internationale de KPMG en 2010. Cette étude a été portée sur les 200 principaux constructeurs, équipementiers et distributeurs automobiles mondiaux. 


� Ces informations relèvent de l’étude du KPMG, 2010.
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