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Résumé  


 


Si les alliances stratégiques ont fait l’objet de plusieurs recherches en management 


stratégique, l’appréciation de ce phénomène en situation de stress demeure très peu explorée. 


Cette thèse étudiera le concept des alliances stratégiques stressées, qu’elle développe en 


élargissant la perspective stratégique du stress des organisations. Selon la littérature traitant 


les relations interentreprises, l'alliance stratégique est considérée comme une forme de 


coopération instable, présentant un risque et impliquant une relation inéquitable. Elle subit 


l’action et la présence de plusieurs forces internes et externes, qui menacent sa survie, au 


risque de déséquilibres ou de dysfonctionnements, contributeurs des difficultés. De ce fait, les 


partenaires doivent appréhender des mesures d’adaptations, des ajustements et des 


négociations. La revue de la littérature de l’échec et de l’instabilité des alliances établie en se 


basant sur le modèle SMOCS (Smida, 1995) nous a permis de suggérer les trois principaux 


facteurs de stress à savoir : les objectifs, les ressources et l’environnement. Une méthode de 


recherche qualitative fondée sur des entretiens semi-directifs est adoptée. La visée de la 


recherche est exploratoire. Ancrée dans le paradigme interprétativiste, elle repose sur un mode 


de raisonnement abductif. La démarche adoptée s’appuie sur l’analyse de 40 entretiens semi-


directifs réalisés auprès d’alliances managers, de directeurs d’alliances et de consultants. Les 


résultats de notre recherche montrent que les partenaires oscillent entre convergence et 


divergence d’objectifs, entre volonté de partage et domination du management, entre 


diffusion et rétention de connaissances et ressources, et pour finir, entre loyauté et 


opportunisme. L’alliance stratégique exige la recherche constante d’un équilibre délicat et 


menacé notamment par l’exaspération des tensions. S’inscrivant dans cette logique, l’alliance 


stratégique est donc, une organisation stressée et figure parmi les événements les plus 


stressants pour les entreprises, du fait, qu’elle soit capable d’activer simultanément plusieurs 


facteurs de stress. Nous notons que le stress est positif, si les adaptations, ajustements et 


négociations sont réussies cependant, qu’il sera négatif dans le cas d’échec de ces derniers. Il 


s’agit d’un apport aux recherches sur la dynamique des relations d’alliances suite à un 


processus de négociations. Nous apportons ainsi une description claire de la situation 


d’adaptation de l’alliance s’agissant d’une situation de stress. Ce travail présente comme 


intérêt un apport conceptuel, celui d’une alliance stressée ainsi que de ses différents facteurs 


de stress. L’intérêt managérial réside dans le diagnostic de la situation de stress des alliances. 


Mots clés : Alliances stratégiques, Stress, SMOCS, Adaptation, Entretien semi-directif 


 







 


 
 


Abstract  


 


While strategic alliances have been the subject of several studies in strategic 


management, this phenomenon under stress remains little explored. This thesis will study the 


concept of stressed strategic alliances, which it develops by enlarging the strategic perspective 


of stress in organizations. It emerges from the review of the literature that the strategic 


alliance is an unstable inter-company form, a risky and inequitable strategy. It undergoes the 


action and the presence of several internal and external forces that menace its survival, under 


risk of imbalances or dysfunctions that contribute to difficulties. Therefore, the partners must 


understand adaptive measures, adjustments and negotiations. The review of the literature of 


the failure and instability of alliances established based on the model SMOCS (Smida, 1995) 


allowed us to suggest the three principle factors of stress, i.e., objectives, resources and 


environment. A qualitative research method based on semi-directed interviews was adopted. 


The research goal is exploratory. Anchored in an interpretive paradigm, the target follows 


abductive reasoning. The adopted approach is based on analysis of 40 semi-directed 


interviews held with alliance managers, directors and consultants. The results of our research 


show that partners vacillate between convergence and divergence of objectives, between the 


will to share and to dominate management, between diffusion and retention of knowledge and 


resources, and finally, between loyalty and opportunism. The strategic alliance demands 


constant search of a delicate equilibrium threatened notably by aggravation of tensions. In this 


logic, the strategic alliance is thus a stressed organization and figures among the most 


stressful events for companies; it is capable of simultaneously activating several stress factors. 


We find that stress is positive if the adaptations, adjustments and negotiations are successful, 


but that it is negative in the case of their failure. This study contributes to the research on the 


dynamics of alliance relationships following a process of negotiations. We thus contribute a 


clear description of the situation of adaptation of the alliance under a situation of stress. This 


work presents a conceptual contribution, that of the stressed alliance as well as its different 


factors of stress. Managerial interest resides in the diagnostic of the situation of stress in 


alliances. 


 


Keywords: Strategic alliances, Stress, SMOCS, Adaptation, Semi-directed interviews 
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Les alliances stratégiques aident les entreprises à améliorer leurs positions 


concurrentielles (Kogut, 1991), à accroître l'efficience, à accéder à des ressources ou des 


compétences nouvelles (Rothaermel et Boeker, 2008) mais aussi, à appréhender de nouveaux 


marchés (Garcia-Canal et al, 2002). Au siècle passé, la plupart des grandes entreprises 


mondiales consacrèrent plus de 20% de leurs actifs et de 30% de leurs dépenses annuelles de 


recherche à ces relations interentreprises (Ernst, 2004). Une étude menée par Kale, Singh et 


Bell, (2009) affirme que plus de 80% des PDG des 1000 plus grandes fortunes de ce monde 


considèrent que les alliances représentent pas moins de 26% des revenus de leurs entreprises 


entre 2007 et 2008. 


Les alliances stratégiques sont, à cet effet, des collaborations volontaires entre 


organisations, en vue d’échanger, de partager ou de co-développer un produit voire une 


technologie, en poursuivant un ensemble d'objectifs communs (Gulati, 1998). 


Par ailleurs, bien qu’il s’agisse d’une ère industrielle caractérisée par les stratégies 


d’alliance, leurs taux d’échec varient de 50% à 85% (Park et Ungson, 1997; Das et Teng, 


2000; Beamish, 2013). La singulière élévation des échecs a piqué la curiosité des chercheurs, 


enclins à davantage de travaux portant sur le domaine (Wittmann, 2007). 


La gestion de l’alliance constitue une mission difficile. Ces arrangements peuvent 


être risqués et dangereux. Il existe de nombreux facteurs qui contribuent à la rupture des 


alliances notamment, le manque d'ajustement stratégique en termes d’objectifs (Nielson, 


2010) et des ressources complémentaires (Doz, 1996), l’absence de compatibilité culturelle 


(Kale, Singh et Perlmutter, 2000), le manque de confiance (Kale, Dyer et Singh, 2002), une 


structure déficiente, des conflits qui dégénèrent entre les partenaires ainsi que les crises et les 


chocs conduisant invariablement, à une confrontation entre les alliés (Ho et Wang, 2015 ; 


Kumar, 2014). 


De ce fait, les accords de coopérations génèrent fréquemment des problématiques, 


des difficultés, des paradoxes et des dilemmes (Viola, 2010). En outre, les déterminants 


perturbateurs sont susceptibles d’impacter les mécanismes d'interaction et de coordination 


nécessaires à la réussite de l’alliance (Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012 ; Castro, 


Casanueva et Galán, 2014). 


Parmi ces déterminants, nous relevons l’incohérence entre les objectifs du partenariat 


et la définition des priorités stratégiques (Nielson, 2010), les difficultés liées à l’échange et au 


partage des ressources et des compétences (Jaouen, 2006), ainsi que les instabilités et les 
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ambiguïtés liées aux environnements internes et externes de la collaboration (Todeva et 


Knoke, 2005). 


Les alliances stratégiques subissent souvent d’importants changements au cours de 


leur cycle de vie (Bakker, 2015). De ce fait, certains ajustements s’avèrent nécessaires bien 


qu’imprévus pour chacun des partenaires (Reuer, Zollo et Singh, 2002). 


Afin d’optimiser la réussite de l’alliance, les partenaires sont tenus de respecter un 


alignement des intérêts. Le processus de négociation doit permettre de surmonter les obstacles 


éventuels afin d’assurer l’adaptabilité de la relation et l’ajustement des facteurs perturbateurs 


(Bakker, 2015). A défaut, les changements survenus sont en mesure de paralyser le projet de 


collaboration et augmenter le risque d'échec et de rupture. 


L’alliance stratégique est un choix d'adaptation d'une entreprise. Ces dernières sont 


intégrées dans le portefeuille des stratégies de l’entreprise (Koza et Lewin, 1998). Les 


entreprises sont confrontées à d'importantes obstacles avec les adaptations liées à l’intégration 


des alliances stratégiques (Kale et Singh, 2009).  


Le stress résulte d’une nécessité d’adaptation. Ce à quoi certains auteurs iront jusqu’à 


affirmer que le stress ne concerne pas seulement les êtres humains, mais aussi les entreprises 


en nécessité d’adaptation (Thomas, Huff et Huff, 1992; Ashta, Diaz-Bretones et Tolle, 2005 ; 


Smida et Gomez, 2010, 2012). 


Thomas, Huff et Huff (1992, p 4)
1
 indiquent que le stress de l’entreprise est : « un 


concept récapitulatif qui exprime les raisons pour lesquelles la stratégie actuelle n'est pas 


satisfaisante. Il reflète les insatisfactions des acteurs et des imperfections dans l'adéquation 


entre l'organisation et son environnement. Le stress est toujours présent car aucune stratégie 


n'est parfaite. Il augmente si la mise en œuvre de la stratégie ne répond pas aux attentes des 


acteurs ». 


Cette recherche s’intègre alors dans une optique visant à comprendre le lien entre les 


deux objets de recherche suivant: le stress de l’entreprise et le phénomène d’alliance 


stratégique. À cet égard, nous apporterons des précisions de base sur le phénomène de stress 


au sein des alliances stratégiques. 


  


                                                           
1
 Traduit de l’anglais : ‘Organization stress’ is a summarizing concept that expresses ways in which current 


strategy is not satisfactory ; it refleets the dissatisfactions of individual actors and imperfections in the fit 


between the organization and its environment Stress is always present because no strategy is perfect. It will 


increase if implementation falls short of expectations. 
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La problématique de cette recherche peut alors se formuler de la façon suivante : 


« Quels sont les facteurs de stress d’une alliance stratégique et comment ce 


stress se manifeste-t-il ? »  


Notre objectif est l’appréhension du stress spécifique aux alliances stratégiques. 


Nous nous inscrivons ainsi dans une démarche exploratoire du stress, dans un contexte     


interentreprises. Notre problématique s’est affinée grâce à l’analyse des perceptions des 


principaux acteurs engagés dans ce type de coopération : les alliances managers, les directeurs 


de partenariats et les consultants. Nous notons qu’à ce jour, il existe très peu d’études qui ont 


pris en compte les interprétations de ces acteurs-clés (Monin, 2002 ; Pellegrin-Boucher et 


Fenneteau, 2007 et Dameron et Torset, 2012). 


Nous avons essentiellement cherché à détecter les facteurs de stress d’alliance, une 


raison pour laquelle nous nous sommes focalisés d’une part, sur les apports des recherches 


traitant les contradictions, les conflits, le risque, la complexité et les difficultés associées aux 


alliances stratégiques (Guedri, Hussler et Loubaresse, 2014). D’autre part, nous avons étudié 


les adaptations, les ajustements et les négociations dans les alliances stratégiques. L’ensemble 


nous a permis d’identifier trois principales sources de stress à savoir : les objectifs, les 


ressources et l’environnement. 


Ainsi il s’agit de s’interroger sur les éléments suivants : 


1. Quelles sont les difficultés et les problématiques auxquelles l’alliance 


stratégique est confrontée ? 


2. Face à ces difficultés et ces problématiques, les partenaires doivent-ils 


adopter des adaptations, des ajustements et des négociations ? 


3. La définition du stress de l’entreprise lié à une défaillance dans sa 


stratégie élaborée par Huff, Huff et Thomas (1992) s’adapte-t-elle aux alliances 


stratégiques? 


4. Quels sont les facteurs de stress de l’alliance stratégique ? S’agit-il de 


facteurs liés aux objectifs, aux ressources et à l’environnement ?  


5. Quels sont les facteurs déclenchant le stress lié aux objectifs dans les 


alliances stratégiques ? 


6. Du management des ressources de la coopération résulte un stress, 


quels sont ces différents facteurs ? 
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7. Quels sont les éléments de l’environnement et du contexte de l’alliance 


générateurs de stress ? 


Les réponses susceptibles d’être fournies à ces interrogations permettront de mieux 


comprendre le stress dans les alliances stratégiques ainsi que ses facteurs et ses sources. 


Intérêts de la recherche 


Du point de vue théorique, les recherches sur les alliances stratégiques s’avèrent des 


plus abondantes. Une étude bibliométrique récente de Gomes, Barnes, et Mahmood (2016), 


qui reprend les thématiques étudiées par les recherches actuelles en rapport avec les alliances 


stratégiques, laissent émerger les constats suivants: 


- La plupart des études antérieures tendent à se concentrer sur la phase de formation, 


notamment les aspects généraux tels que les motifs de collaboration, les choix stratégiques, le 


processus de sélection des partenaires et des négociations des contrats (Parkhe, 1993 ; Doz, 


1996 ; Glaister et Buckley, 1996 ; Doz, Olk, et Ring, 2000).  


- En revanche, de récentes études concentrent plus leur attention sur les aspects liés à 


la phase post-accord, tels que la gestion efficace des alliances, la compréhension 


interculturelle et la performance de l'entreprise (Luo, 2001; Reuer, Zollo, et Singh, 2002; 


Brouthers et Bamossy, 2006; Buckley, Glaister, Klijn, et Tan, 2009; Slater, 2012; 


Christoffersen, 2013; Lee, Kim, et Seo, 2013). 


- Certaines études ont également mis l'accent sur les domaines d'actualité tels que le 


processus organisationnel des alliances stratégiques (Datta, Musteen, et Herrmann, 2009 ; 


Nielsen et Gudergan, 2012 ; Poulis, Yamin, et Poulis, 2012 ; Ripolle´s, Blesa, et Monferrer, 


2012 ; Yu, Subramaniam, et Cannella, 2013), l’environnement interne et externe de la 


coopération (Hillebrand et Biemans, 2003 ; Mudambi et Tallman, 2010 ; Stettner et Lavie, 


2013), les alliances des PME et des réseaux (Gulati, Nohria, et Zaheer, 2000 ; Koka et 


Prescott, 2008 ; Lee, Abosag, et Kwak, 2012 ; Min et Mitsuhashi, 2012), la connaissance et 


l'apprentissage (Barkema, Shenkar, Vermeulen, et Bell, 1997 ; Dussauge, Garrette, et 


Mitchell, 2000 ; Inkpen, 2000; Kale et Singh, 2007 ; Park et Lee, 2012) et l'impact de la 


gouvernance sur l'efficacité de l'alliance (Albers, Wohlgezogen, et Zajac, 2013 ; Lui et Ngo, 


2012 ; Park et Lee, 2012). 


- Plusieurs aspects ont récemment émergé, y compris la dimension temporelle (Shi, 


Sun, et Prescott, 2011), la gestion des portefeuilles d'alliance (Das et Teng, 2002 ; Vapola, 


Paukku, et Gabrielsson, 2010 ; Wassmer, 2010), le risque, la confiance et le contrôle (Das et 
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Teng, 2001 ; Inkpen et Currall, 2004 ; Costa e Silva, Bradley, et Sousa, 2012 ; Liu, 2012 ; 


Roy, 2012 ; Anderson et al, 2013), la gestion des connaissances (Inkpen et Beamish, 1997 ; 


Shenkar et Li, 1999 ; Kale, Singh, et Perlmutter, 2000 ; Simonin, 2004 ; Dyer et Hatch, 2006 ; 


Inkpen, 2008 ; Meier, 2011) et pour finir la justice organisationnelle (Luo, 2005, 2008).  


Ces recherches antérieures ont mis l'accent sur la coopération, et plus 


particulièrement sur l'engagement et l'alignement des intérêts, en tant que déterminant clé du 


succès collaboratif. Ces constats témoignent ainsi de la négligence par la littérature des causes 


d'adaptation et de renégociation d’une alliance. Les chercheurs ont accordé moins d'attention 


au rôle essentiel de la coordination qui englobent: l'efficacité, l’adaptation, l'alignement et 


l'ajustement des actions des partenaires (Gomes, Barnes, et Mahmood, 2016), ce fait implique 


qu’une perspective d’étude des causes de nécessité d’adaptation et de coordination aide à 


résoudre certaines ambigüités empiriques, et à construire une approche complète sur les 


alliances stratégiques (Gulati, Wohlgezogen et Pavel, 2012). 


Il s’agit d’étudier la validité de l’accord initial des partenaires concernant la 


fourniture et l'appropriation des ressources à l’alliance qui ne délimite que l'étendue de la 


coopération envisagée et l'intention portée à la relation. Dans ce cadre, les organisations 


négocient ces contributions (temps, ressources, accès au marché, etc.) (Gulati, Wohlgezogen 


et Pavel, 2012).   


Les déviations dans les  comportements des entreprises partenaires peuvent 


engendrer l’échec de la collaboration. Les organisations peuvent déformer les engagements de 


départ en consacrant à l’alliance moins des ressources que convenu ou en essayant de 


réclamer plus d' avantages que convenu. Certaines entreprises peuvent même exploiter leurs 


positions supérieures vis-à-vis du partenaire afin de négocier des termes plus favorables dans 


le contrat (Ring & Van de Ven, 1994). 


Ainsi des évaluations consécutives de l’accord de coopération et des attentes des 


partenaires sont essentielles car les accords formels détaillés ne peuvent pas entièrement 


satisfaire les parties tout au long du cycle de vie de la collaboration car chacune de ces 


dernières élabore une compréhension mutuelle et subjective des attentes de son partenaire 


(Ring & Van de Ven, 1994).  


De ce fait, l’alliance stratégique peut être heurtée par des désalignements des 


perceptions subjectives des attentes des partenaires. Des adaptations des comportements des 


entreprises sont nécessaires afin de réconcilier les alliés.  
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L’adaptation ou la coordination est une vision alternative de la collaboration inter-


organisationnelle, qui considère les partenaires comme partie intégrante des efforts de 


collaboration (Gulati, 2007; Gulati, Lawrence et Puranam, 2005; Gulati et Singh, 1998 ; 


Gulati, Wohlgezogen et Pavel, 2012). Cette perspective de coordination se concentre sur 


l’adoption d’une stratégie préventive vis-à-vis d’un comportement opportuniste afin de 


maintenir l’engagement lié au rassemblement des contributions des partenaires (Gulati, 


Wohlgezogen et Pavel, 2012).  


Gulati, Wohlgezogen et Pavel, (2012) soutiennent une hypothèse liée au besoin de 


l’alliance aux adaptations, même dans une situation d'alignement parfaite des intérêts, où les 


partenaires doivent encore diviser le travail et coordonner efficacement leurs efforts pour les 


tâches individuelles. 


Les situations d’adaptation de l’alliance imposent aux partenaires de travailler 


ensemble continuellement afin de remédier aux limites. Certaines études sur la collaboration 


inter-organisationnelle, telles que celles qui étudient les antécédents et les conséquences de la 


contractualisation et de la post-formation ainsi que la dynamique d’évolution,  ont commencé 


à reconnaître l'importance d’étudier la coordination et  l’adaptation entre les partenaires, mais 


ce progrès reste insuffisant (Gulati, Wohlgezogen et Pavel, 2012). 


Ring et Van de Ven (1994) ont élaboré un cadre dédié aux processus de 


développement de la relation. Pour ce faire, ils ont  étudié comment les négociations, 


l'engagement et l'exécution se voient influencés par l'efficacité et l’équité dans la relation 


d'alliance. D’autres recherches ont quant à elles observé le rôle de la confiance dans le 


processus de réajustement de l’alliance (Cheriet, 2009).  


Zajac et Olsen (1993) ont examiné comment les entreprises traversent trois phases 


temporelles de changement inter-organisationnel : phase d’initialisation, où ces dernières 


projettent leurs relations d'échange et leurs avantages conférés dans le futur; une phase de 


traitement, durant laquelle les entreprises tenterons d’honorer leurs obligations formelles et 


informelles fixées à l’avance; et enfin une phase de reconfiguration, où les entreprises vont 


redéfinir leurs stratégies inter-organisationnelles.  


Doz (1996) évoque les conditions initiales de l'alliance comme entrave à 


l'apprentissage afin de justifier le recours des partenaires à la réévaluation de l'alliance et aux 


ajustements. Arino et de la Torre (1998) détaillent l'importance des changements externes aux 


partenariats dans le réglage des différents chemins de l’alliance, tandis que Kumar et Nti 
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(1998) ont fait valoir en quoi l’absorption des capacités de l’un des partenaires par son 


homologue contribue significativement à l'instabilité de l’alliance. 


Ainsi, ces quelques études ont avancé notre compréhension liée à la difficulté 


d'adaptation. Bien que celles-ci aient fourni une contribution inestimable à l'ensemble des 


connaissances existantes, la littérature a omis d’étudier des éléments fondamentaux comme la 


fréquence d’ajustements se produisant dans les accords de collaboration. Plus important 


encore,  les recherches réalisées ne précisent pas  quels sont les facteurs nécessitant ces 


ajustements ainsi que la description de l’état de l’alliance en situation d’adaptation. Une 


réponse à ces questions éclaircirait favorablement les trajectoires complexes suivies par les 


alliances (Reuer et Ariño, 2002).  


       A travers les frontières des organisations partenaires (Reuer et Ariño, 


2002), nous postulons et étendons ces notions afin de justifier et développer un cadre 


analytique pour l’intégration de la notion du stress dans le contexte inter-organisationnel lié à 


l’alliance. Cette thèse vise donc à alimenter la connaissance sur ce sujet en s’y intéressant plus 


particulièrement. 


Notre objectif est donc d’appliquer les apports de l’analyse du « stress des 


organisations isolées » à des relations interentreprises et plus particulièrement aux alliances 


stratégiques. Il s’agit ainsi de la mise en exergue des différentes forces, interagissant sur 


l’alliance stratégique à un moment donné, source d’une situation de tension ou de stress. 


L’étude des facteurs de stress de l’alliance est essentielle à l’évaluation de l'état de 


l'alliance, de manière à amener des ajustements nécessaires et prendre des décisions 


satisfaisantes sur sa configuration future (Castro, Casanueva et Galán, 2014). Cela peut aider 


les managers des alliances à détecter la nature des adaptations appropriées afin d’éviter le 


divorce entre les partenaires.  


Les difficultés de l’alliance, dans la littérature, sont enracinés dans les intérêts 


divergents voir désalignés des partenaires. Les partenaires de l'alliance demeurent 


essentiellement des acteurs économiques indépendants. Ils conservent le contrôle de leurs 


propres décisions d'allocation de ressources, ils ont aussi des objectifs stratégiques différents 


et éventuellement contradictoires (Park et Ungson, 2001). Ces objectifs peuvent être soumis à 


différents ensembles d'influences environnementales (Koka, Madhavan et Prescott, 2006).  


Ainsi, il  semble  pertinent que cette analyse s’inscrive dans un cadre 


dynamique et global (Ring, Van de Ven, 1994, Parkhe 1993), combinant des approches qui 
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comparent les apports de différents cadres théoriques (Cheriet, 2009), vue l’absence d’une 


théorie globale sur les alliances (Noel, Zhang, 1993).  


Selon Cheriet, (2009) les combinaisons des approches théoriques dans la littérature 


sont très variées : 


- les apports de  la  théorie  des  coûts  de  transaction et  ceux  de  l’analyse 


stratégique sont combinés par certains auteurs pour analyser le contrôle (Geringer, Hebert, 


1989) ou la stabilité des alliances stratégiques (Kogut, 1989).  


- l’approche par les ressources et la théorie du pouvoir de négociation sont 


combinés par autres auteurs pour mesurer les effets de l’asymétrie des structures de 


gouvernances sur leur performance (Lee et al, 2003).  


- l’analyse stratégique a été combinée à l’approche par les ressources afin 


d’identifier les liens entre les conditions initiales, le processus de l’alliance et ses issues (Das, 


Teng, 2003). 


- le lien entre le pouvoir de négociation et l’apprentissage organisationnel ou 


institutionnel des partenaires a intéressé plusieurs auteurs (Shenkar, Yan, 2002, Inkpen, 


Beamish, 1997).  


- Yan et Gray (2001) ont combiné les approches de dépendance et de pouvoir de 


négociation aux théories d’agence et de coûts de transaction dans l’objectif d’étudier les 


modes de gouvernance des alliances stratégiques et des relations entre confiance et contrôle, 


en plus de leurs effets sur la performance des relations coopératives.  


- Larsson et al., (1998) ont analysé les relations entre les comportements 


d’apprentissage des partenaires et les issues des alliances stratégiques, par la combinaison 


des approches de l’apprentissage organisationnel, de la théorie des jeux, des synthèses des 


travaux empiriques sur les alliances et de la théorie de l’action collective. 


- Jung et Beamish (2005) avaient analysé la relation entre l’asymétrie de taille des 


parents, la survie et la performance des joint-ventures internationales par la comparaison des 


explications de la théorie des coûts de transaction et de la Resource Based View.  


- Holtbrügge (2004) avait suggéré de considérer à la fois les conditions de 


situation, les structures de management et les critères de performance dans son examen des 


problèmes de management dans les coopérations internationales.  


- Blanchot (2006) suggère que les interactions pouvant exister entre les facteurs 


de contexte, les stratégies des parents et le management de la structure commune.  


Ces différentes combinaisons permettent la présentation d’un modèle théorique 
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intégré et basé sur des propositions de recherche relatives aux effets modérateurs pouvant 


exister entre les variables étudiées (Das, 2010). Toutefois, la plupart des travaux focalisés sur 


la compréhension de l’évolution de l’alliance et son adaptation ont été fait par des modèles 


conceptuels étudiant le processus d’évolution (Reuer, Zollo et Singh, 2002). La complexité 


de ce phénomène, et ses multiples difficultés conduit souvent au mélange de constructions 


théoriques. La proposition d’un modèle intégrateur peut remédier à cet inconvénient et aidera 


à étudier simultanément plusieurs niveaux de déterminants (Nielsen, 2010). Dans ce cadre, 


Nielsen, (2010) indique trois principaux niveaux d’analyse des difficultés des alliances 


stratégiques : les objectifs (1), l’environnement (2) et les ressources (3).  


Tous ces éléments nous ont encouragé à proposer un modèle intégrateur afin 


d’appréhender le stress inhérent aux alliances stratégiques. Dans cette perspective, nous avons 


choisi le modèle SMOCS
2
 de Smida (1995) qui distingue les objectifs, ressources et 


environnement spécifiques aux entreprises partenaires à l’instar des objectifs, ressources et 


environnement communs dans le cadre d’une alliance.. Ce même modèle a été mobilisé pour 


la conceptualisation et la modélisation du stress des entreprises (Smida et Gomez-Mejia, 


2010 ; Gómez-Mejía et Smida, 2012). Selon ce dernier, il n’existe pas une, mais plusieurs 


formes de stress. Nous retenons notamment, le stress lié aux objectifs, aux ressources et à 


l’environnement. 


Nous ne prétendons pas dresser une liste exhaustive des facteurs de stress impactant 


la dynamique des alliances stratégiques. Plutôt, notre objectif est de fournir quelques 


illustrations et de stimuler la réflexion et la recherche académique sur ce sujet. 


Le protocole de la recherche 


Inscrivant notre recherche dans une démarche interprétativiste afin d’approcher la 


réalité du terrain des alliances stratégiques stressées, notre protocole de recherche repose sur 


une étude qualitative appliquée à différents secteurs. Nous avons réalisé au total 40 entretiens 


semi-directifs. Nos interviewés sont répartis sur des entreprises et des cabinets de conseil. 


L’élaboration de l’échantillon repose sur deux techniques : le parrainage et l’effet boule de 


neige (Miles & Huberman, 2003). 


                                                           


2 SMOCS : Stratégies de Moyens, Objectifs, Contraintes Scénarisés. 
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Les entretiens semi-directifs essentiellement réalisés en face-à-face ont duré entre 1h 


et 2h30, et se sont déroulés sur une période allant de mars 2011 à juillet 2013.  


Nous avons réalisé les entretiens avec un guide d’entretien qui englobe des questions 


reprenant des thèmes préalablement définis. Un codage thématique a été réalisé avec le 


logiciel « Nvivo 10 ». La taille et la renommée des entreprises concernées ont contribué à la 


diffusion de nombreuses informations publiques. L’analyse issue des données secondaires 


nous a aidé à vérifier les résultats obtenus à partir des entretiens et à approfondir les différents 


aspects. Une fois retranscrits, nous avons soumis nos entretiens aux participants à l’étude afin 


de valider les idées mises en avant. 


Design de la recherche 


Notre travail comprend deux parties : la première présente les fondements théoriques 


et méthodologiques de la recherche, la seconde expose et discute les résultats de notre 


recherche.  


Afin de cerner toutes les dimensions relatives à notre problématique de recherche, il 


s’agit dans le chapitre 1 d’établir un état de l’art sur les alliances stratégiques. Tout d’abord, 


une synthèse des définitions  a été mise en avant pour se centrer ensuite sur les difficultés et 


les problématiques. Cette démarche nous a permis  la spécification de la problématique et des 


questions sous-jacentes. Dans cette littérature, les notions d’objectifs, ressources et 


environnement apparaissent de façon récurrente, comme étant des sources principales de 


difficultés dans la coopération.  


Dans le chapitre 2, notre objectif a été d’appliquer les apports de l’analyse 


du « stress d’une entreprise » aux alliances stratégiques. Il s’agit alors, d’identifier les sources 


de stress à un moment donné. Une fois nous avons abordé le concept d’une alliance stressée, 


nous  avons proposé le modèle SMOCS (Smida, 1995) comme grille de lecture afin de créer 


une revue de  littérature traitant les facteurs de stress d’une alliance stratégique.  


Puis, pour répondre à la problématique, nous avons opté pour une   approche 


interprétative en s’appuyant  sur des entretiens semi-directifs et une analyse des discours.  


Dans le chapitre 3,nous avons justifié nos choix méthodologiques et épistémologiques, et 


nous avons présenté l’architecture de notre recherche ainsi que le processus de collecte et de 


traitement des données . 


Le chapitre 4 met en évidence les problématiques liées à l’alignement des objectifs 


des partenaires. Il s’agit des difficultés associées à un manque d’objectifs de l’alliance, voire 
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d’objectifs et de positionnements divergents, à la coopétition ou encore à une inadéquation 


des agendas.  


Le chapitre 5 analyse et discute les facteurs de stress liés aux ressources. Nous  


avons expliqué comment l’alignement de ces dites ressources et méthodes, la communication 


et enfin les difficultés liées aux tâches de l’alliance manager et l’opportunisme des partenaires 


favorisent les sources de stress.  


Le chapitre 6 est consacré au stress découlant des différences culturelles nationales, 


au risque pays, à la culture d’entreprise et à la dynamique d’évolution de la coopération. Il 


s’agit, en ces termes d’étudier le stress inhérent à l’environnement interne et externe de la 


coopération. 
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Figure 1. Design de la recherche 
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La prolifération rapide des alliances stratégiques au cours de ces deux dernières 


décennies a été l’objet d’attention de plusieurs numéros de revues de haut rang académique. 


Diverses recherches ont étudié la croissance sans précédent d’alliances stratégiques dans de 


nombreuses industries. Nous vivons actuellement une ère de coopération, dans laquelle les 


entreprises sont en quête de partenariats dans différents domaines liés à leurs activités (Gulati 


et Zajac, 2000 ; Portugal Ferreira, Eduardo Storopoli et Ribeiro Serra, 2014). 


A cet instar, la littérature sur le stress dans le monde du travail connaît une 


croissance continue depuis plusieurs années. Pourtant comme nous allons le voir, cette même 


littérature souffre de lacunes importantes en termes d’appréhension du stress de l’organisation 


et de ses sources potentielles. 


C’est pourquoi cette partie est structurée en trois grands axes, correspondant aux 


chapitres 1, 2 et 3.  


Pour ce faire, le premier de ces chapitres pointe l’intérêt d’étudier le stress de 


l’entreprise dans le contexte des alliances stratégiques, en s’appuyant sur la littérature 


inhérente à ce domaine. En effet, la littérature sur les problématiques de l’alliance stratégique 


est relativement abondante et fait l’objet d’un intérêt grandissant au regard du taux d’échec 


particulièrement conséquent de ces formes inter-organisationnelles. Aussi la première section 


reprend quelques éléments de cette littérature dédiée aux alliances stratégiques. Nous avons 


envisagé de proposer une définition, suivie en second lieu, d’une étude des travaux portant sur 


les problématiques et paradoxes de ces formes interentreprises. Enfin, dans la troisième 


section, nous avons exposé la genèse de la problématique, en présentant l’objet de recherche 


et de ses objectifs.  


Ce chapitre aboutit à plusieurs constats justifiant l’intérêt de la problématique : 


- Les alliances stratégiques peuvent soudainement basculer d’un contrat de mariage 


entre des partenaires heureux à un divorce amer et difficile. (Hyder et Eriksson, 2005 ; 


Medcof, 1997). 


-Malgré la popularité des alliances stratégiques et de leurs multiples avantages, leur 


taux d’échec reste particulièrement élevé (Portugal Ferreira, Eduardo Storopoli et Ribeiro 


Serra, 2014).  
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- La réussite et le succès sont alors considérés comme une exception, plutôt qu’une 


règle dans ces formes organisationnelles (Seung et Gerardo, 2001). 


- Parmi les principaux facteurs contribuant à l’échec d’une alliance stratégique, on 


relève : l’incohérence entre les objectifs du partenariat et la définition des priorités 


stratégiques, l’absence de mobilisation des ressources internes nécessaires au soutien de 


l’alliance, pour honorer l’engagement initial envers la coopération (Dyer, Kale et Singh 2001) 


et l’impossibilité d’adaptation aux changements considérables de l’environnement interne et 


externe des deux firmes (Agarwal, Croson, et Mahoney 2010; Lin et Darnall, 2015). 


Ce constat pose une première interrogation : les objectifs, les ressources et le 


contexte des alliances peuvent-ils être à l’origine du stress des alliances stratégiques ? A ce 


niveau d’avancement de la recherche, aucun élément ne permet de confirmer ou d’infirmer 


cette question. 


Ainsi nous avons abouti à la formulation de la problématique:  


« Quels sont les facteurs de stress d’une alliance stratégique et comment ce 


stress se manifeste-t-il ? » 


L’objectif du deuxième chapitre est d’appliquer les apports de l’analyse du « stress 


d’une entreprise » à des relations interentreprises et plus particulièrement les alliances 


stratégiques. Pour ce faire, nous allons mettre en exergue les différentes forces interagissant 


sur l’alliance stratégique à un instant T, source d’une situation de tension ou de stress.  


Dès lors, le concept d’une alliance stressée est abordé dans la première section, ce 


chapitre justifie la mobilisation du modèle SMOCS (Smida, 1995), comme grille de lecture, 


instruit dans la seconde section, de façon à créer une revue de la littérature traitant les facteurs 


de stress d’une alliance stratégique. S’ensuit, dans la troisième section, la proposition d’une 


typologie des facteurs de stress dans ces formes de coopérations.  


Les constats que nous avons pu tirer de ce chapitre sont les suivants :  


- Plusieurs facteurs impactent le fonctionnement de l’alliance soit positivement, soit 


négativement. Ces déterminants nécessitent une réaction d’adaptation et provoquent plusieurs 


effets indésirables. 
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- De ce fait, il est nécessaire d’appréhender et de discuter le stress dans le contexte 


inter-organisationnel pour un meilleur développement des recherches sur les issues des 


alliances stratégiques. Notre propos vise à enrichir l’approche dynamique à travers l’étude des 


facteurs de stress, afin d’apposer une approche globale des facteurs impactant les issues de 


cette relation (sans qualification d’échec ou réussite).   


Ces éléments avancés par un certain nombre de travaux présentés ci-après, 


conduisent à penser qu’une approche intégrative avec la proposition d’un modèle, peut 


constituer un cadre théorique pertinent à l’examen de cet objet de recherche. 


Dans le chapitre 3, il est question de présenter l’architecture de la recherche dans la 


première section, notre protocole de collecte des données dans la deuxième section et la 


méthode d’analyse dans la troisième section. 


Il ressort de ce chapitre que l'objet de recherche est exploratoire et descriptif, ainsi 


nous nous positionnons dans un courant de pensée interprétativiste. La méthode de recherche 


retenue est la méthodologie qualitative. 
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CHAPITRE 1 
L’ALLIANCE STRATEGIQUE : 


PARADOXES ET DIFFICULTES 


  


« On ne compte plus les cas de rapprochement entre 


firmes : Peugeot-Citroën et Toyota, les compagnies 


aériennes membres de Skyteam, Nestlé et l'Oréal, etc. Les 


partenariats se développent dans de nombreux secteurs 


comme l'automobile, la pharmacie, l'industrie 


agroalimentaire, le transport aérien ou encore 


l'informatique. Ce phénomène est aujourd'hui connu sous 


le nom des alliances stratégiques. Ces relations peuvent 


être paradoxales où l'on doit « pactiser avec l'ennemi ».  


Laurence Dugué, associée chez A2 Partner, cabinet de 


conseil spécialisé dans les partenariats et Présidente de 


l'Adalec, l'association des directeurs des partenariats. 


 


 


Introduction 


Le premier chapitre vise à présenter le contexte dans lequel la problématique de 


recherche s’est vue conférée. Structuré en trois sections, sa visée s’élabore autour d’un état de 


l’art des connaissances sur notre objet de recherche à savoir les « alliances stratégiques ».  


La littérature abordant ce concept est extrêmement riche et marquée, notamment par 


le foisonnement des définitions et l’abondance des approches théoriques et des travaux 


empiriques.  


La première section sera dédiée à la mise en exergue de travaux portant sur les 


alliances stratégiques. Cette section vise alors à dresser un état de l’art sur ces travaux, 


concernant notamment, leurs définitions afin de cerner l’ensemble des dimensions que revêt 
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l’alliance stratégique et d’en retirer les principaux éléments pertinents à l’édification de cette 


recherche.  


Dans la deuxième section, nous abordons les apports des théories ayant déterminé les 


difficultés, problématiques et dilemmes des alliances stratégiques. Le lien entre ces théories et 


notre problématique sera largement développé. 


Enfin, ce chapitre aboutit à la formulation et à la spécification de la problématique de 


recherche développé dans la troisième section où nous présenterons l’objet et les objectifs de 


la recherche. 


Section 1. Vers une définition des alliances stratégiques 


Cette partie est dédiée à l’examen de l’ensemble de postulats théoriques et de 


résultats empiriques établis par la littérature qui, en outre, peuvent servir comme points de 


départ à cette recherche et une consolidation de sa problématique.  


1. Eléments de définition de l'alliance stratégique 


Le changement constant des systèmes politiques et économiques mondiaux a poussé 


les entreprises à entretenir des relations de plus en plus étroites. De nos jours, les firmes sont 


séduites par les stratégies d’internationalisation. Certains qualifient la phase actuelle de 


l’économie mondiale de « capitalisme d’alliances » (Narula, Dunning, 1999). Cette 


prolifération sur le plan pratique s’est accompagnée par une profusion de publications sur le 


plan théorique.  


De ce fait, il est possible d’envisager diverses définitions des alliances stratégiques. 


Ce sont des accords coopératifs, volontairement lancés entre les sociétés qui impliquent 


d'échanger, partager ou co-développer des ressources ou des moyens spécifiques (Gulati, 


1995).   


 Une alliance est un accord entre deux ou plusieurs entreprises qui instaure une 


relation d’échanges, mais ne possède pas de copropriété impliquée (Dickson et Weaver, 1997; 


Barringer et Harrison, 2000). 


Il s’agit aussi, selon certains auteurs, d’un ensemble de coopérations importantes 


pour les partenaires contribuant largement à l’atteinte de leurs objectifs, (Das et Teng, 2000; 


Mockler et al, 1997 ; Lorange et Roos, 1993)  


Certains auteurs s’appuient sur des métaphores pour décrire les alliances 


stratégiques. Ohmae (1989) décrit la relation entre les partenaires dans une alliance comme 
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une «entente» qui implique une part de contrôle, et s’avère semblable à la relation entre les 


partenaires instituée lors d’un mariage, dépendant de l’objectif stratégique fixé par les alliés. 


Dans ce mariage, il peut cependant apparaitre des facteurs perturbateurs, qui pourraient 


conduire au «divorce». 


Une seconde métaphore caractérise l’alliance stratégique comme « relation 


parentale » (Lorange et al, 1997). Ici, les organisations se réunissent pour « donner 


naissance » (Lorange et al, 1997) à une idée de recherche et de développement, à un produit 


ou à une autre entreprise. On peut déduire de cette métaphore qu'une alliance stratégique est 


un processus à long terme qui implique un lien profond ou un engagement sérieux vers les 


frères. Aussi, l’idée même de mettre fin à l'alliance aurait de fâcheuses conséquences telles 


que : "tuer" le frère est synonyme de rupture de la relation « parentale » (Arturo Lowensberg, 


2010). 


Les définitions soumises aux métaphores du « mariage » et de la « parentalité » sont 


élargies au rajout de l’intensité des tensions entre les partenaires. Il s’agit de définir les 


alliances stratégiques en se basant sur la notion de la « concurrence coopérative » (Marks et 


Mirvis, 1998) entre les partenaires eux-mêmes, causée par la simultanéité entre coopération et 


compétition (Garette et Dussauge, 1995). Ce concept est insuffisant pour définir l'alliance 


stratégique, mais il alimente une vision novatrice d’analyses de ces coopérations 


interentreprises. 


La nomination des alliances stratégiques a pris la forme de plusieurs appellations 


(Kauser & Shaw, 2004) illustrée dans le tableau suivant. 
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Tableau 1. Différentes appellations des alliances stratégiques 


Nom des alliances stratégiques Auteurs                                                               


Coopérations ou  Partenariats                                                                                                                                                                                                                          Fuller et Porter  (1986) ; Perlmutter et 


Heenan (1986)                                                                         


Accords ou projet de 


collaboration 


Root (1988) ; Hergert et Morris, 


(1988) ; Buckley et Casson (1988) ; Harrigan 


(1988) 


Co-entreprises Harrigan (1988) ; Hennart (1988) ; 


Kogut (1988) 


Arrangements hybrides Borys et Jemison (1989) 


Alliances stratégiques Pucik(1988) ; Ohmae (1989) ; 


Terpstra et Simonin (1993) ; Yoshino et 


Rangan (1995)     


D'autres formes de collaboration 


entre des entreprises indépendantes, 


telles que les licences, franchises, 


licences croisées et fusions et 


acquisitions 


Harrigan (1985) ; Yoshino et Rangan 


(1995) 


  Source : adapté de Kauser & Shaw (2004) 


En référence à ce tableau, il apparaît que l'appellation d’une alliance stratégique ne 


revêt pas un usage standard dans la littérature, et que les chercheurs utilisent une terminologie 


différente pour décrire ce qui semble être identique. 


Les alliances stratégiques peuvent recouvrir plusieurs formes contractuelles. En se 


basant sur la littérature, nous constatons qu’il n’existe pas de consensus entre les auteurs 


étudiant les alliances stratégiques sur les différents types d’accords qu’elles englobent.  


Par ailleurs,   deux grands « clans » se manifestent : l’un, est constitué par les auteurs 


qui désignent l’«alliance stratégique » comme un terme générique préconisant une très large  


définition, voire pas de définition du tout. Ces auteurs ne distinguent pas de différences entre 


alliance, réseau, partenariat, coopération; l’ensemble de ces termes s’utilise d’une manière 


interchangeable (Viola, 2010).  


L'autre, rassemble ceux qui préfèrent user d’une terminologie différente pour 


désigner les «combinaisons stratégiques», les « accords de coopération », ou « les relations 


inter-organisationnelles » et réserver le terme « alliance stratégique » comme  indicateur des 


relations à caractéristiques spécifiques (Arturo Lowensberg, 2010). 
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 Pour les uns, seuls les accords de recherche et/ou développement doivent être 


retenus (De Jong et Woolthuis, 2008; Ybarra et Turk, 2009); pour les autres, il convient 


également de prendre en considération les accords de licences croisées (Powell et al., 1996 ; 


Baum et al, 2000), les contrats d’approvisionnement à long terme (Harrigan, 1987 ; Anderson 


et Narrus, 1990), les accords intersectoriels (Baum et al., 2000 ; Zaheer et al., 1998) ou bien 


encore les joint-ventures (Harrigan, 1985). Alors que certains excluent les joint-ventures pour 


ne retenir que les accords de recherche et les contrats de licence (Stuart et al, 2007 ; Al-


Laham et al, 2010).  


Certains auteurs distinguent la simple alliance de celle dont le caractère est 


stratégique. Une alliance est stratégique lorsqu’elle associe deux ou plusieurs entreprises 


concurrentes ou potentiellement concurrentes, et que les ressources mises en commun et les 


objectifs visés par l’entente de collaboration touchent à des secteurs clés ou à des activités 


vitales (Dussauge et Garette, 1990). 


Selon Jolly (2001) une alliance stratégique est considérée comme un lien 


volontaire, formel ou informel, tissé entre deux  ou  plusieurs firmes nationales ou 


internationales afin de conduire conjointement une action ou un ensemble d’objectifs. Pour 


cela, elles mettent en commun ou échangent des ressources afin d’accéder à des avantages 


attachés à la coopération tout en restant indépendantes en dehors de l’alliance.  


Spekman et al. (1998, p 748) définissent l’alliance stratégique comme « un 


contrat étroit, de long terme, favorable mutuellement entre deux ou plusieurs partenaires 


dans lequel les ressources, la connaissance, et les capacités sont partagées afin 


d’augmenter la position concurrentielle de chaque partenaire ». 


C’est aussi selon Dussauge et Garrette (1991, p 4), une  association  entre  deux  ou  


plusieurs  entreprises,  concurrentes  ou  potentiellement concurrentes qui  choisissent de  


mener à bien un projet ou une activité spécifique en mettant en commun les compétences et 


les ressources nécessaires par l’ensemble des partenaires plutôt que : de mettre en œuvre ce 


projet ou activité d’une manière autonome, en affrontant de manière directe les concurrents 


sur le marché et en utilisant la totalité des ressources dont elles disposent.  


Bellon et Niosi (2002) définissent, quant à eux, l’alliance comme un accord de 


coopération à long terme entre plusieurs firmes indépendantes qui ont pour objectif de 


créer de la valeur à  partir  des  synergies  entre  actifs  spécifiques  ou  ressources  


complémentaires.   
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Théoriquement, chaque alliance se base sur les intentions ou les objectifs 


stratégiques des partenaires (Hamel, 1991). Ces derniers sont précisés dans le contrat de la 


collaboration. La  nature  des  apports  matériels  ou  immatériels,  techniques  ou  financiers  


doivent  être explicités aussi. En conséquence, les risques sont partagés et assumés par tous 


les partenaires. L’objet de l’alliance ainsi que les règles du jeu ne sont pas statiques et 


évoluent dans le temps (Ring et Van de Ven, 1994). 


Les alliances stratégiques nécessitent une mise en commun d’un environnement 


interne à travers la mobilisation des ressources et des compétences afin de faire face à un 


environnement externe. Les entreprises sont caractérisées par leurs différences contextuelles, 


stratégiques, organisationnelles et culturelles. Elles doivent s’efforcer de faire converger leurs 


objectifs et ressources pour que les résultats de la coopération soient compatibles avec leurs 


contextes individuels tout en préservant leur indépendance (Doz et Shuen, 1987).  


C’est un mode de coordination hybride et une situation intermédiaire et  transitoire  


combinant  des  variables  de  marché  et  des  procédures internalisées (Mucchielli, 1998). 


C’est un moyen pour partager les risques de l’environnement et optimiser les connaissances et 


les compétences avec le partage des coûts de transaction relatifs à l’accès à une nouvelle 


technologie (Harrigan, 1985). Ainsi, l’alliance stratégique apparaît comme un «équilibre 


instable » entre des situations de rupture (retour à la concurrence) et d’intégration (fusions / 


acquisitions et internalisations) (Garrette, 1989).   


D’autres  auteurs  considèrent les  alliances  stratégiques comme  des  solutions 


lorsque la réglementation locale ne permet pas l’établissement de filiales autonomes 


(Holtbrüdgge, 2004).  


De ces définitions, découle un ensemble d’aspects théoriques caractérisant les 


alliances stratégiques à savoir :  


- l’alliance est donc décrite comme une stratégie dont les objectifs sont 


communs et les ressources échangées appartenant à des secteurs clés des partenaires 


afin de créer conjointement de la valeur, 


- Les entreprises impliquées dans les alliances stratégiques gardent leur 


indépendance juridique, 


- Les entreprises appartiennent au même secteur d’activité et peuvent 


être concurrentes ou potentiellement concurrentes.  


- Il y a une inscription sur le long terme avec une certaine formalisation 
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par un accord explicite et structuré.  


- ces arrangements stratégiques aident à faire face aux risques de 


l’environnement et au partage des coûts de transaction du marché. 


  Il s’agit d’une manœuvre stratégique entre deux ou plusieurs entreprises qui porte 


sur le long terme basée sur le partage des ressources et des compétences pour la réalisation 


des objectifs communs afin de faire face à l’environnement et ses changements. Ainsi, il est 


possible d’apporter une description assez complète de l’alliance stratégique selon les trois 


points suivant : les objectifs, les ressources et l’environnement.  


Cet arrangement interentreprises n’est pas statique dans le temps. Il représente la 


première étape du processus de collaboration ou de ce qui est aussi appelé « le cycle de vie de 


l’alliance stratégique » (Jolly, 2001). Selon Jolly (2001), il  est suivi par une phase 


d’identification des opportunités, des capacités de collaboration  et  des  ressources  


recherchées par les partenaires.  La mise  en  œuvre  de  la coopération, la détermination d’une 


forme d’alliance et la rédaction d’un contrat représentent le cœur du cycle de vie de la 


collaboration et doivent spécifier à la fois le management de la relation commune, ainsi que 


les modalités de sortie et de séparation de chaque partenaire. 


En effet, les alliances stratégiques représentent un ensemble de rapports des forces, 


de pouvoir et de négociation dynamique qui s’articule autour de trois axes :  


-« le projet » : qui donne un sens à l’alliance et à sa structure. Il implique une vision 


commune partagée et une stratégie en voie de concrétisation.  


-« les relations » : entretenues par les acteurs entre eux. 


-« le contrat » : fixe un cadre normatif aux échanges. Le contrat permet de 


formaliser clairement la relation entre les partenaires en termes des apports, de l’étendue 


de la coopération, du transfert des connaissances, de protection contre les comportements  


opportunistes, de contraintes légales, de résolution  des conflits ; de partage des 


responsabilités ;  de révision des engagements réciproques ; de modalités de sortie, de 


l’achèvement de l’accord. 


2. Les objectifs des alliances stratégiques 


De nombreux travaux ont appréhendé les objectifs et motivations qui poussent les 


firmes à s’allier entre elles (Nielsen, 2010). Nous analyserons dans cette partie ces deux 


aspects importants des alliances stratégiques. 
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2.1. La nature des objectifs  


Il est important de préciser, à ce niveau, que la création de l’alliance n’est pas 


l’objectif des entreprises partenaires en lui-même, mais il s’agit d’un moyen qui permettra la 


réalisation des objectifs stratégiques spécifiques. Ces derniers sont difficiles à atteindre en 


étant seul malgré une mobilisation des ressources et des capacités disponibles (Garette et 


Dussauge, 1995).  


La littérature souligne deux niveaux d’objectifs dans le cadre des alliances 


stratégiques (Ring et Ven de Ven, 1992) : 


  - Les objectifs spécifiques ou individuels qui, normalement, existent avant la création de 


l’alliance. 


  - Les objectifs communs qui devraient s’apparenter à une synthèse des objectifs 


individuels. 


Nous proposons le schéma suivant afin de mieux cerner les objectifs doubles dans 


une alliance stratégique : 


Figure 2. Les objectifs des partenaires 


 


 


 


 


 


 


 


Ainsi comme il est illustré dans le schéma, chaque partenaire de l’alliance possède 


deux types d’objectifs, l’un spécifique, et reste en dehors de l’alliance à contrario du second, 


et l’autre commun et défini dans le cadre de l’alliance.   


Les objectifs stratégiques spécifiques à une alliance s’appuient essentiellement sur 


des facteurs liés aux marchés ou aux technologies. Ils peuvent être stratégiques, 


économiques et technologiques comme l’indique Hagedoorn (1993) dans le tableau suivant: 


  


Firme A Firme B 


 


Objectifs communs 


entre A et B  
Objectifs et intérêts 


spécifiques à B 


 


Objectifs et intérêts 


spécifiques à A 
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Tableau 2. Typologie des objectifs liés aux alliances stratégiques 


Types Objectifs Auteurs 


Stratégiques - Augmenter le taux de croissance, 


- Faciliter la pénétration dans des  


nouveaux marchés géographiques, 


- Assurer une meilleure adaptation à 


l’environnement de l’entreprise, 


- Développer  des capacités nouvelles, 


- Créer des produits nouveaux. 


Ohmae (1985) ; Porter et 


Fuller (1986) ; Harrigan 


(1985) ; Lynn (1988) ; 


Mowery (1988) ; Pisano, 


Russo et Teece (1988) ; 


Steinmueller (1988) ; 


Vonortas (1988) ; 


Hagedoorn and 


Schakenraad (1990) 


Technologiques - Maitriser la complexité, 


l’incertitude et le risque de nouvelles 


technologies, être à jour avec les 


nouvelles tendances en technologies et 


accéder à des technologies 


complémentaires.  


- Suivre et participer à l’évolution 


technologique afin de garantir des 


synergies et des complémentarités 


technologiques puisqu’il est 


impossible de détenir toutes les 


compétences couvrant tous les champs 


technologiques. 


- Bénéficier des capacités, des 


connaissances ou des technologies du 


partenaire par le biais de l’alliance 


stratégique.  


- Faire développer rapidement des 


innovations. 


Porter et Fuller (1986) ; 


Marity et Smiley(1983) ; 


Harrigan (1985) ; Ohmae 


(1985) ; Fusteld (1986) ; 


Haklisch (1986) ; Mariotti 


et Ricotta (1986) ; Auster 


(1987) ; Hladik (1988) ; 


Klepper(1988) ; Mowery 


(1988) ; Ouchi and Bolton 


(1988) ; Obleros et 


Macdonald (1988) ; Pisano 


, Russo and Teece (1988) ; 


Pisano, Shan and Teece 


(1988) ; 


Steinmueller(1988) ; 


Womack (1988) ; 


Hagedoorn et Schakenraad 


(1990) 


Economiques - Réaliser des bénéfices stratégiques, 


technologiques et matériels. 


- Baisser les coûts de production et 


les rendre plus compétitifs sur le 


marché en termes de prix et de qualité. 


- Réduire la rivalité sur le marché (la 


combinaison des ressources entre 


concurrents réduit l’intensité 


concurrentielle et met plus de barrières 


à l’entrée. 


- Consolider les capacités de 


production. 


Harrigan, (1985) ; 


Contractor et Lorange, 


1988) ; Mariotti et Ricotta 


(1986); Porter et Fuller 


(1986)  


Source : adapté des travaux de Hagedoorn (1993) 


En se basant sur les apports de différentes théories, les objectifs de l’alliance peuvent 
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aussi se regrouper comme suit : 


Tableau 3. Les objectifs des alliances stratégiques selon les théories 


Explications théoriques Objectifs stratégiques Principales références 


Les théories 


économiques 


- Partage des risques  


- Rationalisation de la 


production et économie d’échelle  


- Liaisons verticales 


Contractor and Lorange 


(1988) ;Mariti and Smiley 


(1983);Porter and Fuller 


(1986);Glaister and Buckley 


(1996) 


Les coûts de 


transaction 


- Partage des risques 


- Transfert technologique et 


échange de brevets  


- Liaisons verticales 


Porter and Fuller (1986) ; 


Contractor and Lorange (1988) 


Dépendance des 


ressources 


- Partage de risque  


- Combinaison des compétences 


Mariti and Smiley (1983) ; 


Harrigan (1985) ;Balakrishnan 


and Koza (1993); Hennart 


(1988) ; Hennart and Reddy 


(1997) ;Glaister and Buckley 


(1996) 


Apprentissage 


organisationnel 


- Transfert technologique et 


échanges de brevet  


- Expansion internationale 


Kogut (1988) ; Hamel (1991) 


Approches liées à la 


position stratégique 


- Façonnage de la concurrence  


- Expansion internationale  


- Consolidation de la position 


stratégique sur le marché 


Harrigan (1985) ; Contractor 


and Lorange (1988) 


Théorie institutionnelle 


- Profiter de l’environnement 


politique et institutionnel (ex : la 


propriété industrielle, les lois 


liées à l'exportation et les 


Hood and Young (1979) ; 


Killing(1983) ; Contractor and 


Lorange(1988); Gomes-


Casseres (1989) ; Beamish 
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exonérations fiscales). (1993). 


    Source : adapté de Dong et Glaister (2006) 


Maintenant les objectifs présentés, nous passons à l’étude des théories examinant les 


motivations de recours à la coopération. 


2.2. Une lecture théorique des motivations des alliances stratégiques 


Plusieurs théories ont montré que la prolifération des alliances stratégiques 


s’explique par des motifs divers et variés. S’agissant notamment, de la théorie des coûts de 


transaction, du comportement stratégique et des ressources et des compétences que nous 


explicitons dans ce qui suit. 


2.2.1. La théorie du coût de transaction  


La théorie des coûts de transaction est parmi les principales perspectives qui 


expliquent les activités des entreprises dans les alliances stratégiques. Selon Hennart (1988), 


ce cadre des coûts de transaction peut fournir un paradigme avec des nouvelles idées sur ces 


phénomènes complexes.  


Les alliances stratégiques entre firmes selon Williamson (1975, 1985) recouvrent une 


forme intermédiaire d’échanges, ni tout à fait le marché, ni tout à fait une organisation à part 


entière. 


En référence à Simon (1945), notons que l’alliance peut s’expliquer par une volonté 


des partenaires de baisser les coûts de transaction liés au marché imputable à l'opportunisme 


et à la rationalité limitée des individus. Ainsi l’internalisation des échanges au regard de 


l’alliance permet de remplacer les coûts de transaction par des coûts d'organisation réduits. 


En outre, il est parfaitement rationnel d’internaliser un composant à travers l’alliance 


même si son coût de revient est supérieur au prix que propose un fournisseur extérieur, afin de 


bénéficier de l'économie d'échelle, de minimiser ou de diversifier les risques, de mettre en 


commun des connaissances complémentaires, et de surmonter des barrières à l'entrée dans de 


nouveaux marchés (Hennart, 1988). 


 


Aubert et al. (1996) identifient les avantages de la transaction liée aux alliances 


stratégiques, qui sont les spécificités des actifs requis, la diminution du niveau d'incertitude et 


la fréquence des transactions. Ils soutiennent l’idée, comme Hennart (1988), que l'alliance 
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stratégique est plus avantageuse que d’autres mécanismes de gouvernance pour la transaction 


avec une faible fréquence, un faible niveau d'incertitude et des spécificités élevées des actifs. 


D'autre part, il indique aussi que l’alliance permet la diminution de la somme des coûts de 


transaction plus que les coûts de production. Elle est préférée lorsque le coût de transaction 


associé à un échange est intermédiaire et n'est pas suffisamment élevé pour justifier une 


intégration verticale (Chen et Chen, 2002). 


Bien que l’instabilité est inhérente à ce type de relations inter-organisationnelles et 


que ces dernières présentent des « pathologies spécifiques », liées notamment aux lourdeurs 


excessives des structures, à l’absence de culture organisationnelle propre, aux risques de 


conflits et à la rotation élevée des cadres dirigeants, et enfin au risque de paralysie 


stratégique de la structure. L’approche par les coûts de transaction, considère les alliances 


comme des formes « transitoires» d’organisation et leur instabilité comme un retour à 


une situation d’équilibre sur le continuum marché- hiérarchie (Naulleau, 1993). 


Par ailleurs, les coûts liés à l'exécution, au contrôle et à la négociation d'un contrat de 


coopération sont compensés par les bénéfices liés « aux effets synergiques d'une 


coopération » : mise en commun et échange d'informations et de technologies. 


L'opportunisme est minimisé grâce à la volonté des partenaires à maintenir une relation de 


long terme. De même, le problème de l'incertitude est résolu grâce aux échanges réciproques 


d'informations relatives à la technologie, au management, au marché des capitaux et aux 


conditions locales des affaires entre partenaires (Beamish et Banks, 1987).  


En résumé, nous remarquons que la plupart de ces études montrent que les coûts de 


transaction associés à un accord de coopération interentreprises tendent à être faibles et nous 


passons, donc, à la théorie du comportement stratégique qui explique le comportement des 


firmes confrontées à un environnement turbulent et une concurrence acharnée. 


2.2.2. La théorie du comportement stratégique 


Selon Porter et Fuller (1986), Vernon (1983), Vickers (1985) et Kogut (1988) -


 auteurs de cette théorie - l’environnement complexe, turbulent et chaotique incite les firmes à 


faire recours de plus en plus à la coopération comme option stratégique incontournable suite 


à: 


- La globalisation croissante des marchés qui pousse à la concentration et au 


développement d'une présence mondiale ; 
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- L'accroissement du rythme de l’innovation des produits, le développement des TIC 


et l'augmentation du montant des investissements nécessaires à l’acquisition de nouvelles 


compétences, ce qui entraînent une incertitude technique considérable et imposent le recours 


aux alliances stratégiques afin de combiner des ressources complémentaires, de contrôler les 


investissements des firmes partenaires en matière de technologie, de réduire les dépenses en 


R&D et de minimiser le risque de perte d’un avantage concurrentiel ; 


- La concurrence acharnée qui rend la survie en solitaire sur le marché 


impossible et donc particulièrement difficile à supporter.  


- L’échec des fusions acquisitions. 


Ainsi, en confrontation à toutes ces menaces, les alliances stratégiques permettent 


selon cette théorie l’amélioration de la capacité de saisir les opportunités et de surmonter les 


menaces présentes dans l’environnement, l’accès aux nouveaux marchés et l’abaissement des 


barrières à l’entrée dans les industries (Porter et Fuller, 1986), la réduction de l’incertitude et 


du risque grâce à une maitrise et un contrôle du comportement du partenaire, l’empêchement 


de l’entrée de nouveaux concurrents (Vernon, 1983), le renforcement de la position des 


partenaires face aux firmes restées hors de la coopération (Vickers, 1985 et Kogut, 1988) et la 


maximisation des profits due à l’amélioration de la position concurrentielle (Porter, 1985). 


De ce fait, il est possible d’affirmer que les alliances stratégiques apportent des 


avantages tant économiques que stratégiques et concurrentiels.  


Toutefois, la théorie des ressources et des compétences montre que les firmes 


peuvent avoir des motivations organisationnelles, elles réalisent des alliances dans la 


recherche de compétences et de ressources. 


2.2.3. La théorie des ressources et des compétences 


Cette théorie constitue « un tournant dans la théorie de la firme » et met en évidence 


un développement remarquable dans l’étude des coopérations interentreprises. Elle dépasse la 


théorie néo-classique qui considère l’entreprise comme étant « une boite noire qui décide et se 


comporte dans une logique rationnelle d’optimisation » (Jaouen, 2006).  


Elle s’intéresse, selon Hamel (1991), à l’innovation et à la création de valeurs au sein 


des coopérations interentreprises.  


Des auteurs considèrent que les alliances représentent des occasions pour 


l’apprentissage des partenaires, surtout lorsque les ressources visées sont spécifiques à la 


firme qui les fournit et lorsqu’elles peuvent être partagées à un coût marginal faible. Ainsi, 







Chapitre 1.  L’alliance stratégique : paradoxes et difficultés 


37 
 


l'alliance favorise les entreprises à l’acquisition de nouvelles ressources et contribue à 


échanger des compétences tacites (Badaracco 1991, Beamish 1988, Kogut, 1988 et Lyles, 


1988).  


Das et Teng (2000) analysent les aspects rationnels, de formation, de structure et de 


performance des alliances avec les caractéristiques des ressources comme facteurs 


d'influence. Par exemple, la décision de la formation de l'alliance est influencée par la 


mobilité, l'immutabilité et la substituabilité des ressources, de même la structure de l'alliance 


est choisie en fonction de la propriété intellectuelle ou des connaissances.  


Miotti et Sachwald (2003) considèrent que le choix des partenaires se base sur les 


caractéristiques des partenaires en matière de R & D.  


Peng (2001) montre que l'apprentissage organisationnel représente une motivation principale 


pour que les entreprises puissent conclure des alliances.  


De ce fait, les alliances stratégiques demeurent un moyen efficace au renouvellement des 


ressources (licences croisées, accords techniques) et des compétences (accords de 


développement conjoint, échange de compétences managériales et organisationnelles). Cet 


apprentissage, ces ressources et ces compétences s'avèrent particulièrement bénéfiques et 


l'entreprise se doit de les exploiter suivant ses besoins et en fonction des opportunités 


rencontrées (Puthod, 1995).  


Dans la partie suivante, nous aborderons les ressources des alliances stratégiques. 


3. Les ressources des alliances stratégiques  


La diversification et la complexification du champ des connaissances et des 


compétences nécessaires à développer et à lancer sur le marché un nouveau produit ou une 


nouvelle technologie obligent les entreprises, de nos jours, à combiner leurs ressources et 


compétences entre plusieurs partenaires stratégiques, que ce soit en terme de recherche et de 


développement ou encore dans le cadre d’une commercialisation rapide sur le marché (Le 


Gall, 2012). 


Dès 1983, Ulrich démontrait qu’à la base de toute coopération engagée entre deux 


entreprises existe une volonté de rechercher les ressources nécessaires puisqu’il n’y a pas de 


possibilité d’accéder à tous les moyens dont elles ont besoin toutes seules. Certaines 


ressources devant être recherchées à l’extérieur, les alliances stratégiques deviennent alors un 
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vecteur essentiel dans le processus de développement de l’avantage concurrentiel des firmes, 


en favorisant la mobilisation de ressources externes (Jaouen, 2006).  


Ainsi, les interdépendances et les complémentarités dans le cadre des alliances 


stratégiques sont perpétuellement démultipliées. Les entreprises ne peuvent pas – seules - 


mobiliser l’ensemble des compétences permettant de conduire, de façon isolée, l’intégralité du 


processus de recherche et de développement (Jaouen, 2006).  


La multiplication des accords de collaboration en s’associant avec des partenaires 


stratégiques disposant de ressources et de compétences clés prend, à cet effet, un caractère 


quasi obligatoire.  


Ces ressources mises en œuvre par les entreprises partenaires revêtent un caractère 


stratégique. Essentielles à la survie et/ou au développement de l'entreprise, elles présentent 


des occasions pour un apprentissage commun, surtout lorsqu’elles sont spécifiques à l’une des 


deux firmes et peuvent être partagées à un coût marginal faible (Kogut 1988).  


Les alliances stratégiques dispensent ainsi la « mise en commun des ressources » : les 


partenaires mettent en commun, partagent ou échangent des ressources à caractères multiples. 


De même, les alliés bénéficient des effets de synergie à travers le regroupement de ressources 


qualitativement complémentaires et des effets de taille associés à l’addition d’actifs de même 


nature (Garette et Dussauge, 1995). 


L’accès à des ressources complémentaires, le transfert et/ou l’apprentissage de 


connaissances ou encore la création conjointe de nouvelles compétences sont les objectifs 


visés par les entreprises en terme de ressources. L’ensemble de ces concepts et processus 


seront présentés dans les paragraphes suivants. 


3.1. L’accès à des ressources complémentaires 


La théorie des ressources et compétences met en avant le rôle des ressources, des 


savoirs, des capacités organisationnelles et des compétences dans l’acquisition de l’avantage 


concurrentiel (Chatterjee et Wernerfelt, 1991 ; Ring et Van de Ven, 1994 ; Dyer, 1996 ; 


Eisenhardt et Schoonhoven, 1996 ;Dyer et Singh, 1998 ; Das et Teng, 1998 ; Paturel, 1999 ; 


Das et Teng 2000 ; McEvily, 2000 ; Jaouen, 2005 ; Kelley et Nakosteen, 2005 ; Yasuda, 


2005). Les adeptes de cette théorie distinguent les ressources tangibles des ressources 


intangibles. (Jaouen, 2006).  
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Les alliances stratégiques représentent un enjeu considérable pour les firmes car elles 


permettent par l’intermédiaire de l’association avec les partenaires d’acquérir des ressources 


complémentaires ou additives (Hamel et Prahalad, 1994). La complémentarité consiste en 


l’acquisition, la mise en commun ou la cession de l’accès à la connaissance ou à la maîtrise 


d’une activité selon un échange organisé autour d’un projet commun partagé par des 


partenaires potentiels (Puthod, 1995). La complémentarité concerne, alors, tout autant les 


ressources que les compétences. 


Par ailleurs, les alliances stratégiques admettent l’exploitation du portefeuille de 


compétences clés du partenaire afin de réinventer un secteur et de régénérer les stratégies 


fondamentales (Hamel et Prahalad, 1994 ; Teece, 1986). 


Les alliances stratégiques entre concurrents ont pour objectifs la combinaison de 


ressources afin de maîtriser les sources d’approvisionnement en amont, de réduire leurs coûts 


de production ou de mieux desservir le marché en aval. Lorsque c’est le cas d’alliances au 


niveau vertical généralement le but des partenaires est de mieux organiser la relation client-


fournisseur. Enfin, dans le cas de coopération entre des entreprises radicalement différentes, 


ces dernières recourent aux alliances car la production d’un bien ou d’un service n’est 


possible qu’en vertu de la combinaison des différentes ressources des partenaires.  


De ce fait, les alliances sont envisagées comme un moyen stratégique favorisant 


l’acquisition rapide de ressources stratégiques et d’avantages concurrentiels.  


3 .2. Le transfert et/ou l’apprentissage de compétences 


L’alliance stratégique permet l’apprentissage. Il s’agit d’intégrer par une firme de 


nouvelles connaissances extérieures appartenant aux partenaires, dans sa propre base de 


connaissances. Ce transfert modifie les croyances et les routines préexistantes et qui peuvent 


être réutilisées dans d’autres activités. 


S’appuyant sur la littérature, nous sommes en mesure d’identifier trois types 


d’apprentissage inter-organisationnel dans le cadre d’une alliance stratégique (Rolland, 


2007) : 


- L’apprentissage organisé ou planifié : les entreprises réalisant des alliances dans 


le but d’acquérir une connaissance ou une compétence bien distincte et particulièrement en 


rapport avec le partenaire ; 
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- L’apprentissage surprise : il s’agit d’un apprentissage non programmé par la 


firme, mais qui se présente comme une occasion stratégique en cours du développement de la 


collaboration ; 


- L’apprentissage opportuniste : c’est un apprentissage dont l’entreprise bénéficie 


lors de l’alliance et dont le partenaire ne réalise le transfert qu’après la collaboration. Ceci 


revêt alors un caractère opportuniste des partenaires. 


Les alliances visant le transfert des savoirs ou l’apprentissage sont soumises à 


certaines difficultés. En effet, l’ambiguïté causale, la complexité sociale, l’interconnexion des 


actifs, le caractère tacite des savoirs, la complexité des relations entre les individus, la 


distance culturelle et organisationnelle, les structures au sein desquelles l’échange se déroule, 


sont des facteurs qui freinent le transfert des connaissances et agissent comme des barrières à 


l’imitation (Jaouen, 2006). 


3.3. La création conjointe de compétences 


Les compétences représentent la capacité de l’entreprise à utiliser son avantage 


concurrentiel en termes de ressources. Elles sont rares et difficiles à commercialiser ou à 


imiter par la concurrence. Ainsi, les entreprises se distinguent par leurs ressources et leurs 


compétences. 


Des approches relationnelles ont étudié ce phénomène (Brush et Chaganti, 1996 ; 


Gulati, 1999 ; Norman, 2002). En effet, les chercheurs considèrent que les ressources 


idiosyncrasiques d’une firme représentent une source d’avantage concurrentielle. Par ailleurs, 


ils ont pour la plupart, omis de mentionner que les ressources clés d’une firme sont parfois les 


fruits de cette coopération (Dyer et Singh, 1998).  


En effet, deux partenaires peuvent réaliser un avantage concurrentiel novateur 


n’existant que grâce et à travers l’alliance. Dans cette juste mesure, les « liens inter-firmes 


idiosyncrasiques » (Dyer et Singh, 1998) peuvent être à l’origine de « rentes relationnelles » 


(Jaouen, 2006). La littérature évoque aussi l’« embedded knowledge », c’est-à-dire un savoir 


créé par les entreprises partenaires et remarquablement développé dans le cadre de l’alliance 


(Jaouen, 2006). 


Quatre éléments favorisent la création de l’avantage concurrentiel dans les alliances 


stratégiques (Dyeret Singh, 1998 ; in Jaouen, 2006) : 


- L’existence d’actifs spécifiques à la relation, 
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- La création de routines inter organisationnelles facilitant le partage de la 


connaissance, 


- La présence d’une complémentarité entre les compétences des partenaires, 


- L’élaboration de logiques de management communes. 


Les ressources et compétences des alliances stratégiques étant exposées, nous 


présentons dans le paragraphe suivant les facteurs liés à l’environnement de ces dernières. 


4. L’environnement des alliances stratégiques  


Les alliances stratégiques œuvrent dans des importants changements dans 


l’environnement interne de l'organisation (structure, GRH, répartition des fonctions…). Mais 


les alliances stratégiques évoluent aussi dans un environnement externe auquel elles doivent 


s’adapter. Cet environnement doit faciliter la réalisation des objectifs des partenaires de 


l'alliance. Il doit favoriser l’apprentissage dans le cas des alliances technologiques et 


améliorer le marketing dans le cas des alliances marketing. 


La littérature a identifié trois principales caractéristiques de l'environnement de 


l’alliance : la complexité (Bensebaa, 2006), l’incertitude et  l'imprévisibilité (Doz et Hamel, 


1998 ; Williamson, 1985).  


La complexité se réfère à la multitude des variables qui mettent en œuvre 


l’environnement de l'alliance. Nous trouvons d’une part, l’environnement interne des 


entreprises et d’autre part l’environnement externe de chacun des partenaires.  


L'incertitude de l'environnement fait référence à l'incapacité à déterminer l’ensemble 


des variables liées à l’environnement de l'alliance ou encore aux incertitudes en relation avec 


les comportements des partenaires (Lorange et Roos, 1991).  


La troisième caractéristique est l'imprévisibilité qui est similaire à l'incertitude, bien 


qu'elle se rapporte essentiellement à la durée de résiliation des actions dans le cas de la 


cessation du partenariat (Doz et Hamel, 1998). Il s’agit, précisément, de la perception de la 


durée de l'alliance (Spekman, Isabella et MacAvoy, 2000). 


Plusieurs facteurs de type institutionnels, économiques et organisationnels 


influencent sur la formation des alliances stratégiques. Dans les paragraphes suivants, nous    


présentons l’ensemble de ces éléments.  
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4.1. Facteurs institutionnels  


La littérature a montré que les collaborations stratégiques avec des gouvernements 


recouvrent un espace médiatique conséquent, en particulier en ce qui concerne les grands 


projets d'infrastructure mondiaux tels que l'énergie, l'approvisionnement en eau, ou les 


systèmes de télécommunications. Le secteur de la défense quel que soit le pays, les marchés 


publics, le financement général, et d'autres initiatives de l'État sont des facteurs majeurs dans 


la prolifération des alliances (Todeva et Knoke, 2005).  


Comprendre les caractéristiques de l’environnement de l'alliance est donc 


fondamental dans la mesure où la formation de l'alliance est largement façonnée par les 


conditions économiques générales et les cadres institutionnels dans les pays d'opération, 


comprenant les exigences légales, les politiques macro-économiques, le contrôle des prix, les 


marchés des capitaux financiers, les canaux de distribution, et les méthodes d'exécution des 


contrats (Meschi, 2008).  


En outre, l’activité réglementaire de l'État affecte la liberté des entreprises à former 


des coalitions et des co-entreprises. Elle fournit les principales contraintes et/ou opportunités 


à la formation d’une alliance stratégique. Les alliances stratégiques nécessitant fréquemment 


l'approbation formelle des gouvernements nationaux, notamment en adhérant aux règlements 


antitrust. De même, certaines alliances en recherche et développement (R&D) sont des projets 


financés par l’Etat et peuvent inclure une lourde surveillance de ce dernier (Todeva et Knoke, 


2005).  


A ce titre, il est notable que les incitations fiscales et les régimes du commerce 


international établis par les gouvernements étrangers, peuvent également affecter les décisions 


des entreprises nationales, d’instaurer une relation de coopération à long terme. En dépit de 


l’importance de ces facteurs, les chercheurs ont mené peu de recherches sur l'impact des 


interventions de l'État quant à la formation de l'alliance (Todeva et Knoke, 2005).  


Afin de faire face à ces variables institutionnelles, les alliances stratégiques 


internationales cherchent, généralement, à surmonter, à contourner, ou à subvertir les 


mécanismes de régulation mis en place par les gouvernements nationaux (Dicken, 1994). 
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4.2. Facteurs économiques 


Le contexte industriel des alliances exerce aussi des effets directs sur les relations 


inter-firmes. L'intensité de la concurrence de l'industrie et l'organisation des marchés de 


produits spécifiques influent sur la décision de coopérer avec d'autres entreprises (Todeva et 


Knoke, 2005). 


L'importance des contextes industriels repose sur la façon dont les chaînes 


d'approvisionnement sont réparties selon les différents secteurs, les transactions économiques 


effectuées entre les entreprises connectées, les niveaux de consommation, le niveau 


d’investissement en capital, la pénurie de main-d'œuvre qualifiée, l'intensité de la 


connaissance et l'innovation technologique, ce sont autant de facteurs qui incitent les 


entreprises à la recherche d'alliances (Todeva et Knoke, 2005). 


La technologie joue un rôle déterminant dans l'établissement des collaborations 


interentreprises. Les changements technologiques rapides ou l'émergence soudaine d'une 


technologie de compétence peuvent radicalement restructurer l’ensemble des arrangements 


concurrentiels et collaboratifs. Les sources gouvernementales de financement de la recherche 


technologique et les dépenses de R&D diffèrent sensiblement entre les industries. Les 


alliances technologiques transfrontalières bénéficient directement de ces avantages financiers 


(Todeva et Knoke, 2005).  


4.3. Facteurs organisationnels 


La diversité organisationnelle entre les firmes découle des propriétés spécifiques à 


chaque entreprise, parmi lesquelles nous citons : la taille, les ressources, les collaborations, les 


histoires, les formes de propriété, le capital social, les gammes de produits et la 


diversification, les parts de marché, et la pénétration du marché par le biais des canaux de 


distribution (Lin et Darnall, 2010). 


Compte tenu de cette diversité, les proportions de participation à des alliances 


stratégiques varient d’une entreprise à une autre.  


Le capital social de l’entreprise influence l'alliance, de nouveaux liens se fondent sur 


la base de relations interentreprises préexistantes (Gulati, 1998). 


Les multinationales, avec leurs relations complexes entre les sièges et les filiales, ont 


établi de nouvelles bases concernant les alliances multi-firmes. Par conséquent, la 
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coordination de la filiale fournit un plan pratique à la coordination de l'alliance et le 


management de sa complexité (Todeva et Knoke, 2005).  


Section 2. Les alliances stratégiques sous le prisme des 


problématiques et des difficultés 


Les recherches sur les alliances stratégiques représentent un axe principal de la 


stratégie de l’entreprise. La majorité de la littérature sur ce thème s’interroge sur un mode de 


relation inter-organisationnel particulier, caractérisé notamment, par des problèmes 


organisationnels (Lin et Cheng, 2010). Nous tentons, dans cette partie, d’étudier les approches 


qui ont évoqué ces difficultés organisationnelles, ainsi que les causes de ces problématiques et 


difficultés.  


1. Les approches liées aux problématiques et aux difficultés 


Plusieurs théories ont été développées, essayant d’expliquer le caractère problématique et 


difficile du management de la coopération. 


1.1. L’approche des risques 


Selon le petit Larousse illustré (2015), nous évoquons l’incertitude chaque fois que 


nous sommes confrontés à des situations dont les événements ne peuvent pas être déterminés 


ou connus à l’avance, ainsi elle se présente chaque fois qu’il s’agit d’un « flou ». Tandis que 


nous parlons de risque chaque fois que cette incertitude représente le signe d’un danger plus 


ou moins probable, auquel l’entreprise peut être exposée. 


Les alliances stratégiques utilisées au départ comme solution contre les incertitudes 


et les ambiguïtés de l’environnement, sont parfois elles-mêmes généreuses des risques.  


Elles sont : « des stratégies souvent décrites comme instables, risquées et 


dangereuses étant donné les degrés importants d’incertitude auxquels s’exposent les 


partenaires : une incertitude liée à leur choix coopératif en raison de l’environnement dans 


lequel ils s’insèrent, mais aussi une incertitude résultante du contexte coopératif lui-même » 


(Delerue-Vidot, 2006).  


Le management de l’alliance provoque deux types de risques (Das et Teng, 2001) :  


- Le premier risque est lié aux conditions externes à l’alliance qui concernent 


l’environnement des firmes (exemple : des difficultés associées à la technologie, à l’évolution 


des marchés ou à l’apparition d’un nouveau concurrent)  
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- le deuxième risque s’apparente à la coopération elle-même, aux conditions 


internes et au fonctionnement quotidien de l’alliance. Il génère des coûts (lorsque des 


informations sur la stratégie compétitive sont découvertes par les alliés à travers le processus 


quotidien de la collaboration), il génère aussi une ouverture des frontières des entreprises 


partenaires, et une certaine asymétrie d’information nécessitant des modes de gestion 


particuliers auxquels l’entreprise ne serait pas confrontée si elle exerçait son activité en 


solitaire. 


Ce second type de risque est appelé par Das et Teng, (1996) « le risque relationnel » 


et il est, comme le souligne Ring et Van de Ven, (1992) le résultat de « l’incertitude liée à 


l’ambiguïté existante quant à la capacité des parties à créer des relations de confiance, étant 


donné les problèmes de sélection adverse et de hasard moral potentiels » (Delerue-Vidot, 


2006).  


Ainsi, le risque relationnel instaure des incertitudes considérables et des doutes 


réciproques liés aux comportements des partenaires, il se scinde en deux catégories : l’un lié à 


la réunion des groupes aux intérêts différents, l’autre aux comportements du partenaire (Das 


et Teng, 1996).  


1.1.1. Le risque lié à la réunion des groupes aux intérêts différents 


Il est bien connu que dès lors qu’il y a multiplicité et diversité des acteurs, il réside 


un conflit potentiel qui cache la coexistence de l’ordre et du désordre en son sein, et dans la 


mesure où l’alliance constitue la réunion de groupes aux intérêts différents, elle éprouve aussi 


la dualité d’ordre et de désordre (Delerue-Vidot, 2006).   


Cette dualité : 


- engendre « une incapacité des partenaires à atteindre un niveau idéal de flexibilité 


ou de convergence des objectifs » (Doz, 1996).  


- accentue les phases de négociations génératrices de coûts (Zaheer, McEvily et 


Perrone, 1998). 


- reste aussi à l’origine des coalitions et des situations conflictuelles (Arino et de la 


Torre, 1998). 


La réunion de ces différents éléments constitue des menaces à la cohérence du 


management des alliances, à la cohésion entre les parties et à la survie de la coopération. 
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1.1.2. Le risque lié aux comportements du partenaire 


Le risque inhérent aux comportements du partenaire est souvent associé à l’existence 


probable de l’opportunisme défini par Williamson (1975, 1985) comme étant « la recherche 


de l’intérêt personnel avec ruse » c’est aussi tout « comportement qui consiste à mentir, voler, 


tricher ainsi que les efforts calculés pour tromper, dénaturer, déguiser, obscurcir ou encore 


semer la confusion » (Delerue-Vidot, 2006). 


L’opportunisme dans l’alliance peut se résumer dans les objectifs cachés de chacun 


des alliés. La littérature sur le thème note, selon cette logique, que les partenaires sont 


susceptibles d’entrer en coopération seulement pour acquérir des compétences et des 


ressources nouvelles, ou encore pour connaître la stratégie compétitive du partenaire. 


L’alliance est donc la carte gagnante qui permet de vaincre sans combattre (Hoffmann, 


Neumann et Speckbacher, 2010).  


Cela peut endommager les intérêts de l’un des alliés et renforcer, par conséquent, la 


position de l’autre. Malgré un engouement pour les alliances, ces formes organisationnelles 


sont souvent instables et vouées à un taux d’échec élevé (Harrigan, 1988). La difficulté à 


diriger l’alliance et la baisse de l’autonomie organisationnelle des partenaires sont les 


principaux obstacles au bon déroulement de l’alliance (Killing, 1983).  


De plus, l’incertitude concurrentielle augmente avec l’interdépendance 


concurrentielle. L’interdépendance concurrentielle existe lorsque les actions concurrentielles 


d’une firme ont un effet direct sur la position du marché de ses rivaux (Burgers et al., 1993). 


Alors que les organisations se concurrencent pour les marchés, les ressources financières et 


humaines, la concurrence tend à s’accroître lorsque les organisations sont fonctionnellement 


équivalentes, qui produisent des produits ou des services similaires pour des marchés 


similaires (Pfeffer et Nowak, 1976). 


1.2. La théorie de jeux 


Afin de mettre en exergue les caractéristiques diverses des stratégies doubles, il 


convient tout d’abord de définir les stratégies pures ou simples pour ensuite les comparer aux 


stratégies doubles. 


La théorie de jeux identifie deux types de stratégies pures : la stratégie collective ou 


coopérative et la stratégie compétitive ou de conflit (Schelling, 1960). 
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La première se caractérise par des joueurs dont les intérêts vont dans le même sens. 


Les joueurs gagnent et perdent ensemble, et éprouvent des préférences identiques quant aux 


résultats espérés. Elle s’illustre dans la théorie des jeux comme un jeu dit « à somme non 


nulle ». 


La seconde en revanche, se caractérise par la divergence d’intérêts des joueurs, où la 


confidentialité se présente, en vertu de cette logique, comme le principal atout, à travers lequel 


on peut assurer le succès. Selon la théorie de jeux, elle est appelée stratégie compétitive ou 


stratégie de conflit et elle s’identifie comme un jeu à « somme nulle ». 


De ce fait, elle suggère que : 


- dans le cas d’un jeu avec intérêts communs et à somme non nulle, nous sommes en 


face de partenaires, 


- dans le cas d’un jeu avec intérêts différents et à somme nulle, nous sommes en 


face d’adversaires. 


Afin de contextualiser la définition des relations complexes ou doubles, il nous faut 


s’appuyer sur l’expression de Schelling (1960) : la motivation mixte souligne l’ambivalence 


des relations entre les joueurs, le mélange de dépendance réciproque et de conflit potentiel et 


la complexité du comportement des adversaires partenaires. En termes de la théorie des jeux, 


les relations mixtes ou doubles se caractérisent par « des jeux à somme non nulle avec 


corrélation imparfaite des préférences».  


Nous pouvons, de ce fait, classer les alliances stratégiques dans la catégorie des 


stratégies doubles, dans la mesure où les partenaires s'associent pour accomplir des buts 


communs et identiques, bien que préservant leur autonomie juridique et leurs intérêts 


spécifiques.  


1.3. L’approche des contradictions et paradoxes 


Van de Ven et Poole (1988) ont étudié les différentes approches possibles des  


contradictions, dilemmes et paradoxes. 


Ces approches sont au nombre de trois, s’agissant de la : 


- passivité et négation (1) ; 


- détection des niveaux impactés par les dilemmes à traiter séparément (2) ; 


- Dissocier dans le temps les deux côtés du dilemme (3). 
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1.3.1. Passivité et négation (1) 


Cette approche s’apparente à la passivité et à la négation. Il s’agit d’une solution 


temporaire de résolution des conflits. Au début du partenariat, elle semble acceptable mais 


devient difficilement gérable lors de l’évolution du cycle de vie de la coopération associée à 


l’exacerbation des tensions et des conflits.  


Les causes d’un tel choix restent imputables à la mauvaise compréhension de la 


nature et des exigences de la relation partenariale ainsi que de son aspect dialectique.  


Cette attitude spécifique aux entreprises partenaires synthétise un ajustement adopté 


selon des mécanismes de défense en face de la menace ressentie, faisant suite à la 


contradiction engendrant une perte de contrôle.  


1.3.2. Détecter les niveaux impactés par les dilemmes et les traiter séparément 


(2) 


Cette approche se base sur une identification des niveaux d'analyses touchés par les 


dilemmes et contradictions. Il s’agit d’un mode d’identification structurelle des contradictions 


qui vise à déterminer les différents stades analytiques, et de leur appliquer des logiques 


différentes, dans le but de résorber les dilemmes. Deux types de niveaux de découpage 


s’attribuent : organisationnel et social.  


Le découpage organisationnel structurel se distingue selon trois niveaux : 


opérationnel, intermédiaire et supérieur alors que le découpage social différencie le niveau de 


traitement : de l'individu, du groupe et de l'organisation.  


Considérant que dans le cadre des alliances stratégiques, cette approche signifie pour 


chacun des partenaires, l’apport de découpages et de solutions nécessaires à son organisation 


en réponse à la contradiction engendrée par l’alliance. 


1.3.3. Dissocier dans le temps les deux côtés du dilemme (3) 


Dans cette approche, la variable « temps » joue un rôle déterminant dans la 


résolution des contradictions. Les partenaires adoptent en premier lieu un comportement « de 


 passivité et de négation », suivi d’une tentative de résolution des dilemmes en distinguant les 


niveaux et en apportant des solutions à chaque niveau séparément.  


« Les termes du dilemme, (1) et (2), peuvent voir leur prépondérance l'un sur l'autre 


alterner selon une séquence linéaire ((1) puis (2) puis (1)) selon le principe du balancier. Il 


s'agit là du mécanisme identifié par le philosophe Stéphane Lupasco dans sa tentative de 
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formulation logique de la contradiction : dès que (1) devient dominant, s'actualise, alors, 


dans le même mouvement, (2) se potentialise, il se fortifie paradoxalement dans l'ombre (1) 


jusqu'au moment de l'inversion des forces » (Viola, 2010, p27).  


Ces approches caractérisent les adaptations auxquelles sont soumises les entreprises 


afin de faire face aux dilemmes et contradictions. Ce sont des solutions faciles et rapides mais 


partielles. Il s’agit de décortiquer,  d’examiner minutieusement le problème et lui attribuer 


une fine analyse afin de l’évacuer de l’alliance (Van de Ven et Poole, 1988). 


Une fois les différentes approches sont présentées, nous envisageons l’étude des 


dilemmes et paradoxes liés aux alliances stratégiques  dans le paragraphe suivant. 


2. Les dilemmes et contradictions des alliances stratégiques   


La gestion de l’alliance stratégique est caractérisée par l’existence de multiples 


contradictions et dilemmes. Elle génère une dynamique contradictoire (Ouédraogo, 2006) 


bien particulière, pouvant laisser les entreprises partenaires relativement démunies (Viola, 


2010). Selon Viola (2010, p14), le thème de la contradiction est présent dans la littérature 


étudiant les alliances stratégiques « à travers une inflation terminologique constituée d’une 


longue liste : dialectique (Pascale, 1990 ; Langley, 1995), paradoxe (Quinn et Cameron, 


1987 ; Handy, 1994), dilemme (Hampden-Turner, 1990), dualité (Evans et Doz, 1990), 


tension (Ghemawat et Ricart I Costa, 1993), schisme (Morgan, 1981) et même conflit (Pondy, 


1989) ».  


Tout d’abord, nous nous focaliserons sur les frontières entre les partenaires, 


lesquelles restent difficiles à tracer dans une relation de coopération (Dumez et Jeunemaitre, 


2010). Elles répondent à deux types : celles, classiques, entre l'alliance et son environnement, 


et celles plus spécifiques, entre l'alliance et les entreprises partenaires (Viola, 2010). Aussi, 


une ambiguïté réside dans le management de l’alliance stratégique où les contradictions sont 


incontournables. 


La détermination du « nous » et du « ils » impactent considérablement les alliés. Les 


partenaires soulignent la difficulté à allier le « nous » s’agissant de la logique coopérative et le 


« ils » axé sur un comportement solitaire (Viola, 2010).  


Ainsi, la coalition entre l’aspect « interne » - le « nous » - et « externe » - le « ils » - 


de la coopération impose aux partenaires la gestion d’une « complexité inhérente » comme 


notamment, associer des cultures d’entreprises différentes ainsi que des relations de pouvoir 


et des mécanismes de gouvernance et de contrôle (Ouédraogo, 2006).  
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Il s’agit de faire face à un dilemme nécessitant la recherche de la cohérence entre 


l’environnement interne et externe de l’alliance. Un lien fort entre rapprochement / 


éloignement des frontières entre les partenaires perturbe les acteurs et incite certains auteurs à 


caractériser l’alliance comme des « liaisons dangereuses » (Greve et al, 2010).  


Il s’agit maintenant de différencier les dilemmes issus de la relation entre l’entreprise 


et son environnement interne. Les structures et les activités des différentes parties d'une 


entreprise sont faiblement connectées dans un premier lieu entre elles et avec l’alliance dans 


un second lieu. Le tout évolue indépendamment. Cette situation peut empêcher l’alliance de 


bénéficier des ressources nécessaires. « Elle contribue également à isoler de manière plus ou 


moins étanche, les éléments impliqués dans la coopération » (Viola, 2010, p27).  


De ce fait, l’inclusion de l’alliance dans l’entreprise n'est pas spontanée, étant 


handicapée par des services en interne, elle doit s'inscrire dans la durée, impliquant un 


processus de construction progressive d’une nouvelle identité de l’entreprise avec sa nouvelle 


composante à savoir « l’alliance ». 


Doz et Hamel (2000) considèrent l’alliance comme un accord de coopération où :  


- l’incertitude et l’ambiguïté constituent les principales caractéristiques, 


- les partenaires évoluent imprévisiblement,  


- la réussite se base essentiellement sur la capacité des partenaires à s’adapter aux 


changements majeurs impactant tous les niveaux,  


- la continuité et la survie de l’alliance sont difficiles à assurer, inhérents aux 


problèmes de communication et de coordination, conséquences directes du mariage de deux 


cultures différentes, de conflits d’intérêts des partenaires et de la cohabitation entre des 


centres de pouvoirs multiples et parfois antagonistes. Ainsi, il s’agit d’une forme 


d’organisation qui peut vouer à l’échec dans plusieurs cas. 


Lin et Cheng (2010) ont exploré les trois principales problématiques préoccupant les 


33 auteurs les plus cités dans 521 publications sur les alliances stratégiques entre 1999 et 


2008 via une étude bibliométrique (Cf., Tableau 4) : 
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Tableau 4. Les principaux thèmes étudiés par les 32 auteurs les plus cités dans les 


recherches sur les alliances stratégiques 


Thème 1 Thème 2 Thème 3 


la capacité d’absorption 


des partenaires en termes 


de compétences et de 


ressources 


les spécificités de la relation 


d’alliance et les 


caractéristiques du succès 


de la coopération 


les critères de formation 


des stratégies d’alliances 


 


Lane, 1998 (0.808) 


Cohen, 1990 (0.805) 


Dyer,1998 (0.784) 


Anand, 2000 (0.783) 


Nelson, 1982 (0.778) 


Hamel, 1991 (0.763) 


Mowery, 1996 (0.753) 


Khanna, 1998 (0.663) 


Gulati, 1999 (0.625) 


Barney, 1991 (0.617) 


Powell, 1996 (0.535)           


 


Ring, 1994 (-0.917) 


Parkhe, 1993 (-0.914) 


Das, 1998 (-0.883) 


Saxton, 1997 (-0.862) 


Williamson, 1985 (-0.848) 


Inkpen, 1997 (-0.832) 


Mohr, 1994 (-0.813) 


Hennart, 1988 (-0.808) 


Gulati, 1995b (-0.79) 


Koza, 1998 (-0.765) 


Doz, 1996 (-0.744) 


Williamson, 1991 (-0.638) 


Gulati, 1998b (-0.622) 


Hamel, 1991 (-0.508) 


Kogut, 1988 (-0.501) 


 


 


Gulati, 1995a (0.89) 


Eisenhardt, 1996 (0.792) 


Hagedoorn, 1993 (0.79) 


Powell, 1996 (0.756) 


Kogut, 1988(0.576) 


Gulati, 1999 (0.573) 


 


Source : adapté de Lin et Cheng (2010) 


Le premier thème regroupe les auteurs soulignant que les alliances stratégiques sont 


sources d’apprentissage pour les entreprises. Elles augmentent la capacité d’absorption des 


partenaires en termes de compétences et de ressources (Cohen 1990, Mowery 1996, Hamel 


1991 et Anand 2000). Elles facilitent le transfert des connaissances et des savoir-faire entre 


les entreprises (Mowery, Oxley et Silverman, 1996). Or, ces formes organisationnelles 


déséquilibrent le partage des ressources et des compétences, car une asymétrie réside 


généralement dans la puissance des partenaires et des difficultés lors de négociations liées au 


partage des ressources. Les alliances constituent des formes organisationnelles complexes. 


L’apprentissage inégal entre les partenaires et les capacités d’absorption sont sources de 


conflits et de désaccords entre les entreprises associées (Lane and Lubatkin, 1998). 


Le deuxième thème regroupe les auteurs ayant étudié les spécificités de la relation 


d’alliance ainsi que les objectifs et les motivations des entreprises pour entrer dans des 


relations de coopération. Mohr et Spekman (1996) expliquent que pour faire une alliance 


réussie, il faut améliorer la communication entre les partenaires et engager des techniques de 


résolution de conflits très courants dans les relations interentreprises, en raison de l’existence 
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d’objectifs et de motivations cachés liés à une attitude opportuniste. Maintenir une 


coopération solide est très difficile à réaliser par les partenaires, car chaque partenaire peut 


trouver plus avantageux de maximiser ses propres gains au détriment de l'entreprise 


partenaire. Par ailleurs, la théorie de jeux a expliqué pourquoi certaines structures de l'alliance 


sont plus susceptibles que d'autres associées à davantage de tricherie et d’opportunisme. Dans 


cette mesure, les partenaires ont besoin d'avoir un niveau adéquat de confiance quant au 


comportement coopératif de leurs homologues. Bien que dans le cas des coopérations entre 


des firmes concurrentes, la confiance n’est pas toujours une chose facile à éprouver.  


Enfin, le troisième thème porte sur les raisons de la prolifération et des recours aux 


alliances. Depuis les années 1980, les entreprises font face à des changements majeurs dans 


leurs environnements, tels que la globalisation des marchés et leur convergence, ainsi que les 


changements rapides de la technologie et des réglementations. Tous ces facteurs ont conduit à 


une croissance dramatique des coopérations interentreprises avec ces différents types. Une 


alliance est un accord qui englobe une, deux, ou plusieurs entreprises. Ces firmes conviennent 


de mettre en commun leurs ressources pour faire face à certaines opportunités de 


l’environnement.  


En effet, le management des alliances stratégiques est problématique. Ces formes 


interentreprises admettent une complexité organisationnelle et relationnelle alliée à une 


gestion délicate. Les déterminants de ces problèmes relèvent de trois types : les objectifs (1), 


l’incertitude de son environnement (2), de ses ressources et de ses compétences impliquées 


par les partenaires (3) (Killing, 1988 ; Urban et Vendemini, 1994). 


Les partenaires doivent maîtriser les contradictions qui sont d’inévitables sous-


produits des alliances stratégiques (Kale et Singh, 2009) car maintenir la tension peut 


toutefois conduire au blocage.  


Une compréhension fine de ces dilemmes et problématiques s’inscrit comme une 


condition nécessaire à la réussite de l’alliance, puisque ces défis sont ancrés dans les 


caractéristiques mêmes de l’alliance. Les difficultés et les périls seront ainsi soulevés. 


Il s’agit de mettre en place des modes de gestion spécifiques qui déclenchent des 


mécanismes d’adaptations, d’ajustements et de négociations (Gulati, Wohlgezogen et 


Zhelyazkov, 2012). 
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Section 3. Genèse de la problématique   


L’objet de cette troisième section est double : d’une part, montrer l’intérêt d’étudier 


le stress dans les alliances stratégiques et d’autre part, mettre en évidence les objectifs de 


notre recherche. 


1. L’objet de la recherche  


L’objet de la recherche est la question générale que la recherche se propose de 


satisfaire. Il s’agit précisément de l’objectif que l’on cherche à atteindre. C’est en quelque 


sorte la réponse à la question : « Qu’est-ce que je cherche ? ». C’est l’étape primordiale du 


cycle de vie de la recherche. Elle traduit et cristallise le projet de connaissances du chercheur 


et son objectif. C’est à ce niveau que ce dernier s’interroge sur les aspects de la réalité qu’il 


souhaite découvrir, développer ou construire (Allard-Poesi & Maréchal, 2014).  


Les collaborations inter-organisationnelles peuvent être extrêmement difficiles à 


réussir par les partenaires. Leur taux d'échec reste remarquablement élevé. En effet, les 


statistiques décourageantes à ce sujet, alimentent un discours dominant qui met en évidence 


les risques, les dilemmes et les contradictions de la collaboration (Dyer, Kale et Singh, 2001). 


Mais pour quelle raison la littérature souligne-t-elle un tel taux d'échec de 


collaborations inter-organisationnelles aussi élevé soit-il ? 


L'écrasante majorité des études sociologiques et économiques sur le sujet affirment 


que les intérêts contradictoires peuvent causer la dissolution de l’engagement et modifier 


progressivement la relation (Doz, 1996). De ce fait, les compétences politiques, l’expertise 


juridique, la diplomatie et la perspicacité semblent s’imposer si toutefois les partenaires de 


l'alliance souhaitent assurer le succès du partenariat. La coordination entre partenaires sous la 


forme des adaptations, ajustements et négociations représente une partie intégrante des efforts 


liés à la collaboration (Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012). La volonté de réussir la 


relation est corrélé au succès du processus d’alignement.  


Or ce processus basé sur l’alignement des intérêts des partenaires demeure une 


difficulté majeure. Les partenaires de l'alliance restent essentiellement des acteurs 


économiquement indépendants, gardant le contrôle de leurs propres décisions d'allocation des 


ressources. Leurs objectifs stratégiques continuent à être différents et éventuellement 


contradictoires (Park et Ungson, 2001). Par ailleurs, l’ensemble d'influences 


environnementales, qu’il s’agisse de facteurs internes ou de pressions externes peuvent 
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conduire les partenaires à nourrir des dilemmes et des conflits d'intérêts, au point d’instaurer 


une rivalité dans la relation. 


Dans la littérature sur les alliances stratégiques, il existe un désaccord entre les 


différentes théories étudiant l’échec de l’alliance. Ce dernier découle principalement de celui 


des mécanismes de coordination, de la rigidité, de l'immobilité des structures existantes, et des 


processus de partage des ressources. Les acteurs ne parviennent que difficilement à accepter 


les interdépendances imposées par l’alliance et ont tendance à appliquer des comportements 


qui conduisent à rejeter les changements liés à la tâche. L’impact de la spécialisation des rôles 


et des unités incarnés auparavant dans les structures des entreprises sont fréquemment sous-


estimés par les partenaires (Puranam et al, 2012). 


De même, les contraintes liées aux problèmes d'efficacité en termes d’efforts de 


coordination et d’adaptation limitent leur capacité à surveiller, gérer et répondre aux 


obligations d’un nombre conséquent d'activités ou d'événements nécessaires à la réussite de la 


coopération.  


Les problèmes de coordination sont également causés par les différences culturelles 


sous-jacentes aux organisations des partenaires. Ces dernières restent susceptibles 


d’engendrer des pratiques différentes et potentiellement incompatibles. Elles rendent 


également les différences entre les alliés difficiles à gérer, car ils peuvent avoir des 


conceptions différentes des tâches requises et de l'environnement de l'alliance (Barmeyer et 


Mayrhofer, 2009). 


L’inertie organisationnelle peut à son tour, présenter un frein aux efforts 


d’adaptation, même si toute la coordination est pertinente. Les partenaires peuvent, par 


exemple, lutter pour ne pas appliquer les dispositions ou les modifications imposées par 


l’alliance, à cause de la résistance des membres de l'organisation (Doz, 1996). 


Ces désaccords peuvent exacerber la réussite de l’alliance et provoquent des 


situations critiques et des incompatibilités. Ainsi, afin de pallier les défaillances liées au 


management de l’alliance, il s’agit d’apporter des adaptations intra et inter-organisationnelle 


(Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012). 


Or, en dépit du fait que certains auteurs ont explicitement reconnu l’importance de la 


prise en considération des efforts d’adaptation en vue de la description et de la compréhension 


du fonctionnement des alliances stratégiques, peu d’études ont été faite. Le manque de 


recherches sur ce phénomène est peut-être dû au fait que les « zones critiques » des alliances, 
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dont les ajustements et négociations, sont plus difficiles à mettre en évidence que les preuves 


d’entente ou de collaboration (Trabelsi, 2012). 


D’après ce constat, nous nous  posons la question : Quelle est la caractéristique d’une alliance 


au regard des efforts d’adaptations et d’alignements successifs?  


 « C’est le stress qui est à l’origine des réactions face à l’action d’un agresseur 


(interne ou externe). Cette réaction se manifeste par des activités ou des mécanismes de 


défense face à l’agresseur, sachant que l’absence de réaction (la passivité) peut être fatale 


pour les entreprises. Le stress serait donc cette situation de l’entreprise qui réagit face à une 


agression (externe ou interne) ou face à un défi interne ou externe » (Smida et Gomez-Mejia, 


2010). 


Le stress étant une volonté d’adaptation face à une situation de changement, 


l’interrogation porte alors, sur l’importance d’étudier le stress de l’organisation dans un 


contexte inter-organisationnel, à savoir les alliances stratégiques. Notre choix a été validé par 


le questionnement des quelques managers et professionnels du secteur que nous avons 


côtoyés: « Existe-t-il un stress spécifique aux alliances stratégiques ? » et « quels sont les 


facteurs de stress liés à la coopération ? ».  


Après une lecture édifiante des travaux de recherche sur les paradoxes, les dilemmes, 


les difficultés, les problématiques des alliances stratégiques d’une part, et le stress de 


l’entreprise d’autre part, nous tenons le premier filon reliant les facteurs de stress et l’alliance 


stratégique.  


Ainsi, quel est le lien entre le stress et les alliances stratégiques ? S’agit-il d’un stress 


qui concerne les individus dans les alliances ou de stress d’une autre typologie, et si tel en est 


le cas, quel type de stress devons-nous traiter ? Se référant à notre affiliation comme 


chercheur en stratégie, nous avons été tout de suite interpelés par le risque de se plonger dans 


les stress individuels ou professionnels. Il fallait éviter de se laisser submerger par le 


management des ressources humaines ou la psychologie.  


La réponse a été trouvée dans un article publié dans une revue très prestigieuse à 


savoir « Strategic Management Journal » paru depuis l’année 1992 et très peu connue 


notamment de nos soins. Les auteurs évoquent la notion de « stress de l’organisation» lié à 


la stratégie. Il s’agit d’un état généré par l’insatisfaction, liée à une stratégie élaborée par la 


firme, à cause de son inadéquation avec l’environnement. Cette stratégie est incapable de 


répondre aux demandes et aux opportunités.  
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Notre intérêt pour le stress dans le contexte de la stratégie et particulièrement lié aux 


alliances stratégiques en tant qu’objet de recherche, a été particulièrement alimenté par le 


constat d’une indigence flagrante d’études à ce sujet. En effet, si plusieurs articles de 


recherche mentionnaient bien les difficultés, les problématiques, les paradoxes, les conflits et 


les tensions liés aux alliances et qui entravent sa réussite, ils ne s’attardaient aucunement au 


rapprochement théorique ou empirique entre ces derniers et le phénomène du stress.  


« Si le stress a été étudié dans de nombreux secteurs d’activité (Biggam, Power, & 


MacDonald, 1997 ; Cooper, 1999), le nombre de travaux s’intéressant aux situations de 


coopération reste relativement réduit (Cartwright & Cooper, 1992), et il existe encore moins 


d’études quant au choix des stratégies mises en œuvre par les entreprises pour faire face 


efficacement à cette situation (Ivancevitch, Schweiger, & Power, 1987) » (Steiler et Rüling, 


2010). 


À ce stade, nous tenons donc une problématique intéressante et originale en vertu du 


peu de travaux traitant le sujet. A cet effet, notre travail de recherche  s’intéresse à combiner 


la littérature du management stratégique des alliances avec la littérature sur le stress des 


entreprises afin d’aboutir à une meilleure compréhension du stress dans le contexte inter-


organisationnel.  


Notre objet principal de recherche a pris forme et nous avons retenu deux objets de 


recherche : les alliances stratégiques et le stress de l’organisation. 


Notre questionnement de départ est, de ce fait, le suivant:, ainsi comment pouvons-


nous étudier la notion du stress de l’entreprise dans le contexte des alliances 


stratégiques ? 


Puisque nous sommes attachés à la vision « interprétativiste » de la recherche, que 


nous allons présenter d’une manière plus ample dans ce qui suit, notre objectif a été d’orienter 


nos analyses et résultats de la thèse vers des réponses et des solutions envisageables aux 


problématiques et difficultés des entreprises partenaires de l’alliance. Notre objectif a été 


d’apporter des solutions concrètes en se basant sur notre cadre théorique préalablement établi, 


effectuant, pour ce faire, plusieurs allers-retours entre la théorie et notre terrain de recherche 


afin de concrétiser nos motivations.  


À cette fin, notre première intention a été de se rapprocher d’une population 


concernée par ce sujet de façon à confirmer ou infirmer l’utilité de traiter notre intention de 


départ. Nous avons contacté le chapitre français de l’association of Strategic Alliance 



http://www.strategic-alliances.org/
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Professionals (ASAP), principal organisme professionnel mondial dédié à la formation et la 


pratique des alliances stratégiques. Il s’agit d’un forum d’échanges sur les meilleures 


pratiques de l'alliance. Nous avons réussi à contacter la personne fondatrice (P.G) lors de la 


réouverture de l’association après une première expérience portant sur quelques années mais 


suite à un manque d’engagement de la part des membres actifs, s’est vue mise en échec. 


P.G - qui à l’issue de la première réunion de célébration d’ouverture dans les locaux 


de Xerox-France -, a été nommé secrétaire générale de l’association, nous a invité à assister à 


la toute première réunion, et nous a proposé de devenir membre actif (Cf., annexe 3, p 71). 


L’association, et notamment, à l’issue de la première réunion a proposé de nous venir 


en aide dans l’avancement de notre travail de recherche. Les membres fondateurs ont en effet, 


estimé les résultats de notre recherche comme très intéressants et les éclairages qui peuvent 


être apportés au sujet du stress dans le cadre des alliances stratégiques peuvent être très utiles 


à l’amélioration des pratiques managériales de ses membres.  


Ainsi, dans son premier rapport de la réouverture de l’association, notre travail de 


recherche est mentionné dans le point six (Cf. Annexe 3, p88)
3
. 


Donc notre projet de recherche s’associe parfaitement avec ceux de l’association. 


Nous avons saisi l’opportunité afin d’entamer une étude exploratoire sur les facteurs de stress 


dans les alliances stratégiques, nous avons assisté à toutes les conférences, diners débats et 


réunions de l’association, en marge desquels, nous avons pu discuter avec des alliances 


managers, des directeurs de partenariats et des consultants spécialistes et par là-même, obtenu 


nos entretiens.  


Par la suite, nous nous sommes replongé dans la littérature afin d’étudier le stress 


dans le milieu inter organisationnel. Il en sort que les stratégies d’adaptations et d’ajustements  


liées aux fusions acquisitions ont été largement étudiées ( Messaoudi, 2011). Le stress lié aux 


alliances stratégiques, a été étudié par Nygaard et Dahlstrom (2002, 2016) et Mohr et Puck 


(2007). De même, le niveau de stress étudié dans ces travaux ne concerne pas la relation 


interentreprises.  


                                                           
3
 « Thèse de Doctorat de Kaouther BEN JEMAA de l’Université de Paris XIII. Comme rapidement présentée 


lors de notre réunion, Kaouther a entrepris, dans le cadre de sa thèse de Doctorat, une étude sur « Les Alliances 


Stratégiques et le stress ». Elle vous demandera bientôt un rendez-vous pour un entretien. Nous vous invitons à 


répondre et à participer ainsi que toutes les personnes de votre entreprise (commerciaux, responsables produit, 


juristes, …) qui le souhaiteraient dans la mesure où elles sont actives dans le cadre des Alliances Stratégiques 


de votre entreprise. (…)Merci donc de faire le meilleur accueil possible à cette étude et ses demandes 


d’informations sur votre expérience de la fonction Alliance Management.» (Extrait du rapport de l’ASAP France 


de la 1
ere


 réunion du 7 avril 2012). 



http://www.strategic-alliances.org/
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Suite à cet aller-retour entre notre immersion dans le monde de praticiens des alliances 


stratégiques, et notre intérêt théorique affiché pour le concept de stress de l’organisation, notre 


problématique de recherche pouvait se définir de la manière suivante :  


« Quels sont les facteurs de stress d’une alliance stratégique et comment ce stress se 


manifeste-t-il ? » 


De ce fait, nous pouvons décliner cette problématique en plusieurs questionnements : 


1. Quelles sont les difficultés et les problématiques auxquelles l’alliance stratégique 


est confrontée ? 


2. Face à ces difficultés et ces problématiques, les partenaires doivent-ils adopter des 


adaptations, des ajustements et des négociations ? 


3. La définition du stress de l’entreprise liée à une défaillance dans sa stratégie, 


élaborée par Huff, Huff et Thomas (1992) s’adapte-t-elle aux alliances stratégiques? 


4. Quels sont les facteurs de stress de l’alliance stratégique ? S’agit-il de facteurs liés 


aux objectifs, aux ressources et à l’environnement ?  


5. Quels sont les facteurs déclenchant le stress lié aux objectifs dans les alliances 


stratégiques ? 


6. Du management des ressources de la coopération résulte un stress, quels sont ces 


différents facteurs ?  


7. Quels sont les éléments de l’environnement et du contexte de l’alliance 


générateurs de stress ? 


2. Objectifs de la recherche  


L’objectif principal de notre recherche est de vérifier l’existence d’un stress 


spécifique aux alliances stratégiques. Nous nous sommes inscrits ainsi dans une démarche 


exploratoire du stress dans un contexte inter-organisationnel. Notre dispositif de recueil et 


d’analyse des données est focalisé sur les praticiens qui adoptent des alliances stratégiques 


dans leur stratégie d’entreprise. En effet, une première revue de la littérature sur le concept 


du stress dans le cadre des alliances stratégiques souligne une pénurie des travaux sur le 


sujet. 


Notre problématique s’est affinée grâce à la lecture des recherches précédentes et une 


immersion très précoce dans le terrain. C’est en réalité un aller-retour entre terrain et 


recherches académiques sur le management des difficultés des alliances qui nous a permis 
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d’identifier et de présenter une définition du stress des alliances stratégiques, ainsi que les 


facteurs engendrant une telle situation.  


Nous avons principalement cherché à identifier les facteurs de stress d’alliance et, 


pour ce faire, nous avons utilisé l’éclairage théorique de toutes les recherches travaillant sur 


les dilemmes, les contradictions, les conflits, les risques, les ambiguïtés, les complexités, les 


difficultés, ou encore les problématiques des alliances stratégiques. Ensuite, nous nous 


sommes basés sur les recherches étudiant les adaptations, les ajustements et les négociations 


dans les alliances stratégiques. Cette confrontation admet trois sources principales de stress à 


savoir : les objectifs, les ressources et l’environnement.  


Par ailleurs, notre problématique représente une réponse à un « gap théorique » 


concernant « le stress des alliances stratégiques ». Dans un deuxième temps, l’analyse de nos 


résultats a permis un retour sur ces écrits théoriques afin de décrire les facteurs de stress dans 


les alliances stratégiques.  


Conclusion du chapitre 1 


L’objectif du premier chapitre est de présenter les principales considérations 


théoriques inhérentes aux difficultés et paradoxes des alliances stratégiques. Nous avons 


tenté, dans une première section, d’expliciter les définitions, les objectifs, les ressources et les 


facteurs liés à l’environnement de l’alliance.  


En effet, ce chapitre met en lumière plusieurs éléments permettant de construire la 


problématique, en se basant sur une littérature ayant largement mis en évidence les difficultés 


et les problématiques des alliances stratégiques. 


Celles-ci sont appréhendées comme : une manœuvre stratégique entre deux ou 


plusieurs entreprises qui porte sur le long terme basée sur le partage des ressources et des 


compétences pour la réalisation des objectifs communs afin de faire face à l’environnement et 


ses changements. Ainsi, il est possible d’apporter une description assez complète de l’alliance 


stratégique selon les trois points suivant : les objectifs, les ressources et l’environnement.  


Dans une deuxième section, nous avons abordé les principales controverses 


théoriques soulevées par les travaux de recherche portant sur les difficultés des alliances 


stratégiques. 


En effet, la gestion de la coopération est problématique. Elle engendre une 


complexité organisationnelle et relationnelle. Les déterminants de ces difficultés reposent 
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principalement sur trois types : les objectifs, l’incertitude de l’environnement, enfin les 


ressources et les compétences. 


Ces problématiques et ces difficultés doivent être maîtrisées par les partenaires afin 


d’éviter précocement les problèmes, les conflits et les situations de blocage. Il s’agit de mettre 


en place des mécanismes d’adaptations, d’ajustements et de négociations. 


La problématique de la thèse est alors de comprendre et de décrire le stress des 


alliances stratégiques. Elle peut se formuler comme suit: 


« Quels sont les facteurs de stress d’une alliance stratégique et comment ce 


stress se manifeste-t-il ? »  


S’interrogeant sur le stress de l’alliance stratégique implique l’interrogation sur un 


certain nombre de questions : 


1. Quelles sont les difficultés et les problématiques auxquelles l’alliance stratégique 


est confrontée ? 


2. Face à ces difficultés et ces problématiques, les partenaires doivent-ils adopter des 


adaptations, des ajustements et des négociations ? 


3. La définition du stress de l’entreprise liée à une défaillance dans sa stratégie, 


élaborée par Thomas, Huff & Huff (1992) s’adapte-t-elle aux alliances stratégiques ? 


4. Quels sont les facteurs de stress de l’alliance stratégique ? S’agit-il de facteurs liés 


aux objectifs, aux ressources et à l’environnement ?  


5. Quels sont les facteurs déclenchant le stress liés aux objectifs dans les alliances 


stratégiques ? 


6. Du management des ressources de la coopération résulte un stress, quels sont ses 


différents facteurs ?  


7. Quels sont les éléments de l’environnement et du contexte de l’alliance 


générateurs de stress ? 


Dans le chapitre suivant, nous passons en revue les principales recherches consacrées 


à l’étude du stress dans un contexte inter-organisationnel. Ainsi, nous explicitons les 


fondements théoriques du stress de l’entreprise et le modèle  intégrateur SMOCS comme 


grille de lecture des facteurs de stress de l’alliance stratégique. 
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« La collaboration interentreprises 


nécessite la gestion de la diversité, le travail 


dans un environnement interculturel (métier 


et/ou nationalité), l’élaboration 


d’organisations innovantes, la confiance entre 


les parties prenantes, un focus sur 


l’international, un savoir-faire de négociateur 


dans un esprit positif (gagnant-gagnant), mais 


pas naïf ! » 


Pascal Goursaud, Co-fondateur et Secrétaire 


Général d'ASAP France 


Introduction 


Les collaborations inter-entreprises représentent des engagements très complexes et 


risqués (Lin et Darnall, 2015).  


L’entreprise partage plusieurs caractéristiques avec l’être humain. Elle possède un 


acte de naissance et un acte de décès, elle se marie, elle peut être en difficulté, malade, 


attaquée en justice,…, voire stressée. 


En effet, l’expression du stress semble être accompagnée d’une remise en cause des 


champs concernés et n’englobe plus que les êtres vivants. Face à ce contexte, le rythme des 


recherches sur cette variable dans notre domaine scientifique semble s’être accéléré au travers 


de diverses publications (Payre, 2014). 


L’objectif de ce deuxième chapitre est donc d’étudier le « stress des organisations 


isolées » dans un premier lieu, et de l’appliquer aux relations inter-entreprises, et plus 


particulièrement aux alliances stratégiques dans un second lieu. Il s’agit ainsi, de détecter les 
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différentes forces impactant l’alliance stratégique et suscitant une situation de tension ou de 


stress.  


Une fois abordé le concept d’une alliance stressée dans la première section, ce papier 


justifie la mobilisation du modèle SMOCS (Smida, 1995) comme grille de lecture de façon à 


créer une revue de littérature traitant les facteurs de stress d’une alliance stratégique dans la 


deuxième section. S’ensuit la proposition d’une typologie des facteurs de stress dans ces 


formes de coopérations développée dans la troisième section. Cette stratégie s’inscrit dans un 


projet d’élaboration d’un cadre opérationnel global de gestion du « risque stress » et donc de 


« risque tensions et échec » des alliances stratégiques. 


Section 1. Le stress d’une approche individuelle à un éclairage 


interorganisationnel  


Si les alliances stratégiques ont fait l’objet de plusieurs recherches en management 


stratégique, l’appréciation de ce phénomène en situation de stress demeure peu explorée. 


Dans cette partie, nous développons le concept d’alliances stratégiques stressées, en 


élargissant la perspective stratégique de stress des organisations. 


1. Le stress, concept flou 


Le concept de stress est devenu « un concept-valise » ou « un concept-poubelle » 


caractéristique de toutes situations qui échappent à l’analyse, il recouvre la source et la 


conséquence des diverses souffrances de la vie moderne (Gamassou, 2002 ; Harvey et al, 


2006 ; Lancry, 2007). 


Beehr et al. (1992) proposent une analyse bibliographique de 51 articles parus entre 


1985 et 1989 sur le stress et déterminent que, parmi les auteurs, 41% utilisent le mot « stress » 


pour désigner les causes de stress; 25% mobilisent le terme en référence aux effets du stress; 


tandis que 25% d’entre eux, renvoie l’appellation « aux relations stimulus-réponse » et le 12% 


restant l’utilisent pour un usage confusionnel. Cette étude date de plus de vingt ans pour 


autant, il est notable que la confusion n’ait pas été relevée à ce jour (Lancry, 2007).  


Afin d’établir une définition claire du mot stress, nous allons analyser les différentes 


disciplines traitant ce sujet, dont chacune d’elle a apporté un nouvel éclairage, pour ensuite 


s’intéresser aux recherches en sciences de gestion, qui d’après Turcotte et Wallot (1979) 
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confèrent une place spécifique au stress, à partir du moment où l’on a considéré l’homme en 


tant qu’être « bio psycho social » qui vit au travail, exprime des sentiments et réagit lorsque 


son bien-être est altéré. Le stress présente un aspect particulier comme le note Steiler (2000) 


et se manifeste en tant que réponse en médecine, stimulus en sociologie et transaction en 


psychologie cognitive. Stora (1991) ajoute que « le stress est un thème scientifique au 


carrefour de plusieurs disciplines ».  


Selon le Petit Larousse Illustré (2013) « Stress » est un nom masculin 


désignant : « Un ensemble de perturbations biologiques et psychiques provoquées par une 


agression quelconque sur un organisme », c’est donc la réponse de l’organisme aux facteurs 


d’agression physiologiques et psychologiques. 


La médecine perçoit le stress comme un facteur perturbateur de la physiologie de 


l’individu, qui fait invariablement constat dans son corps des répercussions de facteurs 


stressants inhérents à son environnement et qui l’agressent.   


En 1936, Hans Selye définit le stress comme l’ensemble des réponses physiologiques 


résultantes des agressions provoquées par un agent agressif physique sur l’organisme. 


En 1946, Selye utilise pour la première fois le terme « stress » pour désigner une 


« exposition au stress ». Il conçoit « le syndrome général d’adaptation » (S.G.A.) qui 


considère le stress comme un stimulus et un agent provoquant une réaction de l’organisme. 


Plus tard, en 1950, Selye utilise le terme « stress » pour souligner la condition selon 


laquelle l’organisme répond aux différents agents appelés « stressors ».  


Alors que Selye a insisté sur une conception biologique du stress, ces agents peuvent 


être multiples. Le syndrome général d’adaptation est en effet, une réaction unique et globale 


aux différents types d’agressions : traumatique, chimique, biologique, thermique, électrique et 


même psychologique.  


La critique principale adressée à ce modèle est sa minimisation du rôle de la 


psychologie et plus précisément des cognitions provoquées par le stress. « Malheureusement, 


ce que l’on a retenu de Selye, plutôt que ce syndrome général d’adaptation, apport essentiel, 


c’est l’emploi du mot « stress », qui médiatisé avec grand succès, va être à l’origine d’une 


grande dérive sémantique, et devenir finalement source d’une grande confusion » (Leruse et 


al, 2004, p9). 
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Nous remarquons enfin, que la médecine ignore les caractéristiques de la 


personnalité et les évènements sociaux, rencontrés par l’individu comme sources de stress.  


Les études en sociologie se sont multipliées pour remédier aux insuffisances des 


apports de la médecine au sujet du stress. Ainsi, les adeptes de cette discipline ont cherché à 


déterminer les facteurs dégagés par la société moderne capables d’endommager le bien-être 


des hommes au quotidien.  


La sociologie considère  l’être humain comme « un animal social », elle ne se limite 


plus à ses caractéristiques biologiques et physiques (Picard, 2016). Elle définit le stress 


comme étant la force productrice d’une tension ou une déformation de l’objet sur lequel elle 


s’applique (Stora, 1993). 


Plusieurs études sociologiques ont souligné la liaison entre « stress lié au travail » et 


« stress lié à la vie familiale » (Turcotte, 1982 ; Levi, 1984, Kahn et Byosière, 1992 ; Picard, 


2000).  


Holmes et Rahe (1976) ont créé « une échelle des évènements de la vie » en classant 


en ordre décroissant 43 événements stressants relatifs à la vie personnelle et professionnelle 


(mariage, licenciement, mutation, responsabilités modifiées,....) dont cinq événements relatifs 


à la vie professionnelle, à savoir, le changement d’horaire, de conditions de travail et de 


responsabilité, ou encore lié au licenciement et au départ en retraite. Cette proportion, quoique 


relativement faible, demeure le déclic à un intérêt grandissant porté à l’étude du stress dans la 


vie professionnelle (Akremi, Sassi et Haddaji, 2006). 


Stora (1993) critique cette école car en premier lieu, les évènements de « l’échelle 


des évènements de la vie » sont intenses, durables, prévisibles et nouveaux. En second lieu 


elle néglige l’évaluation de ces caractéristiques passées par un filtre cognitif spécifique à 


chaque personne en tant que telle, et de surcroit, ignore complètement les variables 


psychologiques.  


La psychologie avec le psychologue cogniticien, Lazarus, a utilisé le vocabulaire de 


la mécanique, pour montrer que la tension interne ressentie par un individu ne constitue pas 


uniquement la résultante d’une pression exercée par certaines conditions ou certains 


évènements de la vie, mais se base sur l’interprétation personnelle et individuelle de 


l’environnement par la personne elle-même. L’auteur a établi selon ce cadre, une distinction 
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entre le stress et le strain : le stress serait la force externe exercée sur l’organisme et le strain 


désignerait quant à lui, la tension interne qui en résulte (Picard, 2000).  


Cette célèbre distinction élargit notablement la notion classique du stress à des 


considérations psychologiques. A cet égard, Lazarus et Folkman (1984) ont étudié 


l’évaluation cognitive de la situation dite stressante sur l’organisme. Le stress serait le résultat 


d’une demande externe émanant de l’environnement de la personne, et qu’elle juge dépassant 


ses capacités d’adaptation. 


Ainsi, le développement de la psychanalyse et de la psychologie a donné une place 


nouvelle à la notion de stress et a facilité son intégration à la fin des années soixante-dix dans 


les sciences de gestion. 


La médecine est donc la discipline fondatrice des études sur le stress à travers les 


travaux de Selye dès 1936, mais elle éprouve des insuffisances que la sociologie a essayé de 


combler, en s’intéressant aux variables personnelles et professionnelles, soit sociologiques. 


Cependant, cette dernière a ignoré les variables psychologiques qui par la suite ont été 


étudiées en psychologie. Dès lors, nous pouvons affirmer que les différentes disciplines 


s’avèrent complémentaires à l’apport d’une analyse générale et globale du stress. Les sciences 


de l’homme ont préparé le terrain propice à l’étude de stress dans le milieu de travail. 


Ce qui est remarquable dans l’évolution de la notion du stress au travail c’est «  le 


passage de conceptions causalistes et interactionnistes, qui impliquent une fragmentation de 


l’environnement, des situations de travail et de l’individu, aux conceptions transactionnelles, 


voir à la psycho dynamique et à l’ergonomie, qui considèrent les situations dans leur 


globalité, et donnent une place centrale à l’activité des individus et des collectifs » (Ponnelle 


2012). 


Selon la commission européenne (2002), l’espèce humaine a connu tout au long de 


son existence, trois phases principales dans sa vie laborieuse. La première s’est produite, il y a 


près de dix mille ans, lorsque les tribus nomades vivant de la chasse et de la cueillette se sont 


tournées vers l’agriculture. La seconde transition débute, il y a quelques siècles, avec l’arrivée 


de la révolution industrielle. La troisième – contemporaine - est caractérisée par les nouvelles 


technologies d’information et de la communication, par la globalisation et par une diversité 


accrue de la population active à l’instar de ses exigences de plus en plus raffinées et multiples.  
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Ces mutations se produisent à un rythme fou  (Leruse et al, 2004) et engendrent un 


grand potentiel de santé, de bien-être et d’aisance, mais produisent aussi des effets 


secondaires, sous forme de stress et de problèmes de santé liés au travail. 


Les premières études menées sur le stress au travail datent du début des années 1960 


(Kahn et Byosière, 1993) et se résument essentiellement aux travaux de chercheurs des 


départements de psychologie industrielle de business schools nord-américains.   


A partir de 1975, les études sur le stress au travail ont suscité un véritable 


engouement en Amérique du nord, très à la mode dans les sciences du comportement 


organisationnel, se basant essentiellement sur les apports de la psychologie industrielle et 


organisationnelle, et des travaux de gestion de ressources humaines. 


Cependant à partir des années 1980, les travaux scientifiques internationaux sur le 


stress au travail n’ont cessé de se développer, l’intérêt s’est principalement orienté sur les 


liens possibles entre l’environnement du travail et les risques d’atteinte à la santé physique et 


mentale (Somerfield et McCrae, 2000 ; Neboit et Vézina, 2002 ; Nasse et Légeron, 2008 ; in 


Ponnelle, Vaxevanoglou et Garcia, 2012) 


D’après NIOSH (The National Institute for Occupational Safety and Heath), le stress 


au travail ou stress professionnel est défini comme l’ensemble des réactions physiques et 


émotionnelles négatives, qui se produisent lorsque les exigences du travail ne concordent pas 


avec les capacités, les moyens ou encore, les besoins du travailleur. 


De même, la convention collective du travail (inspirée de la définition de l’OMS) 


définit le stress au travail par « un état perçu comme négatif par un travailleur, qui 


s’accompagne de plaintes ou de dysfonctionnements au niveau physique et/ou social, et qui 


est la conséquence du fait que les travailleurs ne sont pas en mesure de répondre aux 


exigences et attentes, qui leur sont posées par leur situation de travail » (Leruse et al, 2004, p 


15). 


Leruse et all (2004, p15) considèrent le stress organisationnel comme étant une 


réaction dépendant de l’émotionnel, du cognitif, du comportemental et du physiologique du 


sujet. Cette réaction résulte de l’exposition aux aspects néfastes et négatifs de la nature du 


travail sur l’organisme et l’environnement. Cette attitude s’avère bénéfique lorsque l’homme 


se trouve confronté à un danger réel pour assurer l’adaptation, mais n’est pas en adéquation, 



https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&ved=0CDIQFjAA&url=http%3A%2F%2Fwww.cdc.gov%2Fniosh%2F&ei=FZqgUuPCINDNsgbat4GoCQ&usg=AFQjCNGzjJVRM5i8B3WczoDLtrX18avWpQ





Chapitre 2.  Les facteurs de stress des alliances stratégiques 


68 
 


lorsque ce travailleur s’efforce de s’adapter à des conditions de travail difficiles, monotones 


ou exigeantes. 


Enfin, De Keyser et Hansez (1996) envisagent le stress organisationnel comme une 


réponse devant des exigences d’une situation au travail pour lesquelles la personne doute de 


disposer des ressources nécessaires, et auxquelles elle doit faire face.  


L’accord national interprofessionnel du 2 juillet 2008 entre les partenaires sociaux 


français indique « qu’un état de stress survient lorsqu’il y a déséquilibre entre la perception 


qu’une personne a des contraintes que lui impose son environnement, et la perception qu’elle 


a de ses propres ressources pour y faire face » (p2). Le texte distingue un état passager de 


stress d’un état durable : « l’individu est capable de gérer la pression à court terme, mais il 


éprouve de grandes difficultés face à une exposition prolongée ou répétée à des pressions 


intenses » (p2). 


Lazarus et Folkman (1984, p19) fondateurs de l’approche transactionnelle de stress, 


le définissent comme « une transaction particulière entre un individu et une situation dans 


laquelle celle-ci est évaluée comme débordant ses ressources et pouvant mettre en danger son 


bien-être». C’est le premier model qui conçoit la personne et l’environnement dans une 


relation dynamique. Le stress selon cette structure transactionnelle est le résultat de l’écart 


entre une évaluation primaire des contraintes, où l’individu identifie si la situation est 


stressante et en mesure la gravité, le risque, l’enjeu,...une évaluation secondaire des ressources 


consistant à les apprécier. C’est le produit de la réalité objective effectif de travail et la 


perception qu’a l’individu de cette réalité. (Lazarus, Folkman, 1984 ; Sarafino, 1994 ; De 


Keyser et Hansez, 1996 ; Messaoudi, 2011).  


Roques (1999, p89) présente le stress organisationnel comme « une relation entre 


une personne donnée et un environnement donné, dans laquelle l’individu considère que les 


sollicitations de l’environnement mettent à l’épreuve ou dépassent ses capacités 


d’ajustement.». Cette définition met en avant que la mise en correspondance d’un 


environnement et d’un individu permet de parler de stress.  


Cox et Leiter (1992) s’intéresse à cette relation à travers trois approches scientifiques 


historiques : 
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- le stress réponse : variable dépendante, représentée par la réponse émise face à un 


environnement perturbant (réponse physiologique, cognitive ou comportementale). 


L’absentéisme en est un exemple. 


- le stress stimulus : variable indépendante, illustrée par les éléments perturbateurs de 


l’environnement (éléments internes ou externes, physiques et psychosociaux).   


- le stress « transaction » : résultante de l’évaluation des capacités personnelles face à la 


demande environnementale perçue (Steiler et Rüling, 2003). 


Mackay et Cooper (1987) introduisent le stress non pas comme une composante fixe 


de l’environnement ou de l’individu, mais comme un processus évolutif  dans le temps. Il 


s’agit, en quelque sorte, d’un système complexe où, à part les composantes elles-mêmes, les 


relations entre celles-ci et leurs évolutions dans le temps en fonction de certains facteurs 


influencent l’apparition de stress (De Keyser et Hansez 1996). 


« Il y a deux approches du stress au travail. Une approche que nous qualifierons 


d’« ergonomique » et une approche « médicale ». La première défendrait une vision 


« collective » du problème, et l’autre « individuelle ». La première s’axerait sur les 


conditions de travail, et l’autre sur la santé mentale de l’individu » (Légeron, 2008). 


Si l’on s’intéresse spécifiquement à la phase de l’expérience du stress, on utilise 


simplement le mot stress « sous-entendant que celui-ci est causé par quelque chose ». Or, 


pour parler des éléments qui résultent du stress, on utilise « les facteurs de risque 


psychologique, les sources de stress, les agents stressants ou les contraintes professionnelles 


ou stresseurs » Harvey et al (2006, p 20). 


Le stress professionnel ou stress au travail, ou encore de type organisationnel, 


impacte plusieurs niveaux dans la relation entre l’individu et son travail. 


1.1. Niveau individuel 


Le niveau individuel intègre «  les potentialités propres » de la personne, son histoire 


personnelle et son état physique et psychologique (Leruse et al, 2004). 


« Chaque individu possède un seuil de sensibilité, de compréhension et de 


vulnérabilité propre, qui conditionne ses modalités et ses capacités à faire face aux 
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événements. Le sujet apprécie la situation et ses ressources propres, et de cette appréciation 


dépend son sentiment de contrôle ou de non contrôle » (Leruse et al, 2004, p17). 


1.2. Niveau interpersonnel 


Le niveau interpersonnel prend en compte les relations et la communication entre les 


personnes au sein de l’entreprise, ainsi que l’ambiance professionnelle. Avoir l’impression de 


reconnaitre son talent, se sentir compris et aidé en cas de difficultés, représente pour chaque 


travailleur l’occasion de confirmer sa propre identité et est un élément essentiel à l’activité du 


groupe de travail.  


L’absence de ces relations interpersonnelles engendre un sentiment de rejet et peut 


mener à « des agressions psychologiques » susceptibles d’endommager la communication 


avec le groupe et d’engendrer un stress (Leruse et al, 2004). 


1.3. Niveau professionnel 


Le niveau professionnel s’intéresse à la tâche elle-même, ses spécificités,  les 


conditions dans lesquelles elle s’exerce, tels que les qualités ergonomiques, le bruit, la 


pollution, l’éclairage, les produits chimiques,…. Tous ces facteurs conditionnent en grande 


partie la relation de l’homme avec son travail et son bien-être au sein de l’entreprise. (Raix et 


Mignée, 1995)  


1.4. Niveau organisationnel 


Le niveau organisationnel est en relation directe avec la structure de l’entreprise. Les 


valeurs traditionnelles et les anciens modes de gestion tendent à disparaître (valeurs de 


solidarité et d’entraide), tandis que d’autres normes apparaissent (la compétition, la 


consommation,….). La tâche elle-même évolue, davantage abstraite que concrète. L’espace 


homme-machine s’élimine ; l’utilisation de nouvelles technologies ne rend plus indispensable 


la présence des travailleurs sur le lieu de travail (Légeron, 2008).  


Face à cette évolution sans précédent, l’homme dans l’entreprise perd sa capacité de 


contrôle de son activité professionnelle. De plus, certaines entreprises génèrent des systèmes 


de valeurs et conçoivent des objectifs perçus par l’individu, comme une réelle difficulté à 
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laquelle une réponse semble peu probable, au regard de l’indigence des ressources mobilisées 


(Leruse et al, 2004). 


Ces sources organisationnelles peuvent être liées à la structure, aux politiques 


(Cooper, Dewe et O’Driscoll, 2001; Harvey et al, 2006), à la demande, au contrôle, au 


soutien, aux relations interpersonnelles, au rôle, au changement et à la culture, (Mackay et al, 


2004 ; Kahn et Byosiere, 1992 ; Légeron, 2008).  


2. Le stress en sciences de gestion 


Selon les travaux de Gomez Mejia et Smida (2011), le stress apparaît dans trois 


domaines des sciences de gestion : en gestion des ressources humaines, en finance et en 


stratégie.  


- En gestion des ressources humaines, on considère la notion de « stress 


professionnel », (Kahn et al, 1964 ; Shirom, 1982; Edwards, 1992 ; Kahn et Byosiere, 1992 ; 


Sonnentag et Frese, 2003).  


- En finance, il s’agit de « stress financier » afin d’estimer l’état des entreprises en 


situation de faiblesse financière, parfois préalable à la faillite (Asquith, Gertner et Scharfstein, 


1994 ; Geiger, Raghunandan et Rama, 2006 ; Altman et Hotchkiss, 2006).  


- En stratégie, la notion du « stress des organisations qui désigne un état provenant 


de l’écart entre les demandes, et les opportunités auxquelles fait face l’organisation, et la 


capacité de la stratégie actuelle à y répondre » (Huff, Huff et Thomas, 1992, p10) est 


d’usage. 
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Tableau 5. Le stress en sciences de gestion 


Management des 


ressources 


humaines 


Finance Stratégie 


Stress professionnel Stress financier Stress des organisations 


Le stress des 


individus en 


situation de travail 


qui influence la 


santé et la 


performance de 


l’organisation 


Le stress 


des entreprises en 


situation de faiblesse 


financière et parfois 


préalable à la faillite 


Un concept qui exprime les 


insatisfactions des acteurs et les 


imperfections individuelles dans 


l'ajustement entre la stratégie de 


l’organisation et son 


environnement. 


Kahn, Wolfe, 


Quinn, Snoek, 


& Rosenthal, 1964 ; 


Shirom, 1982 ; 


Edwards, 1992 ; 


Kahn &Byosiere, 


1992 ; Sonnentag & 


Frese, 2003 


Altman & Hotchkiss, 


1983, 2006 ; Asquith, 


Gertner, & 


Scharfstein, 1994 ; 


Geiger, 


Raghunandan, & 


Rama, 2006 ;Ooghe 


& De 


Prijcker, 2008 ; 


Keasey& Watson, 


1991 


Huff, Huff, & Thomas, 1992 


Source : inspiré de Gomez Mejia et Smida (2011) 


Si l’on considère l’entreprise comme un sujet stressé, on trouve plusieurs études qui 


se focalisent sur les outils de diagnostic et de prévention du stress financier (Ooghe & De 


Prijcker, 2008 ; Keasey & Watson, 1991, in Smida et Gomez, 2010). En revanche, on 


souligne la rareté des études sur le stress lié à la stratégie, quant au concept lui-même et aux 


autres formes qu’il peut revêtir (Smida et Gomez, 2010). 


2.1. Le stress d’une entreprise 


Ferrandi et Valette-Florence (2002) ont testé la transposition d'une échelle de personnalité 


humaine sur les entreprises au moyen d'une analyse factorielle confirmatoire. Pour ce faire, ils 


se sont appuyés sur un échantillon de convenance de 537 étudiants et ont traité 16 entreprises 


dans un contexte français. Une analyse de congruence entre les deux échelles de personnalité 


montre leur équivalence structurelle. Les associations entre les traits de la personnalité 


humaine et ceux de l’entreprise établissent leur équivalence sémantique. De même, Bégin et 


Chabaud (2010) ont transposé, des individus aux organisations, les symptômes de la résilience 
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qui est un concept de la médecine traditionnelle chinoise, qui désigne la capacité des systèmes 


vivants de se régénérer après une blessure grave. 


Plusieurs auteurs ont qualifiés l’entreprise par des caractéristiques d’ordre individuel 


et psychologique, à l’instar de juste, exemplaire (Melkonian et al, 2006), citoyenne (Ballet, 


2011) et stressée (Huff, Huff et Thomas, 1992). 


Dans la littérature étudiant les difficultés des firmes, il est fréquent d’utiliser « une 


connotation médicale » (Guyon, 2003, p. 39). Ainsi, nous parlons de l’état de santé des 


entreprises, qui selon le langage médical, spécifie l’existence d’une nette distinction entre 


entreprises saines et celles en difficultés (Ashta, Diaz-Bretones et Tolle, 2005). On évoque 


également, des entreprises malades tenues à une gestion de crise par prévention et au regard 


d’une guérison (Preble, 1997) ou, encore, qui « récupèrent » (Sudarsanam et Lai, 2001). Un 


numéro spécial RFG-AIMS a été consacré aux entreprises sous tensions (Guedri, Hussler et 


Loubaresse, 2014). Huff, Huff et Thomas (1992) ont même usé de connotations médicales 


afin de rapprocher l’état de l’être humain à celui de l’organisation, et évoquent selon cette 


logique, la notion de «stress de l’organisation» liée à la stratégie.  


La définition donnée du phénomène est la suivante : « un état qui provient de 


l’insatisfaction liée à une stratégie engagée par l’entreprise, mettant en cause son inadéquation 


avec l’environnement, et incapacité à répondre aux demandes et opportunités ». Le stress de 


l’entreprise est toujours présent car aucune stratégie ne se révèle parfaite, confirment les 


auteurs de ces expectatives.  


De ce fait, certains iront jusqu’à affirmer que le stress ne concerne pas uniquement 


les êtres humains, mais aussi les entreprises (Thomas, Huff et Huff, 1992 ; Ashta, Diaz-


Bretones et Tolle, 2005 ; Smida et Gomez-Mejía, 2010). 


Dans leur définition de ce qu'est une entreprise stressée, Smida et Gómez-Mejía 


(2010, p8) et Gomez-Mejía et Smida (2011)  indiquent qu’« une entreprise saine devient 


stressée suite à l’action ou la présence d’une grandeur (changement, instabilité, tension, 


complexité, …) interne ou externe, qui la met en déséquilibre (agent stresseur). L’entreprise 


est alors obligée de réagir pour essayer de retrouver son équilibre. En conséquence, le stress 


d’une entreprise est un phénomène qui peut être étudié à partir de la nature des agents 


stresseurs, qui agissent sur elle à un moment donné. Les agents stresseurs peuvent être liés 


aux objectifs, aux moyens ou à l’environnement de l’entreprise »  
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De surcroit, comprendre les difficultés des entreprises, afin de les aider à « guérir » et 


s’adapter afin de mieux s’en saisir, devient alors un enjeu de taille. Les facteurs de stress sont 


liés aux actions d’agression ou de tensions sur l’entreprise, engendrant des insatisfactions en 


termes de sa stratégie, l’invitant à mettre en place une réaction d’adaptation afin de surmonter 


cette situation (Cf. figure 3).  


Figure 3. Evolution du stress de l’entreprise 


 


Source : Adapté d’Ashta, Diaz-Bretones et Tolle (2005) 


2.2.  Le stress de l’alliance stratégique  


L'écrasante majorité des études sociologiques et économiques affirment qu’à l’issue 


d’une relation d’alliance, les liens entre les partenaires s’amenuisent du fait de l’égoïsme des 


agents, des intérêts contradictoires, de l’opportunisme et de la tendance des partenaires à 


préserver des intérêts personnels dans un cadre général commun (Das et Teng, 2001). 


La littérature sur les alliances stratégiques alimente un discours dominant, mettant en 


évidence les dangers de la collaboration. Il est nourri par les apports de différentes théories, 


notamment celle des coûts de transaction, la théorie des jeux, la théorie des ressources et des 


compétences, ou les perspectives fondées sur les paradoxes, selon lesquelles, les alliances 


stratégiques sont étudiées au prisme de problèmes collaboratifs (Gulati, Wohlgezogen et 


Zhelyazkov, 2012). Les implications normatives de ces recherches consistent, principalement, 


à anticiper et à prévenir les mensonges, le vol et l’opportunisme des partenaires, attachés au 


management des objectifs, ressources et adaptions inhérentes aux changements considérables 







Chapitre 2.  Les facteurs de stress des alliances stratégiques 


75 
 


de l’environnement interne et externe de deux firmes (Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 


2012). 


Aussi, les alliances stratégiques présentent des engagements à caractères instables, 


problématiques, complexes, ambigus et risqués (Ho et Wang, 2015) et provoquent plusieurs 


effets indésirables. 


Malgré les avantages multiples des alliances stratégiques, celles-ci peuvent être 


vouées à l’échec dans plusieurs cas. Das et Teng (2000) évaluent ce taux à 70%, Dyer, Kale et 


Singh (2001) à 50% tandis que Reuer et Zollo (2005) affirment que seules 15% des alliances 


sont un succès aux dires de leurs managers. Les praticiens soulignent la complexité de 


l’élaboration des relations partenariales et la multitude des problèmes auxquels ils sont 


confrontés (Le Roux Zickler, 2006). 


Parmi les principaux facteurs qui mènent à l’échec d’une alliance stratégique, on 


dénombre l’insuffisance des firmes à comprendre et à s’adapter au nouveau modèle de gestion 


exigé par l’alliance, les difficultés liées aux différences culturelles et l’absence d’un fort 


engagement (Vyas et al, 1995), l’incohérence entre les objectifs du partenariat et les priorités 


stratégiques des entreprises partenaires, la non mobilisation des ressources internes 


nécessaires au soutien de l’alliance, en réponse à l’engagement initial envers la coopération 


(Dyer, Kale et Singh, 2001) et l’impossibilité d’une adaptation aux changements conséquents 


de l’environnement interne et externe de deux firmes (Agarwal, Croson et Mahoney, 2010). 


Ces accords génèrent un paradoxe pour les entreprises partenaires. Si tel est bien le 


cas, les chercheurs étudiant les alliances stratégiques se voient contraints d’orienter leurs 


recherches vers des sujets restant non-explorés à ce jour, limitant, en conséquence, une 


meilleure compréhension de ce phénomène. 


Les recherches sur les alliances durant les deux précédentes décennies négligent la 


dynamique d’évolution et aspirent à passer de l’état de condition, à celui de résultat, sans 


s’attarder sur l’approche dynamique (De Rond et Bouchikhi, 2004). 


Cette dynamique peut être retracée en support aux facteurs inhérents aux 


changements vécus pendant les étapes de son cycle de vie. Des nombreux éléments affectent 


l’alliance soit positivement, soit négativement, lors des différentes étapes du cycle de vie 


(Chriet et Cherbib, 2014). 
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 L’évolution et le passage d’une phase de cycle de vie de l’alliance à une autre sont 


influencés par divers facteurs déstabilisant la qualité de la relation (Chriet, 2008). Ces 


derniers engendrent, comme souligné dans la littérature, des problématiques, des tensions 


coopératives, des conflits entre les partenaires, des contradictions et des paradoxes (Guedri, 


Hussler & Loubaresse, 2014) (Cf. tableau 6). 


Tableau 6. La dynamique coopérative des alliances stratégiques 


Cycle de vie de 


l’alliance 


Facteurs de 


stress 


Dynamique d’évolution / Stress  


Formation et 


émergence de 


l’alliance 


Ambiguïté et 


incertitude 


Rechercher l’équilibre initial : une action d’une 


grandeur qui engendre des déséquilibres 


Développement 


de l’alliance 


Énigmes, 


incongruence 


et vigilance 


des acteurs sur 


le respect de 


promesses  


-Écart de performance. 


-Manquement aux 


promesses. 


-Oscillations et révisions : 


             réagir pour essayer de retrouver son 


équilibre et s’adapter 


Résultats et 


maturité de 


l’alliance 


Difficultés 


d’alignements 


-Point de bifurcation, déséquilibre temporaire, 


révision de la condition initiale : renégociation 


des contrats ou échec, dissolution 


-Adaptation ou 


-Echec d’adaptation matérialisé par des 


déséquilibres ou des dysfonctionnements 


Source : Adapté de Monin (2002) 


Les adaptations restent inhérentes à la capacité des parties autonomes à réagir de 


manière coordonnée, même si leurs motivations sont d'obtenir une réponse prompte et 


compatible avec la situation (Gulati, Lawrence et Puranam, 2005). Elles sont donc résultantes 


des situations de renégociations et de reconfigurations dans les structures de management, 


engendrant des changements majeurs dans la relation (Casciaro, 2003).  


Dès lors, il est essentiel de mettre en place des dispositifs et proposer les 


changements qui s’imposent, avant que la coopération ne soit « gangrenée » (Blanchot et 


Guillouzo, 2011). Doz (1996) suggère une réévaluation de l'alliance, de l’adaptabilité et des 


réajustements au service d’un rééquilibrage des conditions initiales du partenariat. Les 


interactions entre partenaires constituent un réel challenge et déclenchent des mécanismes de 


défense. La dynamique d’évolution met en évidence de perpétuelles tensions entre adaptation 


et inertie, ce qui accentue les phases de négociations (Zajac et Olsen, 1993). Ce processus 
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basé sur des divergences et des contradictions conduit à l'ambiguïté et à l'instabilité de la 


relation (Kumar, 2014). 


Suivant cette logique, l’alliance sera possiblement, victime de deux sorts ; soit  


qu’elle s’adapte et n’atteint pas le seuil de rupture. Soit qu’elle échoue quand les différentes 


adaptations nécessaires au bon fonctionnement de l’alliance ne donnent pas de résultats 


(Gulati, Lawrence et Puranam, 2005). Une telle situation est « une situation de stress » 


(Séverin, 2006, p. 34). Par conséquent, une alliance en difficulté est aussi en situation de 


stress. 


Le stress dans un milieu inter organisationnel a été largement abordé dans le contexte 


des fusions acquisitions (Buono et Nurick, 1992 ; Cartwright et Hudson, 2000 ; Panchal et 


Cartwright, 2001 ; Steiler et Ruling, 2010 ; Messaoudi, 2011).  


Cependant, il n’existe que très peu d’études portant sur le stress lié aux alliances 


stratégiques, comme notamment, celle de Nygaard et Dahlstrom (2002) étudiant l’impact des 


facteurs de stress associé au conflit et ambiguïté de rôle sur la performance des alliances 


stratégiques. Mohr et Puck (2007) ont de leurs côtés, considéré l’impact des conflits de rôles 


vécus par les gestionnaires de projets internationaux communs, dans le cadre des joint-


ventures sur leur stress individuel et la performance des coentreprises. Ainsi, le niveau de 


stress étudié dans les deux études ne concerne pas l’organisation mais plus précisément, 


l’individu.  


L’alliance stratégique est une forme d’organisation instable, une stratégie 


risquée et inéquitable (Das et Teng, 2000). Elle subit l’action et/ou la présence de 


plusieurs forces internes et externes qui menacent sa survie, au risque des déséquilibres 


ou des dysfonctionnements, contributeurs des difficultés et sources des situations de 


stress, des négociations, des adaptations et des ajustements (Cf. figure 4). 
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Figure 4. Evolution du stress d’une alliance stratégique 


 


Entreprise
A


Alliance AB 
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stress 
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Dans la partie suivante, nous nous intéressons, plus précisément, au modèle SMOCS 


comme grille de lecture des difficultés des alliances stratégiques. 


Section 2. Le modèle SMOCS comme grille de lecture des facteurs 


de stress des alliances stratégiques 


 


Les recherches sur les alliances stratégiques continuent à jouer un rôle central dans la 


gestion stratégique et les affaires internationales. Le développement de la théorie et, en 


particulier, la croissance des recherches empiriques sur les relations inter-organisationnelles 


sont amplifiés au cours de la dernière décennie, reflétant l'importance de ces relations de 


collaboration dans la pratique commerciale mondiale et internationale (Das, 2010).  


En dépit de cette attention et de l'assemblage qui en résulte d'un ensemble riche et 


impressionnant de travaux conceptuels et empiriques, il existe des limites importantes 


(Nielsen & Nielsen, 2009; Olk, 2002; Todeva & Knoke, 2005 ; Das, 2010). De telles 


limitations concernent les problèmes du niveau  des recherches dans l'alliance (Hagedoorn, 


2006 ; Das, 2010).  
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Alors que certaines études tentent d'intégrer les théories, elles les font généralement 


sans tenir compte du niveau de la conceptualisation et de la généralisation de ces théories. 


Cela conduit souvent à un mélange de constructions de niveaux théoriques différents sans   


spécification des relations multi niveaux (Heimeriks, Duysters, et Vanhaverbeke, 2007; Lee & 


Park, 2008 ; Das, 2010).  


Les niveaux de recherche des théories étudiant les alliances stratégiques sont très 


divergents car les phénomènes d'alliance (formation, gouvernance, dynamique) résultent des 


comportements simultanés d’acteurs multiples (équipes ou entreprises) interagissant dans des 


contextes  multiples (industries ou pays) (Das, 2010).  


Bien que les théories étudiant les alliances stratégiques offrent des informations précieuses, 


elles sont souvent traitées séparément (Lin et al. 2009). Ainsi, aucune théorie particulière ne 


pourra fournir une base adéquate pour une théorie généralisée expliquant les difficultés 


économiques et sociales des alliances stratégiques. Par exemple, si l'application de l'économie 


des coûts de transaction peut être appropriée pour étudier l'établissement et la structuration 


des alliances, les processus de gestion conduisant à des résultats d'alliance peuvent être mieux 


évalués en s'appuyant sur la théorie des échanges sociaux ou d'apprentissage ; et la théorie 


institutionnelle pouvait être plus compatible avec les alliances internationales qu’avec les 


entreprises purement nationales (Das, 2010).  


Wacheux (1993, p. 114) souligne à cet égard, que « le domaine des alliances est un champ de 


recherche où les incertitudes théoriques sont fortes (malgré une littérature abondante) et la 


connaissance de pratiques effectives des firmes est faible. Par conséquent,  la connaissance 


du champ peut être alimentée par l’utilisation d’un modèle multi-niveaux». 


En effet, l’élaboration d’un modèle multi niveaux offre une meilleure possibilité de prise en 


compte de la complexité inhérente à plusieurs niveaux de l'alliance et une large opportunité 


d'intégration des théories. Il peut intégrer plusieurs variables fonctionnant à des niveaux 


différents et spécifiant des liens entre des concepts  multiples (Das, 2010).  


La littérature, qui traite les alliances stratégiques, offre des modèles de management 


constituant une base à la compréhension des modes de formation, de fonctionnement ou 


d’échec des alliances stratégiques sous différentes formes (Vyas, Shelbaum et Rogers, 1995 ; 


Lado, Boyd et Hanlon, 1997 ; Whipple et Fränkel,1998 ; Sharma,1998 ; Bengtsson et Kock, 


2000; Evan, 2001; Dyer, Kale et Singh, 2001; Panser, 2005 ; Gunawari et Park, 2009 ; in 


Genç, Alayoglu et İyigün, 2012 ).  


En outre, La gestion des alliances n’est pas sans problèmes. La complexité organisationnelle 



http://scholar.google.fr/citations?user=UfBt4rQAAAAJ&hl=fr&oi=sra

http://scholar.google.fr/citations?user=Qll7V7AAAAAJ&hl=fr&oi=sra
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et relationnelle  des  alliances  stratégiques  souligne  une  gestion  délicate.  La  firme  doit  


être capable d’analyser tous les déterminants qui composent l’alliance à savoir l’étendue des 


activités de l’alliance (i.e. ses objectifs, le nombre de fonctions impliquées, sa durée, 


le nombre de produits dans l’alliance, le nombre de marchés qu’elle dessert, etc.), 


l’incertitude de l’environnement (i.e. la demande globale, les préférences des clients, les 


actions des concurrents, les politiques publiques, les compétences des fournisseurs, etc.) et 


les ressources et compétences du partenaire (Killing, 1988 ; Urban et Vendemini, 1994). 


Ainsi, les trois principaux niveaux d’analyse dans les alliances stratégiques sont de trois 


types à savoir : les objectifs (1), l’environnement (2) et les ressources (3) (Nielson, 2010 ; 


Das, 2010).  


De ce fait, dans ce qui suit, nous nous intéressons aux modèles ayant pris en compte tout ou 


partie de ces trois facteurs. À titre indicatif, nous pouvons alors nous référer au modèle de 


Dawes et Eglene (2008); de Wigley et Provelengiou (2010) ou encore de Smida (1995). 


1. Le modèle de Dawes et Eglene (2008) 


Le modèle de Dawes et Eglene (2008) (Cf., Figure.6) s'appuie sur les travaux de 


recherche de plusieurs disciplines. Il s’agit d’un modèle conceptuel prenant en compte 


l’environnement macro et micro économique qui par conséquent, cherche à présenter les 


difficultés déterminantes des relations de coopération interentreprises.  


La première dimension comprend les facteurs des environnements politiques, 


sociaux, économiques et culturels afin d'évaluer le processus de collaboration.   


La deuxième intègre les facteurs de l'environnement institutionnel, d’affaires et 


technologique. L’environnement institutionnel se réfère au cadre juridique du projet (droit du 


commerce, loi sur la propriété intellectuelle …), qui impose des obstacles structurels et crée 


des opportunités (Weiss, 1987). L'environnement des affaires se réfère aux caractéristiques de 


l'industrie ou du secteur d'activité dans lequel le projet de collaboration évolue. Tandis que 


l’environnement technologique reste utile à tous les projets qui utilisent de nouvelles 


technologies d'information et communication (Heeks et Davies, 1999). Ces deux premières 


dimensions constituent l'environnement macro-économique des entreprises partenaires.  


La troisième dimension comprend les objectifs et les motivations des différents 


partenaires de l’alliance. Toutefois, la coopération demeure un processus difficile. Ses 
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difficultés sont liées au partage des coûts, à l’inégale répartition du pouvoir entre les 


partenaires, voire des intérêts divergents et des objectifs contradictoires, ou encore à des 


différences stratégiques, culturelles et technologiques. Tous ces facteurs sont susceptibles 


d'accentuer l'asymétrie et de générer des problèmes au sein de la collaboration.  


La quatrième dimension essaye de comprendre comment ces différences ont été 


surmontées lors de l’instauration  des projets réussis de collaboration.  


La cinquième dimension admet les éléments imputables aux méthodes de 


collaboration, y compris la gouvernance de l’alliance, le partage du pouvoir, la nature des 


risques, la répartition du contrôle, le partage des ressources et la gestion inter-


organisationnelle du processus de collaboration.  


Figure 5. Le modèle de Dawes et Eglene (2008) 


1.Environnement politique, social, économique et culturel


2. Environnement des affaires, technique et institutionnel


3. Partenaires B


Caractéristiques et objectifs


3. Partenaires A


Caractéristiques et objectifs


4. Processus de collaboration


Démarrage Recherche         Initiation      Exécution      Gestion      Fin


des partenaires 


Exécution


Négociation Engagement


Evaluation 


Modes de collaboration


 


Source : adapté de Dawes et Eglene (2008) 
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2. Modèle de Wigley et Provelengiou (2010) 


Wigley et Provelengiou (2010) (Cf., figure.5) ont envisagé une appréhension des 


facteurs du succès de l’alliance stratégique, selon un modèle en trois étapes, qui résume les 


facteurs nécessaires à la réalisation des objectifs de l'alliance en liaison au partage des 


ressources et des compétences. Le modèle met l’accent sur la nécessité d’un climat de 


confiance, et d’une communication permanente entre les partenaires. 


Figure 6. Modèle de Wigley et Provelengiou (2010) 


Entreprise 1 Entreprise 2
Etape 1


Complémentarité entre les 


objectifs :


Etape 2
Complémentarité entre les 


ressources et les compétences 


Etape 3
Mise en œuvre de processus:


Communication en cours et études de 


marché


Résultats et avantages


-Stratégiques -Managériaux


-Financiers -Techniques 


-CONFIANCE -COMMUNICATION


Résultats et avantages


Ressourcesetcompétences


Ressourcesetcom
pétences


 


Source : adapté de Wigley et Provelengiou (2010) 


Ce modèle prend en compte les objectifs et ressources dans les alliances mais il 


négligé l’importance de l’environnement interne et externe, son impact sur la pérennité et le 


succès de la coopération. 


3.  Le modèle SMOCS de Smida (1995) 


« Le modèle SMOCS présente un univers de variables favorables ou défavorables 


qui agissent sur l’entreprise et qui influencent sa stratégie. Il propose d’abord trois 


ensembles: le premier regroupe les objectifs (O) ; le deuxième regroupe les grandeurs 


environnementales (E) ; le troisième  regroupe les ressources (R) » (Smida, 1995, p468). 


Le modèle s’inspire de la théorie des ensembles en se basant sur les diagrammes de 


Venn. Ces derniers montrent toutes les relations logiques possibles dans une collection finie 


de différents ensembles. En se basant sur ces derniers, le modèle SMOCS a été initialement 


conçu pour délimiter et étudier les différentes combinaisons d’avenirs (Smida,1992, p.59-62). 
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La combinaison des trois catégories d’avenirs (les contraintes, les possibles et les 


souhaitables) est mentionnée dans ce modèle pour choisir les stratégies futures des entreprises 


afin de réaliser une meilleure satisfaction des attentes, une meilleure utilisation des moyens 


d’action et une meilleure confrontation  des contraintes. C’est dans ce cadre que s’inscrivent 


les contributions de ce modèle pour la théorie de la décision (Smida, 2007).  


En outre, le modèle SMOCS a été utilisé pour résoudre plusieurs problématiques: 


pour comprendre les contraintes de la décision (Smida, 2003); pour conceptualiser et 


modéliser les moments de prise de décision stratégique (Smida, 2006); pour proposer une 


typologie de l’échec des entreprises (Smida et Khelil, 2010 ; Khelil, Smida et Zouaoui, 


2012) ; pour déterminer une typologie du capital risque à partir des stratégies d'action des 


acteurs (Smida et Mezrioui, 2015) et pour conceptualiser et modéliser le stress des entreprises 


(Smida et Gomez-Mejia, 2010 ; Gómez-Mejía et Smida, 2012). 


A cet effet, le modèle propose une typologie des entreprises stressées selon la nature 


des facteurs stressants. Ces dernières sont classées selon l’appartenance à l’un des sous-


ensembles des grandeurs qui sont à l’origine de ce stress à savoir les objectifs, les ressources 


ou les variables environnementales (Smida et Gomez-Mejia, 2010), à ce niveau le modèle 


SMOCS étudie les trois niveaux d’analyse spécifiés par Nielson (2010) et Das (2010). 


Le modèle SMOCS (Cf., Figure.7) dans le cadre d’une alliance stratégique 


distinguera donc les objectifs, les ressources, et l’environnement spécifiques aux entreprises 


partenaires à l’instar des objectifs, ressources et environnement communs dans le cadre d’une 


alliance. 



http://www.cairn.info/revue-entreprendre-et-innover-2015-2-page-21.htm
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Figure 5. Le modèle SMOCS
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Source : adapté de Smida (1995) 


Ainsi les facteurs liés à l’échec, à l’instabilité et donc au stress seront regroupés, dans 


la section 3, en trois grandes catégories : facteurs liés : (1) aux objectifs, (2) à 


l’environnement , et (3) aux ressources. 


Section 3. Catégoriser les facteurs de stress d’une alliance 


stratégique : une synthèse de la littérature 


La littérature sur l’échec des alliances stratégiques présente l’ensemble des causes de 


la défaillance de ces formes de coopération. Elle explore également les facteurs de réussite 


permettant aux entreprises partenaires d’échapper à ce résultat catastrophique. La même revue 


de la littérature nous a permis de détailler chacune des trois catégories. 


1. Les facteurs de stress liés aux objectifs 


a) L’alignement des objectifs spécifiques avec ceux de l'alliance stratégique est 


essentiel et nécessite des efforts d’adaptation (Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012). 


L’Alliance n’a de sens que si elle se base et soutient les objectifs stratégiques spécifiques de 


chacun des partenaires. Or, cette étape incontournable peut souvent être absente ou négligée 


dans le processus de formation (Holmberg et Cummings, 2009, Cheriet et Gorini,2014, 
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Inkpen et Ross, 2001 ; Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012). La difficulté pour les 


partenaires d’atteindre un niveau idéal de flexibilité ou de convergence des objectifs  


(Delerue, 2004; Dumoulin, Meschi, et Uhlig, 2000) peut être liée au déséquilibre entre les 


motivations individuelles et les intérêts collectifs (Luo et Park, 2004 ; Parkhe, 1991 ; 


Blanchot et Guillouzo, 2011).  


Le risque relationnel causé par l’incertitude et l’ambiguïté liées aux partenaires 


incompétents qui ébranlent le fondement d’une relation de confiance est dû, notamment, à 


l’existence d’objectifs affichés et d’autres cachés (Das et Teng, 1996 ; Ring et Van de 


Ven,1992, Park et Ungson, 2001, Shenkar et Yan, 2002). « Une imbrication de situations de 


conflit et de communauté d’intérêts » s’installe à cet effet (Schelling T.C. 1960, p 17 in 


Erize-Gardes, 2007, p 7).  


Reuer et Zollo (2005) suite à l’étude d’un échantillon de 145 alliances stratégiques 


réalisées par 81 firmes américaines, ont découvert que les ruptures dans les alliances 


stratégiques sont motivées par l’atteinte ou non des objectifs, l’expiration d’un contrat, la 


sortie unilatérale de l’un des partenaires suite à un changement dans sa propre stratégie.  


Les problèmes liés au désalignement des objectifs peuvent exacerber par les 


intensions opportunistes des acteurs (Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012).  


b) Ainsi, l’existence très probable de l’opportunisme et l’absence de la 


transparence sont des causes majeures des difficultés de la coopération (Kanter ,1994). 


Certains auteurs évoquent même une « paranoïa des alliances stratégiques » liée à des 


fausses intentions dissimulant, en réalité « un agenda caché des partenaires dont l’objectif 


serait de phagocyter son partenaire, victime de la ruse du cheval de Troyes » (Philippart, 


2011).  


Il existe un désaccord entre les différentes théories de recherche sur la notion de 


l’opportunisme des partenaires et son existence dans l’alliance (Gulati, Wohlgezogen et 


Zhelyazkov, 2012).  


La théorie des coûts de transaction considère l’opportunisme comme une condition 


générale de l’alliance. Toutes les transactions, dans ce cadre, doivent se munir de la prudence 


soit parce que l’opportunisme est universel soit parce qu'il s'agit d'une caractéristique non 


observable du partenaire (Williamson, 1985). Les adeptes de cette théorie soulignent la 
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nécessité pour les partenaires potentiels d'évaluer les caractéristiques des partenaires 


alternatifs et de l'environnement de l'alliance afin d'évaluer la probabilité de l’opportunisme et 


de développer des stratégies efficaces pour le limiter ou l'empêcher, par exemple, par 


l’instauration des structures formelles, des arrangements contractuels et du contrôle (Luo, 


2006; Williamson, 1991).  


Les sociologues et les psychologues sont souvent plus optimistes. Ils suggèrent que 


l'opportunisme varie selon les acteurs économiques et selon les situations. La réputation et les 


expériences antérieures des partenaires peuvent constituer un indicateur (Gulati, 1995; Li & 


Rowley, 2002). 


La psychologie sociale suggère également des différents remèdes concernant l’échec 


de la coopération lié à l’opportunisme. Selon cette théorie, l’opportunisme est une cause 


principale de l’échec de la coopération. Les partenaires doivent établir des précautions 


sérieuses face aux comportements opportunistes afin d’éviter la perte progressive de l’intérêt 


envers l’engagement lié à l’alliance, la diminution des attentes futures ou le changement des 


orientations stratégiques de l’un des partenaires (Meschi, 2003). Certains auteurs évoquent 


une conception plus large de la coopération qui prend en compte le niveau d'engagement à la 


relation d’alliance plutôt que la présence ou l'absence de l’opportunisme (Ring & Van De 


Ven, 1994). 


L’approche socio-structurelle favorise le contexte social, les normes, la confiance 


interpersonnelle et les réseaux sociaux afin de faire face à l’opportunisme. Il s’agit des 


éléments importants pour garantir le bon fonctionnement de l’alliance. Ces derniers peuvent 


entrainer la détérioration de l’alliance s’ils ne sont pas présents. Les liens sociaux directs et 


indirects préexistants entre les partenaires peuvent fournir des informations sur le potentiel, la 


fiabilité et les menaces des alliés. Des informations sur les comportements non coopératifs et 


le détournement peuvent être connues préalablement (Folta & Miller, 2002; Reuer & Tong, 


2005; Seth & Chi, 2006; Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012). Ici, l'accent est moins 


mis sur l'opportunisme spécifique aux comportements des partenaires mais plutôt aux accords 


qui leur permettent de faire face aux risques. Ainsi, la structure sociale joue un rôle actif dans 


la sélection des partenaires et la diminution ex post des comportements opportunistes (Gulati, 


Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012).  
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Enfin, la perspective fondée sur la confiance met l'accent sur les mécanismes socio-


psychologiques tels que les effets positifs découlant de l'identification mutuelle ou de 


l'attachement relationnel entre les frontières des partenaires pour éviter l’échec de la 


coopération et pour promouvoir la stabilité et l'équité dans les alliances (Gulati & Sytch, 


2008 ; Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012). Contrairement aux approches 


économiques et sociales, précédemment citées, cette perspective soutient le principe que les 


partenaires peuvent ne pas se comporter de manière opportuniste même s'ils ont une incitation 


et une capacité pour le faire parce que l'opportunisme violerait les valeurs intérieures et 


détériore les dégâts de l’image de soi  (Barney & Hansen, 1994 ; Gulati, Wohlgezogen et 


Zhelyazkov, 2012). 


Notons, à la fin, que l’engagement soutenu, la confiance et les garanties 


contractuelles contre l'opportunisme ne sont pas des garanties pour le succès d'une 


alliance. Malgré leurs meilleures intentions stratégiques, les partenaires peuvent rencontrer 


des difficultés à combiner efficacement les ressources engagées,  à synchroniser leurs actions, 


ou à réaliser les objectifs prévus (Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012). 


Dans une alliance stratégique l’alignement des objectifs des partenaires est primordial afin 


d’éviter l'échec de la coopération.  Un effort d’adaptation est nécessaire pour ne pas se trouver 


dans le cas contraire. Le désalignement est source d’opportunisme et des conflits d’intérêts, il 


peut réduire l'engagement et engendrer une dissolution du partenariat (Gulati, Wohlgezogen et 


Zhelyazkov, 2012). 


c) L’instabilité dans les alliances stratégiques est inhérente à la structure de 


gouvernance et aux mécanismes de contrôle. Elle dépend de la répartition de la structure de 


propriété et de la gouvernance entre les partenaires et représente une source de difficultés 


pour l’alliance (Chriet et Cherbib, 2014; Nallau, 1993).  


L’instabilité peut être liée à un changement organisationnel. Elle peut naitre suite à 


la répartition du capital non programmé par un partenaire ou suite à la modification de la 


balance du pouvoir de négociation et à l’évaluation des apports des partenaires (Chriet et 


Cherbib, 2014).  Cette dernière peut être contraignante à la performance mais pas forcément.  


Doz (1996), évoque une  certaine  « inertie»,  ainsi qu’une  absence  de  réactivité  


face  aux changements  de l’environnement ou dans la stratégie et un faible apprentissage 


dans le cas des alliances stables qui pourrait engendrer l’échec de la coopération.  
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Le succès d’une alliance stratégique est évolutif avec des séquences de cycles itératifs qui se 


manifestent par des phases de réévaluation/ réajustement (Doz, 1996).  


Ces dernières présentent « des  pathologies spécifiques », liées notamment aux 


lourdeurs excessives des structures, à l’absence de culture organisationnelle propre, aux 


risques de conflits et à la rotation élevée des cadres dirigeants, et enfin au risque de paralysie 


stratégique de la structure. Dans une approche par les coûts de transaction, il s’agit des 


formes «transitoires» d’organisation et leur instabilité peut être un retour à une situation 


d’équilibre sur le continuum marché- hiérarchie (Cheriet et al, 2008 ; Yan, Zeng, 1999). 


Selon Blanchot (2006), les essais d’adaptation de l’alliance suite à des situations d’instabilité 


peuvent engendrer la survie, la durée et la stabilité, qui ne sont pas forcément synonymes de 


réussite ; mais qui peuvent être associés à de médiocres performances. En revanche, une 


rupture, une durée de vie limitée ou des évolutions de modalités des alliances peuvent être 


associées à des difficultés d’adaptation. 


b) Le milieu des alliances stratégiques est un milieu «  de chantage et de contre-


chantage, les acteurs essaient de faire prévaloir leurs propres objectifs » (Tinlot, 2004). 


L’alliance apparaît comme un lieu d’affrontement entre les partenaires sur les objectifs 


(Assens et Cherbib, 2010). Les partenaires gardent leurs intérêts individuels et essayent de les 


faire valoir à travers leur pouvoir.                                                     


L’approche par le pouvoir de négociation, issue de la théorie de la dépendance en 


ressources, a étudié la relation coopérative comme un lien inter-organisationnel visant à 


manager les difficultés de négociation entre les aliés (Pffefer, Nowak, 1976 ; Cheriet, Le Roy 


et Rastoin, 2008).  


Yan et Gray (1994), ont trouvé que le changement dans l’équilibre initial des 


pouvoirs de négociation des partenaires  est provoqué, par l’incapacité de l’un d’eux à 


atteindre la vitesse d’apprentissage de son homologue, la croissance inattendue de l’alliance, 


l’atteinte des objectifs par un des partenaires, le changement dans l’importance stratégique 


accordée à la coopération, les changements dans l’environnement institutionnel et la 


disparition des contraintes légales ou de certains effets rétroactifs de la performance de la 


relation (Cheriet, Le Roy et Rastoin, 2008). 
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Tous ces facteurs peuvent constituer des menaces à la cohérence du management des 


alliances, à la cohésion entre les parties et à la survie de la coopération. 


 


Tableau 7.  Les facteurs de stress liés aux objectifs 


 


Difficultés liées aux 


objectifs 


Théories Auteurs 


 


Absence de l’étape 


d’alignement des 


objectifs 


 


Schelling, 1960 ; Ring et Van de 


Ven, 1992 ;Das et Teng, 1996; 


Dumoulin, Meschi, et Uhlig, 


2000 ; Inkpen et Ross, 2001 ; Park et 


Ungson, 2001 ; Shenkar et Yan, 


2002 ; Meschi, 2003 ; Gardes, 2007 ; 


Holmberg et Cummings, 2009 ; 


Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 


2012 ; Cheriet et Gorini, 2014  


 


Théorie du coûts de 


transaction 


Opportunisme  Williamson,1985 ; Williamson, 


1991 ; Kanter ,1994 ; Ring & Van De 


Ven, 1994; Barney & Hansen, 1994 ; 


Meschi, 2003 ; Folta & Miller, 2002; 


Reuer & Tong, 2005;  Luo, 2006; 


Seth & Chi, 2006; Gulati & Sytch, 


2008 ;  Philippart, 2011; Gulati, 


Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012  


 


Théorie du coûts de 


transaction ; la 


psychologie sociale ; 


l’approche socio-


structurelle ; la 


perspective fondée sur 


la confiance 


Instabilité  Nallau, 1993; Doz (1996) ; Yan, 


Zeng, 1999 ; Cheriet et al, 2008 ; 


Chriet et Cherbib, 2014 


Théorie du coûts de 


transaction  


Relations du pouvoir : 


« Chantage et  contre-


chantage » 


Tinlot, 2004 ; Assens et Cherbib, 


2010 


Approche par le 


pouvoir de négociation 


Source : Auteure 


Les sources de stress associées au processus de partage des ressources dans les 


alliances stratégiques font l’objet du paragraphe suivant.  
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2. Les facteurs de stress liés aux ressources 


Le partage des ressources se concrétise surtout par le processus d’apprentissage dans 


l’alliance, qui implique la combinaison des portefeuilles immatériels des partenaires y 


compris les capacités organisationnelles, les connaissances scientifiques et techniques, les 


compétences et le savoir-faire de chacun d’entre eux, pour pouvoir réaliser les objectifs fixés 


par la collaboration, ce qui impose à chacun des partenaires à faire l’inventaire de ses 


capacités organisationnelles afin de les comparer à celles du partenaire (Cf., tableau 8). 


- La Resource Based View 


La vision basée sur la Resource Based View (RBV) se concentre sur le rôle des 


ressources de l'entreprise pour expliquer les différents aspects des alliances stratégiques (Das 


& Teng, 2000). Elle se fonde sur le principe que les entreprises utilisent les alliances pour 


accéder aux ressources précieuses d'autres entreprises.  


Plusieurs études ont examiné comment les attributs des ressources spécifiques à 


l'entreprise influencent  plusieurs aspects de l'alliance, tels que la propension à former des 


alliances (Eisenhardt & Schoonhoven, 1996), les motivations de formation de l'alliance (Hill 


& Hellriegcl, 1994; Tyler & Steensma, 1995), la sélection des partenaires (Harrigan, 1988; 


Mowery, Oxley & & Hellriegcl, 1994).  


Les ressources présentant un intérêt particulier pour les alliances peuvent être soit : le 


capital financier, les capacités techniques, les capacités de gestion ou des autres actifs 


pertinents (Hitt et al. 2007).  


La RBV a analysé le contenu des ressources, leurs combinaisons et leur importance 


stratégique relative dans la formation et le management de l’alliance (Das et Teng, 2000). 


L’objectif de l’alliance est de profiter des ressources de l'entreprise partenaire ainsi que des 


ressources complémentaires afin de créer des synergies (Osborn & Hagedoorn, 1997).  


Par ailleurs, certains de ses partisans se sont focalisés sur l’étude du lien entre les 


difficultés rencontrées par les partenaires de la collaboration et l’ensemble des ressources 


échangées et partagées surtout suite à la baisse de la popularité de ces formes interentreprises 


par rapport aux autres formes de partenariat (Van de Ven, 1976).  


Dans ce cadre, certains auteurs ont mis l’accent sur la capacité des partenaires à 


mobiliser les avantages et les compétences tirés des expériences collaboratives antérieures 
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pour la réussite de l’alliance. Ainsi le succès de la relation est déterminé selon la capacité de 


management des alliances, l’expertise en termes de sélection des partenaires, la compétence 


de développement d’une relation basée sur l’échange et le partage des « ressources 


construites et idiosyncrasiques » (Lambe et al, 2002). 


D’autres études ont confirmé l’impact des caractéristiques organisationnelles et 


stratégiques des partenaires sur la performance de la collaboration. Selon elles la détention de 


certaines ressources peuvent impacter la performance des alliances stratégiques. Un lien 


positif peut se présenter entre certains des attributs des ressources engagées (valeur, rareté et 


substituabilité) et la performance de la relation (Luo (1997). La dynamique d’évolution et les 


issues de la relation d’alliances sont différentes selon la combinaison  des ressources 


apportées par chaque partenaire. Il en découle une relation significative et positive entre les 


deux variables (Dussauge et al, 2000).  


Des auteurs ont mentionné l’importance de l’alignement des ressources de chaque partenaire 


avec la structures de l’alliance afin d’éviter l’échec de la relation (Seabringht et al,1992 ; Das 


et Teng, 2000). Harrigan (1988) avait identifié des effets négatifs liés aux désalignements des 


ressources et à leur manque de complémentarité sur la performance de l’alliance. 


Ainsi, Le choix des structures doit se faire, en prenant compte de la combinaison des 


ressources tangibles et intangibles apportées par les partenaires.  


Néanmoins, les firmes possèdent des préférences distinctes pour certaines structures 


coopératives indépendamment de la combinaison des ressources effectuée, ce qui peut être un 


facteur de risque pour la collaboration (Das et Teng, 2000). L’alignement des structures 


n’est pas assuré automatiquement par les partenaires. 


Le partage de ressources intangibles est de nature tacite et complexe (Simonin, 


1999). Un partenaire peut s’approprier d’une manière unilatérale des résultats du partenariat 


(Phillipart, 2001 ;Tinlot, 2004, Tinlot et Mothe 2005).  


Certains auteurs de cette approche ont étudié le lien entre les ressources et 


l’instabilité de la relation. L’instabilité est source d’un changement dans les besoins en 


ressources; dans les circuits de provision en ressources, ou d’une apparition de  nouvelles 
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alternatives d’emploi des ressources pour l’un des partenaires de la collaboration (Seabringht 


et al, 1992).  


S’ajoute à ces éléments, qui ont engendré la décroissance de la popularité de 


l’alliance stratégique par rapport aux autres formes du partenariat, le risque de dépendance 


aux ressources des partenaires (Das et Teng, 2001a, 2001b). 


Enfin, Hambrick, Li, Xin et Tsui (2001) ont étudié comment les caractéristiques 


démographiques et psychologiques au niveau individuel influencent les conflits relationnels 


au niveau de l'équipe et la désintégration comportementale dans les groupes internationaux 


des alliances. En s'appuyant sur cette étude, Li et Hambrick (2005) ont constaté que les 


conflits au niveau du groupe et la désintégration comportementale nuiraient à la performance 


de la coentreprise.  


- La théorie de l’apprentissage organisationnel 


Les études mobilisant les théories de l’apprentissage organisationnel pour l’analyse 


de la dynamique d’évolution des alliances stratégiques sont très nombreuses. Elles se sont 


généralement intéressées aux conditions des transferts, de management et aux effets de leur 


achèvement.  


Doz (1996) avait analysé le processus d’apprentissage organisationnel. Le contenu de ce 


dernier doit être adaptatif et serait un processus endogène et structuré avec des phases 


évolutives d’auto-ajustements.  


L’apprentissage organisationnel serait fortement lié aux conditions initiales de la 


relation et conditionnerait son évolution et ses issues stratégiques. 


Selon Hamel (1991), l’alliance est une stratégie pour l’acquisition du savoir et du 


savoir faire. Le succès est atteint une fois au moins qu’un des partenaires achève son 


apprentissage. Ainsi, l’auteur avait rejeté l’analyse des alliances comme phase intermédiaire 


entre hiérarchie et marché.  


L’opportunisme flagrant lié à une volonté d’un développement, à la fois des 


mécanismes d’apprentissage prédateurs aux dépens du partenaire et des outils de prémunition 


à son détriment est lié à la procédure de collaboration et à la structure de l’alliance. Il est 


déterminé par l’intention (volonté), la capacité d’absorption (réceptivité) des partenaires et la 
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nature (transparence) des savoirs échangés (Das et Teng, 2000; Phillipart, 2001; Puthod et 


Thévenard-Puthod, 2006). 


Tableau 8. Les facteurs de stress liés aux ressources 


Difficultés liées aux Ressources Auteurs Théories Conséquences  


Risque de dépendance aux 


ressources des partenaires 


Das et Teng, 


2001a, 2001b 


Resource Based 


View 


 


Nécessité de 


l’alignement 


des ressources 
Partage de ressources intangibles 


tacite et complexe 


Simonin, 1999 


Difficultés financières de l’un 


des partenaires 


Hennart, Kim et 


Zeng, 1998 


« Ambiguïté résiduelle »  et 


incertitude  


Jolly, 1995; 


Philippart, 2001 


Sentiment « d’incongruence » 


des acteurs clés 


Morrison et 


Robinson, 1997 


Apprentissage de l’un des alliés 


au détriment de son homologue 


Puthod et 


Thévenard-


Puthod, 2006 


Théorie de 


l’apprentissage 


organisationnel ; 


Resource Based 


View 


 


Nécessité 


d’adaptation du 


processus 


d’apprentissage 
Opportunisme flagrant  Das et Teng, 2000 


et Phillipart, 2001 


Source : Auteure 


Après une présentation des sources de stress liées au processus de partage des 


ressources dans les alliances stratégiques, l’environnement et sa propension à déclencher des 


facteurs de stress sont, dès lors, abordés.  


 


3. Les facteurs de stress liés à l’environnement  


Les alliances stratégiques utilisées, au départ, comme solution contre les incertitudes, 


et les ambiguïtés de l’environnement, peuvent elles-mêmes générer des risques suite au degré 


important d’incertitude liée aux conditions externes à l’alliance, incluant l’environnement des 
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firmes (exemple : difficultés liées à la technologie, à l’évolution des marchés ou l’apparition 


d’un nouveau concurrent, demande globale, préférences des clients, actions des concurrents, 


politiques publiques et compétences des fournisseurs) (Urban et Vendemini, 1994 ; Delerue, 


2004 ; Philippart , 2001).  


Malgré une littérature riche sur les alliances stratégiques et les coentreprises, seules 


quelques études prennent en compte la complexité de l’environnement et la nature du pays de 


l'alliance (Globerman & Nielsen, 2007; Lin, Yang & Arya, 2009; Luo, 2002; Makino & 


Delios, 1996). Il faut noter que des risques et des incertitudes sont inhérentes aux conditions 


externes notamment : les difficultés liées à la technologie, l’évolution des marchés ou 


l’apparition d’un nouveau concurrent, la demande globale, les exigences des clients, les 


actions des concurrents, les politiques publiques et les compétences des fournisseurs 


(Delerue.H, 2004 ; Philippart , 2011 ; Urban et Vendemini, 1994).  


« L’handicap de la nouveauté» lié à la faible institutionnalisation (interne et externe) 


de la jeune alliance est aussi source de complexité et d’instabilité. En effet, il s’agit d’un 


manque « à la fois de procédures et de traditions managériales standardisées et bien acceptées 


par l’ensemble du personnel (cf. institutionnalisation interne), et de la reconnaissance externe 


des facteurs clés de l’environnement (cf. institutionnalisation externe) » (Meschi et Riccio, 


2006).  


Les facteurs institutionnels au niveau des pays, tels que la qualité de l'infrastructure, 


la gouvernance du pays hôte ou la stabilité politique, peuvent jouer un rôle crucial dans la 


réussite de la coopération ainsi que sa performance (Das, 2010).   


En effet, dans certains contextes de pays, le type d'alliance peut même être stipulé 


par les règles de droit du gouvernement. De même, les conditions socioéconomiques au 


niveau des pays peuvent influencer la performance de l'alliance (Todeva & Knoke, 2005).  


En outre, la nature de l'environnement institutionnel des pays d'origine des 


partenaires de l'alliance peut également influencer la formation, les processus et les résultats 


de l'alliance. Par exemple, le manque de ressources dans le pays d'origine d'une entreprise 


peut augmenter la propension à former des alliances, alors que l'accès à des ressources moins 


coûteuses (par exemple, le travail) peut affecter le choix du partenaire (nationalité) (Todeva & 


Knoke, 2005). 
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La culture nationale du pays d'origine d'une entreprise est également susceptible 


d'avoir un impact sur les processus de gestion de l'alliance. Les différences culturelles entre 


les partenaires de l'alliance peuvent conduire à une mauvaise communication, à la méfiance et 


aux conflits (Das, 2010). L’absence de dispositions prévoyant les situations de conflits au 


moment de la  résolution du contrat  de l’alliance, et l’inexpérience du management 


interculturel peuvent amplifier les conflits  (Meschi et Riccio, 2006). 


Quelques études démontrent l'influence des caractéristiques de l'industrie et de la 


concurrence sur la performance de l'alliance ( Isobe, Makino et Montgomery, 2000; Luo, 


2002).  Ainsi, l’accroissement de l’incertitude économique et politique (Hennart et Zeng, 


2002; Meschi et Riccio, 2006, 2007,2008), la corruption sous toutes ses formes – très 


présente-  dans les pays émergeants (Wei, 2000 ; Habib et Zurawicki, 2002 ; Doh et al, 2003 ; 


Rodriguez et al. 2005; OʼHiggins, 2006 ; Rodriguez et al, 2006 in Meschi, 2008), l'incertitude 


réglementaire et les pressions croissantes de la réglementation, tous ces facteurs représentent 


des pressions environnementales. Elles risquent d’attirer l'attention indésirable et négative des 


médias. Parallèlement, ces éléments  peuvent augmenter le risque d'affaires et aggraver la 


complexité des processus de production ou de livraison (Haiying et Darnall, 2015). 


Selon la théorie de l’économie industrielle, des caractéristiques telles que la complexité et le 


dynamisme de l’environnement (Dess & Beard, 1984) peuvent avoir un effet positif sur la 


dynamique et les résultats de l'alliance. De la même façon, le niveau de concurrence et la 


nature de l'infrastructure de l'industrie peuvent influencer la formation de l'alliance et ses 


problèmes de performance (Porter, 1980).  


Eisenhardt et Schoonhoven (1996) et Lee et Park (2008) ont montré que les 


caractéristiques démographiques de l'équipe de direction risquent d'influencer la propension 


des entreprises à s'engager dans des alliances stratégiques.  


De ce fait, et comme le souligne le tableau suivant, l’environnement de l’alliance 


stratégique peut être une source de stress, génère des instabilités, des risques et des conflits. 


Ces variables environnementales liées notamment, aux différences culturelles et au risque- 


pays sont susceptibles d’accélérer l’échec de l’alliance et précipiter sa rupture.                           
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Tableau 9. Les facteurs de stress liés à l’environnement de l’alliance 


Les difficultés liées aux grandeurs de 


l’environnement 


Auteurs Théories 


Risques et incertitudes  Delerue, 2004 ; Philippart, 


2011 ; Urban et 


Vendemini, 1994 


 


 


 


 


 


 


Théorie 


institutionnelle ; 


Théorie de 


l’économie 


industrielle 


Risque-pays et différences des cultures 


nationales 


 


Meschi et Riccio, 2006 


 
« Handicap de la nouveauté »  


Absence de dispositions lors de la 


résolution de conflits et inexpérience du 


management interculturel 


Accroissement de l’incertitude 


économique et politique 


Corruption Wei, 2000 ; Habib et 


Zurawicki, 2002 ; Doh et 


al, 2003 ; Rodriguez et al. 


2005 ; OʼHiggins, 2006 ; 


Rodriguez et al, 2006 


Incertitude réglementaire et pressions 


croissantes de la réglementation 


Lin et Darnall, 2015 


Source : Auteure 


Une fois les facteurs de stress liés aux objectifs, ressources et environnement 


identifiés, nous présentons dans le paragraphe suivant les raisons de la mobilisation du 


modèle SMOCS comme grille de lecture des facteurs de stress de l’alliance. 


4. Les facteurs de stress de l’alliance stratégique selon le modèle SMOCS 


La recherche sur les alliances stratégiques a déployé un certain nombre de théories 


adhérant à différents niveaux. Cependant, le niveau de ces théories et leurs constructions sont 


rarement identifiées explicitement. Bien que certaines études tentent d'intégrer les théories, 


elles le font généralement sans considérer le niveau de conceptualisation et de généralisation 


de ces théories (Das, 2010).  
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En effet, les perspectives théoriques des différentes approches précédemment citées 


ne sont pas nécessairement en concurrence les unes avec les autres. Chacun des sous-


ensembles (environnement, moyens et objectifs) pris isolément ou combinés et en fonction 


du cycle de vie de l’alliance, peut contenir certaines grandeurs stressantes, c’est-à-dire des 


grandeurs qui menacent la relation d’alliance et perturbent son fonctionnement (Spekman, 


MacAvoy et Forbes,1996 ; Dyer, Kale et Singh, 2001; Shenkar et Yan, 2002 ; Blanchot, 


2006 ; Smida et Gomez-Mejia, 2010). 


Ces éléments dommageables aux intérêts de l’un des alliés renforcent par 


conséquent, la position du partenaire. La coopération s’avère alors négative et mène à 


l’affaiblissement, neutralisation et exploitation du partenaire, accentuant « les phases de 


négociations génératrices de coûts et à l’origine de situations conflictuelles » (Delerue, 


2004).  


Ainsi, les alliances stratégiques sont des stratégies doubles, instables, complexes, 


ambigües, risquées et décuplent peurs et craintes. Elles exigent de perpétuelles adaptations et 


mettent à mal la réussite de la coopération. Raison pour laquelle, dans certaines situations, les 


objectifs, ressources et environnement sont sources de stress (Cf., Figure 8). 


Figure 6. Une alliance stressée selon le modèle SMOCS 


 


Si on classe les alliances stressées selon l’appartenance à l’un ou à plusieurs sous-


ensembles de grandeurs à l’origine de ce stress, nous obtenons sept catégories (Cf. Figure 9). 
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Des alliances stressées dues à une seule variable à savoir (1): objectifs, ressources ou 


environnement, des alliances stressées en fonction de deux variables (2): objectifs et 


Ressources, environnement et ressources ou objectifs et environnement ou encore, alliances 


stressées en rapport aux trois variables (3) : objectifs, ressources et environnement (Figure 4). 


Figure 7. Catégories d’alliances stressées
4
 


ASO*


(1)


ASR*


(1)


ASE*


(1)


ASOE (2) ASOR (2)


ASER (2)


ASOER (3)


 


Conclusion du chapitre 2 


Le chapitre 2 a eu pour objet de s’interroger sur la façon la plus appropriée de 


répondre à la problématique de recherche. Comprendre le stress des alliances stratégiques 


nécessite de s’intéresser à plusieurs éléments : le stress de l’entreprise, les adaptations, 


ajustements et négociations nécessaires à la dynamique de l’alliance, au modèle SMOCS 


comme grille de lecture et aux facteurs de stress liés aux objectifs, ressources et 


environnement de la coopération. 


Il ressort de ce chapitre que les alliances stratégiques sont sources de tensions car les 


partenaires oscillent entre convergence et divergence d’objectifs, volonté de partage et de 


domination du management, diffusion et rétention des informations, connaissances et 


ressources et pour finir, entre loyauté et opportunisme.  


Ces tensions sont inhérentes à une entité organisationnelle cogérée, qui parfois 


dégénèrent en conflits et conduisent à la dissolution de l’alliance.  


Le management de la coopération inter-entreprises est basé sur un « équilibre subtil». 


Il génère des coûts de transactions élevés qui peuvent devenir insupportables pour les 


partenaires si ces tensions s’exacerbent.  


                                                           
4
 O : Objectifs, E : Environnement, R : Ressources 







Chapitre 2.  Les facteurs de stress des alliances stratégiques 


99 
 


La complexité est la résultante d’un certain nombre de déterminants : étendue des 


objectifs de l’alliance, ressources et compétences du partenaire et incertitude de 


l’environnement. 


Par ailleurs, la complexité et l’ambiguïté contribuent à l’instabilité de l’accord, et 


réciproquement, exigent une quête constante d’un juste équilibre de la relation. Les études 


soulignent le grand nombre d’alliances voué à l’échec et leur courte durée de vie.  


De ce fait, l’alliance stratégique constitue une organisation stressée et capable 


d’activer simultanément plusieurs facteurs de stress. Il s’agit d’un événement que l’entreprise 


ne peut pas contrôler, il demeure donc, une source à vecteurs multiples tels que les 


incertitudes, complexités, tensions, risques, conflits et ambiguïtés. 


Suite à l’exposition du cadre théorique de la recherche, la démarche méthodologique 


est abordée. Le chapitre trois, à cet effet, justifie les méthodes de recherche utilisées. 
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Chapitre 3 


Contexte de la recherche, 


positionnement épistémologique et 


choix méthodologiques 
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Chapitre 3 


 


Contexte de la recherche, 


positionnement épistémologique et 


choix mEthodologiques 


 


 


 « Appréhende-t-on la réalité en management ou est-on un acteur de 


sa construction ? Comment à partir d’a priori sur ce qu’est l’objet 


de recherche, peut-on élaborer une démarche d’investigation qui se 


veut rigoureuse et convaincante ? De quels outils dispose-t-on pour 


décrire et comprendre ce que l’on observe ? Et comment observe-t-


on ? Doit-on faire le choix d’une démarche spécifique de recherche 


ou peut-on mélanger les styles ? Voilà quelques-unes des questions 


qu’un chercheur doit se poser lorsqu’il ou elle aborde un problème 


de management et veut en découvrir le sens. Seul le but ultime de la 


recherche ne doit pas être oublié, à savoir: éclairer et aider les 


acteurs qui sont confrontés aux problèmes concrets de 


management. » 


Thiétart, 2014 


Introduction


L’objectif de ce chapitre méthodologique est de présenter notre démarche de 


recherche ainsi que les étapes suivies à l’achèvement de cette thèse. La méthode mise en 


œuvre a pour visée d’aboutir à la représentation la plus exacte du phénomène étudié en 


premier lieu puis traduire une conception théorique en une activité pratique en second lieu. Il 


s’agit d’expliquer la technique choisie la plus en adéquation avec l’expression, la 


communication et le développement de cette conception (Moscovici, 2003). Le processus de 


recherche se base sur deux activités fondamentales, la construction de l’objet de recherche et 


la réalisation de la recherche en elle-même (Pourtois, Desmet et Lahaye, 2006). Il s’agit dès 
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lors, d’organiser et de concevoir sa recherche en mobilisant des techniques et des démarches 


afin d’élaborer la connaissance en collectant, traitant des données et analyse des résultats 


(Savall et Zardet, 2004).  


La démarche méthodologique retenue pour notre travail de recherche a ainsi eu pour 


objectif de représenter le phénomène de stress des alliances stratégiques, dans plusieurs 


secteurs d’activités, afin de l’expliciter et de le comprendre. 


L'objet est donc exploratoire et descriptif puisqu’il s’agit d’un concept nouveau et 


émergent, ce qui a nécessité l’adoption d’une méthodologie autorisant une intégration au réel 


afin de saisir la complexité des logiques sous-jacentes. Ainsi la recherche se positionne dans 


un courant de pensée interprétativiste. Notre méthode de recherche est de nature qualitative. 


Lorsque l'objectif de la recherche est de comprendre des interactions complexes, les entretiens 


sont particulièrement appropriés (Miles et Huberman, 1994 ; Strauss et Corbin, 1997). 


En effet, la démarche interprétative, qui consiste à interpréter les discours pour en 


retirer un sens, et mettre en exergue les éléments d’importance, semble particulièrement en 


adéquation avec nos attentes. 


Dans ce chapitre, nous visons à décrire les deux dimensions précédemment évoquées 


en termes de méthodologie de recherche, l’une proposant une conception de notre recherche 


(section 1), l’autre sa mise en œuvre (section 2). Une troisième partie est consacrée à la 


présentation de l’étape du traitement des données (section 3).  
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Figure 8. Elaboration du design de la recherche 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


Source : Royer et Zarlowski, 2007, p. 152 


Section 1. L’architecture de la recherche 


Notre recherche s’inscrit dans une volonté de compréhension des phénomènes de 


stress des alliances stratégiques. Afin d’atteindre notre but affiché, le choix d’un 


Définition de l’objet de la recherche 


Constitution de l’échantillon 


Codification thématique 


Rédaction et analyse des 
résultats et de leurs 


implications 


Analyse du contenu  


Notes de terrain Autres données 
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positionnement épistémologique et d’une méthodologie s’impose. Dans cette optique, la 


posture interprétativiste, recommandée lorsqu’il s’agit plus précisément de comprendre des 


phénomènes particulièrement complexes et évolutifs, est sélectionnée.  


Dans un premier temps, nous expliquerons la perspective paradigmatique adoptée et 


la démarche avec laquelle nous envisageons les liens entre les concepts et les données. 


Puis, nous évoquerons de manière minutieuse la méthodologie adoptée pour 


approcher le terrain et analyser les données. A cet effet, nous ne manquons pas de discuter les 


critères de qualité sur lesquels repose notre étude ainsi que la structure de l’échantillon 


concernée par la recherche. 


1. Positionnement épistémologique 


  L’épistémologie peut se définir comme la discipline philosophique qui vise à établir 


les fondements de la science. Il s’agit d’une activité de réflexion, qui indique la manière dont 


les connaissances sont produites et justifiées. Elle contrôle la démarche de recherche afin 


d’accroître la valeur des informations issues (Allard-Poesi et Perret, 2014). 


La réflexion épistémologique peut se déployer en fonction des dimensions suivantes 


(Allard-Poesi et Perret, 2014) : 


– une dimension ontologique qui questionne la nature et la forme de la réalité à 


connaître : qu’est-ce qui peut être connu ? 


– une dimension épistémologique qui interroge la nature de la connaissance produite 


entre celui qui cherche à connaître et ce qui peut être connu ; 


– une dimension méthodologique qui porte sur la manière dont la connaissance est 


produite et justifiée : comment le chercheur va-t-il déceler ce qui peut être connu ? ; 


– une dimension axiologique qui pour finir, interroge les valeurs portées par la 


connaissance. 


La réflexion épistémologique, est par conséquent, un outil émanant de l’innovation 


de la recherche permettant de dépasser la simple recherche de cohérence entre l’analyse, et les 


objets de cette analyse. Elle offre au chercheur une boite à outils complète, afin d’exercer une 
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pratique scientifique consciente d’elle-même et contrôlée, en lutte aux contraintes, les 


prétendues des incompatibilités, les oppositions, les prétendues voies inconciliables (Allard-


Poesi et Perret, 2014). 


En sciences de gestion, le chercheur est tenu de s’appuyer sur l’un des trois 


paradigmes suivants : interprétativiste, positiviste ou constructiviste.  


1.1. Une approche interprétativiste 


La première étape importante pour tout chercheur consiste à sélectionner un 


paradigme et une méthode de recherche pour mener ses investigations. Aussi, commençons 


par définir les paradigmes. Selon Kuhn (2012), la définition d’un paradigme est souvent 


utilisée pour désigner un ensemble commun d'hypothèses ontologiques et épistémologiques, 


qui unissent une communauté de chercheurs. Il s’agit de prescrire des lignes directrices pour 


mener cette recherche. Le choix de la démarche et de la méthode dépend de la technique de 


collecte et d’analyse.  


Dans notre cas, la démarche interprétativiste nous semble la plus appropriée, car ce 


courant s’appuie sur une appréhension de la réalité, non à l'expliquer comme c’est le cas de la 


démarche positiviste, ni à la construire comme l’implique la démarche constructiviste (Girod-


Séville et Perret, 1999). Il s’agit d’un positionnement intermédiaire entre le positivisme et le 


constructivisme.   


Selon Perret et Seville (2007, p7), «  dans le cadre du positivisme, le chercheur va 


découvrir des lois qui s’imposent aux acteurs dans le cadre de l’interprétativisme, il va 


chercher à comprendre comment les acteurs construisent le sens qu’ils donnent à la réalité 


sociale. Dans le cadre du constructivisme, il va contribuer à construire avec les acteurs,  la 


réalité sociale » (Cf. Tableau 10). 
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Tableau 10. Positions épistémologiques des paradigmes positivistes, interprétativistes et 


constructivistes 


Paradigmes / 


Questions 


épistémologiques 


Positivisme Interprétativisme Constructivisme 


Quel est le statut de la 


connaissance ? 


Hypothèse ontologique 


 


Il existe une essence propre à 


l’objet de connaissance 


Hypothèse phénoménologique 


 


L’essence de l’objet ne peut être atteinte 


(constructivisme modéré ou 


interprétativisme) ou n’existe pas 


(constructivisme radical) 


La nature de la  


« réalité » 


Indépendance du sujet et de 


l’objet 


 


Hypothèse déterministe 


 


Le monde est constitué de 


nécessités 


Dépendance du sujet et de l’objet 


 


 


Hypothèse intentionnaliste 


 


Le monde est constitué de possibilités 


Comment la 


connaissance 


est-elle engendrée ? 


 


 


 


 


 


 


 


Le chemin de la 


connaissance 


scientifique 


La découverte 


 


 


 


Recherche formulée en 


termes de «pour quelles 


causes…» 


 


 


 


Statut privilégié de 


l’explication 


L’interprétation 


 


 


 


Recherche formulée 


en termes de «  pour 


quelles motivations 


les acteurs… » 


 


 


Statut privilégié de la 


compréhension 


La construction 


 


 


 


Recherche 


formulée en 


termes de « pour 


quelles 


finalités…» 


 


Statut privilégié 


de la construction 


Quelle est la valeur de 


la connaissance ? 


 


 


Les critères de 


validité 


Vérifiabilité 


 


Confirmabilité 


 


Réfutabilité 


Idéographie 


 


 


 


Empathie (révélatrice 


de l’expérience vécue 


par les auteurs) 


Adéquation 


 


 


 


Enseignabilité 


Source : Perret et Seville, 2007, p 14-15. 


De ce fait, dans l’interprétativisme, la production de la connaissance se base sur 


l’interprétation. Le chercheur ineterprétativiste se focalise sur la compréhension des faits 


observés. La valeur de la connaissance repose notamment sur l’idéographie ou la recherche des 
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particularités dans les faits observés, démarche qui prend en compte les intentions, les 


motivations, les attentes, les raisons et les croyances des acteurs, se basant davantage sur les 


pratiques que sur les faits (Girod-Séville et Perret, 1999). 


Le processus de création de connaissance repose sur deux étapes. Lors de la 


première, les individus sont amenés à interpréter et à comprendre leur propre monde. A la 


seconde étape, le chercheur interprète les significations subjectives qui modélisent le 


comportement des individus étudiés. Dans cette logique, comprendre signifie interpréter les 


comportements (Girod-Séville et Perret, 1999). 


Notre recherche s’attache à la compréhension du phénomène de stress des alliances 


stratégiques et les différents facteurs inhérents. Le processus d’interprétation consiste à une 


appréhension du sens que les acteurs accordent à leurs actions afin de produire des 


connaissances (Perret et Seville, 2007). L’individu se base sur ses références sociales afin de 


représenter une réalité que le chercheur collecte suite à une observation (Berger et Luckmann, 


2012). De ce fait, notre réalité déterminée n’est pas une réalité absolue mais plutôt une 


représentation subjective présentée par les interviewés.  


En se basant sur les suggestions de Miles et Huberman (2003), nous nous sommes 


contentés de déterminer ce qui résulte de la confrontation des perceptions individuelles 


recueillies. Cette dernière peut contribuer à une certaine objectivité des résultats présentés.  


Le processus d’interprétation est aussi, axé sur les analyses des différents schémas 


conceptuels élaborés par le chercheur, et ses filtres théoriques prédéfinis (Perret et Séville, 


2007). Dans cette logique, comprendre signifie interpréter les comportements. Il est notable 


que certains chercheurs donnent à un même phénomène, une interprétation différente. La 


production de l’interprétation est dépendante de leurs savoirs, de leurs expériences et de leurs 


attentes (David, 2012). 


Les méthodes qualitatives cherchent à « faire sens », plutôt qu'à « donner preuve ». 


Les construits théoriques se fondent alors sur l’interprétation, et leur validité dépend d'un 


processus de contextualisation dans l'espace et dans le temps. Globalement, c'est avant tout 


vouloir comprendre le pourquoi et le comment des évènements projetés dans des situations 


concrètes (Wacheux, 1996). 







Chapitre 3. Contexte de la recherche, positionnement épistémologique et choix méthodologiques 


 


108 
 


A cet instar, une importance particulière a été accordée au contexte dans le cadre du 


développement de l’interprétation du phénomène de stress des alliances stratégiques (Allard-


Poesi et Perret, 2014). Les entretiens réalisés auprès de trois types d’acteurs et l’analyse des 


données secondaires ont eu pour objectif de répondre à ce choix. 


Allard-Poesi et Perret (2014) soulignent la nécessité de se baser sur une démarche de 


compréhension et de création d’une base de connaissances afin de mettre en relief, la réalité 


des acteurs étudiés. De ce fait, on a étudié les verbatims collectés et accordé une grande 


importance lors du traitement des résultats, tout en veillant à illustrer nos propos par des 


verbatims issus des différentes catégories impliquées dans notre recherche.  


1.2. Une démarche exploratoire  


Selon Trudel, Simard et Vonarx (2007), les objectifs de la recherche sont d’une 


grande diversité. Ainsi, lorsque nous désirons définir un nouveau phénomène, les questions 


posées sont les suivantes: « Qu’est-ce que c’est? Qu’est-ce qui se passe ici? », s’agissant 


d’une recherche de type descriptive d’après ces mêmes auteurs. Quand les interrogations sont 


de types : « Comment le phénomène se présente statistiquement ou dynamiquement? 


Comment se comporte le phénomène? », l’objectif est cette fois de diriger la recherche, celle-


ci étant, alors considérée descriptive-explicative.  


En outre, en réponse aux questions suivantes : « Pourquoi le phénomène se comporte 


ou se présente ainsi ? Pourquoi le phénomène fonctionne de cette façon ? », la recherche est 


du type explicatif-diagnostic.  


Enfin, creuser la manière dont le phénomène évolue dans l’avenir, témoigne d’une 


recherche de type diagnostic-prédictif. Enfin, si nous avons pour intention de connaître la 


valeur et la portée d’un phénomène, porter des jugements, la recherche est d’ordre évaluatif. 


En revanche, lorsque nous souhaitons circonscrire un objet de recherche, définir de nouvelles 


pistes, choisir des avenues théoriques ou identifier une méthode appropriée à l’objet et à nos 


objectifs de recherche, nous nous inscrivons dans le registre de la recherche exploratoire. Le 


tableau suivant résume ces différents types de recherche. 
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Tableau 11. Questions et types de recherches 


Questions Types de recherche 


Qu’est-ce que c’est ? Descriptif 


Comment fonctionne le phénomène ? 


Comment le phénomène se présente-t-il statistiquement ou 


dynamiquement ? 


Comment se comporte-t-il ? 


Descriptif-explicatif 


Pourquoi fonctionne le phénomène ? 


Pourquoi le phénomène se présente-t-il ou se comporte-t-il ainsi ? 


Explicatif-diagnostic 


Comment le phénomène se comportera-t-il ? Diagnostic-prédictif 


Quelle est la valeur, la portée du phénomène étudié ? Évaluatif 


Comment circonscrire un objet de recherche, définir de nouvelles 


pistes de recherche, choisir des avenues théoriques ou identifier 


une méthode appropriée à l’objet ? 


Exploratoire 


Source : Trudel, Simard et Vonarx, 2007 


Par ailleurs, la recherche exploratoire a pour intention de clarifier un problème plus 


ou moins défini. Elle vise à combler un vide. Elle peut aussi être à la base de déploiements de 


recherches, qui s’appuient sur un minimum de connaissances.  


La recherche exploratoire aiderait ainsi à élucider une réalité et à déterminer les 


méthodes de collectes des données les plus adéquates afin de valider les aspects de cette 


réalité, ou encore de sélectionner des variables capables d’informer sur les dits aspects 


(Trudel, Simard et Vonarx, 2007). Elle contribue à produire des connaissances sur des champs 


de recherche vierges. 


De ce fait, notre recherche est donc exploratoire, dont l’objectif est de comprendre 


qualitativement les liens entre des facteurs internes et externes aux entreprises et le stress de 


l’alliance stratégique. Par facteurs internes, nous nous référons aux facteurs liés aux objectifs 


et ressources. Par facteurs externes, nous prenons en considération ceux en corrélation à 


l’environnement externe. 
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Des connaissances plus fines, à cet effet, étaient indispensables à une compréhension 


du stress des alliances stratégiques afin de réduire leur taux d’échec. Malgré une forte 


préoccupation des chercheurs du stress lié aux fusions acquisitions les études sur le stress 


imputé aux alliances stratégiques sont très rares comme nous avons précisé précédemment. 


Nous estimons donc que l’avancement d’une recherche sur ces liens relevant du type 


exploratoire, peut les préciser et les approfondir. 


Aussi, nous aurons besoin d’un matériel favorisant la prise en compte des 


représentations des acteurs interviewés afin de les analyser. Notre objectif est de produire un 


modèle explicatif des facteurs du stress des alliances stratégiques. 


1.3. Une démarche abductive 


Notre posture de recherche est interprétativiste et notre objectif est exploratoire. 


Ainsi, notre démarche doit être, soit de type inductif soit de type abductif.  En effet pour 


explorer, la démarche doit être inductive et/ou abductive alors que pour tester, la démarche 


sera déductive (Petit Charreire et Durieux, 2007). Le tableau suivant résume les différentes 


caractéristiques des trois démarches. 
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Tableau 12. Caractéristiques des principales démarches 


Démarche Caractéristiques 


Déductive 


Elle est appelée aussi démarche hypothético-déductive, se 


base sur la confrontation des hypothèses élaborées à la réalité 


étudiée. 


Inductive 


La production de cette démarche est l’élaboration des lois et 


théories universelles. Elle s’axe sur  l’observation de 


phénomènes particuliers et sur des faits réels. 


Abductive 


Elle se base sur des observations de phénomènes particuliers 


et la mobilisation d’un cadre conceptuel existant. La 


production de cette démarche est l’élaboration des explications 


qu’il conviendra par la suite de tester et de discuter. 


Source : Petit Charreire et Durieux (2007) 


Notre recherche s’inscrit explicitement dans une logique exploratoire, où nous 


cherchons à explorer les facteurs de stress des alliances stratégiques. L’originalité de la 


thématique motive ce choix dans la mesure où ne réside que très peu d’études réalisées 


auparavant sur ce sujet. Parallèlement à ce constat, il existe plusieurs recherches portant sur 


les facteurs d’échec dans le cadre des coopérations interentreprises, les issues des alliances 


stratégiques et la dynamique d’évolution. A partir de ces dernières, notre choix s’est porté sur 


un cadre conceptuel structuré, mobilisé lors de l’analyse des données en essayant d’éviter de 


faire une « table rase » des recherches passées comme le soulignent Miles et Huberman 


(2003).   


De ce fait, notre recherche est conduite en suivant une logique abductive, notre 


objectif étant d’appréhender un phénomène en déterminant de nouveaux concepts à partir des 


observations empiriques dégagées de notre terrain. Koenig (1993, p10) souligne que 


l’abduction est une logique qui tire des hypothèses à partir de l’observation, « qu’il convient 


ensuite de tester et de discuter ».  Afin d’arriver à ces résultats, nous avons donc suivi la 


méthode d’exploration hybride développée par Petit Charreire et Durieux (2007). Il s’agit de 


«procéder par allers-retours entre des observations et des connaissances théoriques tout au 


long de la recherche. Le chercheur a initialement mobilisé des concepts et intégré la 
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littérature concernant l’objet de sa recherche, afin de s’appuyer sur cette connaissance pour 


donner du sens à ses observations empiriques, en procédant par allers-retours fréquents entre 


le matériau empirique recueilli et la théorie. La démarche est dans ce cas, abductive ».  


La démarche abductive a ainsi sous-tendu l’ensemble de notre investigation à travers 


les multiples  allers-retours entre nos observations empiriques et notre cadre théorique. Ce 


processus a facilité la production de sens dans l’analyse de nos observations. Il nous a aidé à 


conceptualiser un cadre d’analyse original sur le stress dans le contexte  des alliances 


stratégiques.  


Notre objectif est donc un objectif d'exploration et de compréhension afin de 


proposer une typologie des facteurs du stress des alliances stratégiques. Les résultats obtenus 


liés au phénomène du stress des alliances stratégiques sont entendues comme des réponses 


provisoires à nos questions de recherche. D’études futures (tests) sont nécessaires à leur 


validation. Après avoir défini le positionnement épistémologique de notre recherche, il 


s’avère important de détailler la méthodologie mise en œuvre. 


2. Méthodologie qualitative  


Nous avons indiqué que nous nous inscrivons dans une démarche interprétative. La 


posture interprétativiste peut s’associer soit à une méthodologie qualitative ou quantitative. 


Par ailleurs, 75% des chercheurs adoptant cette méthode interprétativiste utilisant souvent une 


approche qualitative (Mukhopadhyay et Gupta, 2014). Nous avons aussi choisi cette voie et 


justifié, ci-après, la cohérence entre le choix de notre méthodologie et le positionnement 


épistémologique en regard à notre problématique de recherche. 


2.1. Les causes du choix d’une démarche qualitative en stratégie  


La méthodologie qualitative apporte une réponse à un objet théorique précis en 


prenant en compte les spécificités des contextes étudiés. Ainsi, la méthode doit être adaptée 


au projet (Chabaud et Germain, 2006 ; Wacheux, 1996) nécessitant une stratégie de 


recherche, c'est-à-dire une démarche structurée. L’objectif du chercheur est d’apporter des 


représentations et explications à un phénomène complexe (Yin, 2013). A l’issue d’un 


processus qualitatif, une représentation est construite en se basant sur des théories générales 


pertinentes et explicatives qui doivent concorder avec la spécificité des contextes étudiés.  
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Mukhopadhyay et Gupta (2014) ont effectué une étude afin de déterminer la 


pertinence de l’utilisation de la méthodologie qualitative dans le domaine de la gestion 


stratégique. Ils indiquent à cet effet, qu’il réside des domaines en stratégie où l’utilisation de 


ces méthodes serait de grande utilité. Ils ont réalisé une étude bibliométrique,  des articles 


publiés entre 2007 et 2012 dans trois revues de haut rang académique (Strategic Management 


Journal, Academy of Management Journal et Administrative Science Quarterly). L’existence 


des études reposant sur la méthodologie qualitative dans de telles revues montre que ces 


modalités ont enfin trouvé une légitimité longtemps éprouvée. Ainsi, l’intérêt pour la 


recherche qualitative est de plus en plus croissant (Denzin et Lincoln, 2002).  


Il se révèle à travers de nombreuses études de haut niveau réalisées à l'aide de la 


méthodologie qualitative tels que le travail de Chandler sur la stratégie et la structure, l’étude 


de Mintzberg sur le rôle de la haute direction ou encore, le travail de Eisenhardt sur la prise de 


décisions (Mukhopadhyay et Gupta, 2014). De même, on constate un nombre croissant de 


numéros spéciaux sur la recherche qualitative dans des revues bien classées en stratégie et en 


management (Ridder et Hoon, 2009).  


Il s’agit d’un choix dominant des chercheurs dans les études approfondies en 


sciences sociales et de gestion. Les chercheurs en sciences sociales expriment une frustration 


vis-à-vis des méthodologies quantitatives dont les principales raisons de cette insatisfaction 


sont les suivantes (Mukhopadhyay et Gupta, 2014) : 


- L'utilisation -trop technique- des variables quantitatives ne prent pas en compte le 


contexte et le considère comme neutre. Par conséquent, ces méthodes ne sont pas adaptées car 


les sciences sociales ne sont jamais étudiées comme les sciences physiques.  


- L’utilisation de méthodes quantitatives détermine les similitudes entre les 


entreprises mais ignore les différences entre elles. Or, les divergences entre les entreprises 


sont aussi importantes que les similitudes. 


- Le paradigme positiviste se fondant les recherches quantitatives ignore le cadre, 


l'individu et le groupe, les préjugés des chercheurs et des personnes interrogées. 


En outre, malgré une contribution de la recherche qualitative à des explications 


riches et robustes, elle met en exergue deux problèmes. Premièrement, la difficulté à 


accumuler les résultats. Deuxièmement, à l’inverse de la pratique constructiviste ou 


interprétativiste, la démarche qualitative limite la reproductibilité des recherches.  
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Par ailleurs, si la reproductibilité des résultats est limitée, la scientificité de la 


recherche est d’emblée restreinte, car les mêmes résultats ne sont pas obtenus si l'on reproduit 


les mêmes conditions de recherche (Lessard-Hébert, Boutin et Goyette, 1997). Wacheux 


(1996, p29), explique toutefois qu’« il n'y a pas de déterminismes universels ou contingents 


des comportements humains, indépendamment d'une certaine liberté de l'acteur à faire des 


choix. Donc, qu'importe de chercher des lois déterministes universelles, si elles n'existent 


pas ».  


De ce fait, la compréhension du phénomène s’inscrivant dans une recherche 


qualitative se base sur l'ensemble des manifestations, des significations et des valeurs du fait 


social. L’objectif de cette méthode est néanmoins la production d'un « théorique émergent » 


(Wacheux, 1996).  


D’après ce même auteur, « la connaissance du social est toujours en devenir par ce 


que les actes humains sont des actes temporels. La part d'imprévisible et d'indétermination 


que la conscience met dans les choses agit aussi au niveau du chercheur » (p 31). Ainsi, les 


résultats liés à une méthodologie qualitative dépendent du moment de la production, et des 


moyens employés. 


De la sorte, les méthodes qualitatives peuvent élaborer des analyses de catégories de 


problèmes en se basant sur l'expérience des acteurs. L’analyse du chercheur qualitatif  se base 


sur l’observation « des comportements, des histoires de vie, des interactions sociales, des 


fonctionnements organisationnels ou des mouvements sociaux » (Wacheux, 1996, p36). 


De plus, les recherches en sciences de gestion « s'inscrivent dans la volonté de 


connaître et d'expliquer des phénomènes sociaux dans l'organisation et de donner aux acteurs 


les moyens de comprendre et d'agir sur les réalités ». A cet effet, la dynamique de la 


recherche qualitative repose sur trois principaux pôles (Lessard-Hébert, Boutin et Goyette, 


1997). 


- Un pôle épistémologique 


Le chercheur qualitatif à cette étape se pose la question : qu'est-ce qui m'autorise 


l’interprétation des données de cette manière ? Les explications produites ne représentent pas 


la réalité mais un construit qui se base sur l’objet scientifique de la recherche, et la 


délimitation de la problématique (Lessard-Hébert, Boutin, et Goyette, 1997). Il s’agit de 


représentations basées sur des éléments porteurs d'un sens et d'un message. Les interprétations 
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du chercheur considèrent le phénomène comme un tout, irréductible à des causalités simples 


(Wacheux, 1996). 


- Un pôle théorique 


C’est la phase fondamentale de la recherche scientifique. Ce pôle nous incite à prêter 


attention à trois principaux éléments : le contexte théorique de la recherche, la découverte et 


enfin la preuve (Lessard-Hébert, Boutin et Goyette, 1997). Il faut dépasser la vision 


immédiate des observations (le descriptif), et aboutir à des conclusions qui transcendent le 


sens commun (Wacheux, 1996). 


- Un pôle technique 


Ce pôle détermine les procédures liées à l’observation, au recueil, à l'enregistrement 


et à l'analyse de l'information empirique. Le chercheur, à ce niveau, doit trouver des réponses 


aux trois questions suivantes : 


- Quelle méthode pour cerner les faits, en relation à la problématique ? 


- Quels outils pour le recueil des données ? 


- Quelles techniques d'analyse pour permettre la validité? 


2.2. Analyse qualitative des représentations des principaux acteurs dans les 


alliances 


Notre recherche a pour objectif de diagnostiquer le phénomène de stress des alliances 


stratégiques et de déterminer les facteurs de stress dans ces coopérations interentreprises, nous 


avons, pour ce faire, eu recours avant tout, à une approche qualitative, car nous avons voulu 


étudier ce phénomène de manière globale. Ce qui comporte, également, la prise en compte des 


représentations des acteurs impliqués dans ces relations afin de mieux comprendre les 


logiques sous-jacentes qui apparaissent plus difficilement lors d’études quantitatives (Van 


Campenhoudt et Quivy, 2011).   


Selon ces auteurs, « il est recommandé de faire les entretiens avec des témoins 


privilégiés : il s’agit de personnes qui, par leur position, leur action ou leurs responsabilités, 


ont une bonne connaissance du problème. Ces témoins peuvent appartenir au public sur 


lequel porte l’étude, ou y être extérieurs, mais largement concernés par ce public ».  


En se basant sur cette définition, nous nous sommes ainsi intéressés, aux 


représentations des trois acteurs clés dans les alliances, à savoir les alliances managers, les 
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responsables d’alliances ou directeurs de partenariats, les consultants spécialistes dans les 


alliances stratégiques et anciens alliances managers. Ces acteurs sont chargés de gérer au sein 


des entreprises les relations d’alliances et restent les principaux acteurs dans le management 


des alliances stratégiques. Les différents interviewés sont donc des spécialistes, un public 


directement concerné par l’étude.  Prendre en compte les expériences et les représentations de 


ces acteurs est donc essentiel pour comprendre le stress induit par les interactions entre les 


entreprises partenaires. De même, nous avons aussi tenté de mettre en avant leur rôle au sein 


des organisations, car cette fonction, de plus en plus présente dans les entreprises, souffre 


néanmoins d’un manque d’attention de la part des chercheurs francophones en gestion.  


Section 2. La collecte des données 


Dans cette partie, nous présentons l’étape de collecte des données, c’est-à-dire la 


méthode de sélection et d’accès aux répondants. Cette étape est cruciale car elle a un impact 


déterminant sur la fiabilité et la viabilité de la recherche (Miles et Huberman, 2005).  


Nous présentons les sources et les méthodes de collecte de données. Le matériau 


empirique se compose de données primaires, issues d’entretiens semi-directifs et de données 


secondaires, issues de l’analyse de données internes et externes.  


1. Les données primaires  


Nous avons privilégié des sources de données très diverses. Ces données ont été 


vérifiées, triangulées et triées à toutes fins utiles à nos objectifs et à l’avancement de la 


recherche. Certaines données ont été plus profitables afin de cerner les représentations des 


acteurs, tandis que d’autres ont été rejetées en raison de leur manque de pertinence ou de 


fiabilité.  


1.1. Les entretiens  


Au postulat de la littérature, nous distinguons deux types d’entretiens : l’entretien 


individuel et l’entretien de groupe (Hllady-Rispal, 2016 ; Baumard et al.,2007). Dans notre 


étude ce sont les entretiens individuels qui ont été davantage mobilisés. Nous nous contentons 


donc de développer ce qui concerne ces derniers.  Le recours aux entretiens individuels et 


répétés dans le temps, est indispensable dans le cadre d’une analyse de situation de gestion.  
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Cette méthode fournit une information directe sur le phénomène étudié, elle permet 


l’examen du vécu et des interprétations des acteurs au regard d’un phénomène donné….  


Le répondant se montre plus naturel et spontané dans le milieu qui est le sien, que 


dans un lieu étranger. De plus, les différentes perturbations permettent au chercheur de « faire 


un point » rapide sur ce qui vient d’être dit et éventuellement de réorienter l’entrevue sur les 


thèmes qui émergent de la discussion et qui semblent riches d’information. (Hllady-Rispal, 


2016). 


S’appuyant sur la dite littérature, deux modes d’entretiens individuels émergent : 


l’entretien non directif et l’entretien semi-directif.  


Selon Hllady-Rispal (2016), l’entretien semi-directif centre le discours des 


interviewés sur les différents sujets préalablement définis par le chercheur et élaborés dans le 


guide d’entretien à cet effet. Cependant, l’entretien non directif se déroule librement à partir 


d’une question posée tout au début de la conversation. Le chercheur doit adopter une attitude 


de compréhension et d’écoute totale vis-à-vis de son interlocuteur.  


L’entretien semi-directif représente la principale source de données primaires 


collectées dans le cadre de cette recherche. Le mode de collecte de données fréquemment 


utilisé dans les recherches qualitatives est donc cohérent avec la posture épistémologique 


interprétativiste retenue (Baumard et al., 2007). 


1.1.1. ASAP France et la constitution de l’échantillon d’entretiens 


Après une longue recherche sur les sites internet concernant le thème « des alliances 


stratégiques » afin d’élaborer des pistes en lien aux entretiens, nous avons découvert 


l’existence d’une association des professionnels dans les alliances stratégiques : Association 


of Strategic Alliance Professionals (ASAP). Cette dernière réunit des professionnels dans les 


alliances stratégiques : des directeurs, des managers dans les alliances et pour finir, des 


consultants.  


C’est un organisme professionnel mondial qui regroupe à la fois, les responsables et 


les gestionnaires des alliances. Cette association est sponsorisée et soutenue par de grandes 


entreprises. Elle est une organisation professionnelle internationale dédiée à la promotion du 


développement des entreprises par la formation d’Alliances Stratégiques. Fondée en 1998 aux 


Etats Unis, elle compte près de 3000 membres dans le monde, dont plus de 250 en Europe. 


C’est une organisation internationale qui possède des chapitres en Amérique du Nord (Etats 



https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjPp4DU_bzOAhVEuhoKHdSHACoQFggcMAA&url=http%3A%2F%2Fwww.strategic-alliances.org%2F&usg=AFQjCNHmvBjod1Sd5XP8JE8LFMhofHrkvA&sig2=xOUd2Mk_YO9j32cipDpjaA&bvm=bv.129422649,d.d2s

https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwjPp4DU_bzOAhVEuhoKHdSHACoQFggcMAA&url=http%3A%2F%2Fwww.strategic-alliances.org%2F&usg=AFQjCNHmvBjod1Sd5XP8JE8LFMhofHrkvA&sig2=xOUd2Mk_YO9j32cipDpjaA&bvm=bv.129422649,d.d2s
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Unis, Canada), en Europe (France, Royaume-Uni, Espagne, Pays-Bas) et en Asie (Japon, 


Singapour) (Cf. annexe 3, p78). 


Nous nous sommes rapprochés du chapitre français de cette association via son 


secrétaire général et avons interviewé leurs membres. Ce dernier - à savoir le secrétaire 


mentionné - nous a invité aux conférences et débats, auxquels nous avons pu participer. 


Nous avons aussi assisté aux conférences, aux tables rondes, diners débats et tenu le 


rôle d’observateur, prenant des notes venues alimenter un carnet de bord que nous avons tenu 


au retour de chacun de ces événements. Nous avons même enregistré quelques conférences 


sur un magnétophone et réalisé leur retranscription totale.  


Lors de ces tables rondes, les membres de l’association et les experts ont procédé à 


une présentation orale, puis a eu lieu la présentation des nouveaux membres et de leurs 


activités. Enfin, les invités ont partagés un repas durant lequel des échanges informels se sont 


improvisés. À titre d’exemple des thèmes abordés, citons l’importance de la culture 


d’entreprise dans le management de la coopération, les échelles de mesure de la réussite de 


l’alliance et les conflits entre les partenaires (cf. annexe 3).  


Nous avons alors saisi toute l’importance du réseau social dans l’obtention de 


rendez-vous et d’informations. De ce fait et à travers l’association, nous avons réussi à obtenir 


une autorisation de diffusion d’un message collectif sur la plateforme de l’association invitant 


les membres à participer à notre étude et nous accorder un rendez-vous en vue d’un entretien 


(message suivant, cf. annexe 3). 
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ASAP France s'est donnée pour mission de faire mieux connaître la fonction et les métiers 


d'Alliance Management dans les entreprises françaises, de valoriser auprès des directions 


générales, les avantages du business model de la collaboration entre acteurs économiques, 


ainsi que le niveau de professionnalisation nécessaire pour réussir une stratégie d'alliance. 


Pour cela ASAP France apporte régulièrement son concours à des enquêtes menées par des 


Doctorants d'université dont les travaux de recherche portent sur la façon dont la fonction 


"Alliance Management" est perçue et utilisée dans les entreprises. 


Kaouther BEN JEMAA, Doctorante de l’université Paris XIII, prépare une thèse de 


doctorat sur les alliances stratégiques. 


Son travail de recherche s’inscrit dans les difficultés rencontrées par les partenaires tout au 


long de la relation de l’alliance : la complexité managériale de l’alliance, le risque 


relationnel, le choc culturel, le changement imposé par l’alliance et les problèmes de 


communication 


Elle souhaiterait que vous lui accordiez un entretien téléphonique ou en face à face, pour 


discuter des différents aspects de votre expérience dans les alliances stratégiques 


Si vous êtes disposé à participer à cette enquête merci de lui envoyer un e-mail 


à kaouther_benjemaa@yahoo.fr 


En cas de problème, merci de contacter l’équipe ASAP France 


 


A l’issue de cet appel participatif, force est de constater que nous avons bénéficié d’un 


grand coup de pouce dans l’avancée de notre étude.  


À la fin de chaque interview, nous avons eu pour habitude de demander au répondant 


de nous indiquer le contact d’une personne, ou de nous recommander auprès d’acteurs du 


terrain susceptibles de détenir des informations qui nous intéressent. Chaque entretien s’est 


clôturé sur la dernière question du guide d’entretien « Qui me conseillez-vous de rencontrer 


pour aborder ces différents aspects ? ». 


Grâce à ce parrainage « de la part de » ou « sous couvert de », des acteurs clés ont été 


interrogés. Cette technique reconnue dans la littérature comme la technique « boule de neige» 


permet notamment de constituer l’échantillon progressivement (Miles et Huberman, 2003).  


La technique de parrainage, en un premier lieu au sein  de l’ASAP et en second lieu 


portant sur des personnes interrogées, nous a permis de rencontrer des associés et des 


directeurs et par conséquent, gagner en légitimité au regard des acteurs opérationnels. La 


combinaison du parrainage et de la technique « boule de neige » a développé la 



mailto:kaouther_benjemaa@yahoo.fr

mailto:contact_asap_france@strategic-alliances.org
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compréhension progressive du phénomène de stress et de ses enjeux. La vision des dirigeants 


et des directeurs stratégiques est complétée par celle des alliances managers et consultants 


spécialistes dans les alliances stratégiques.  


La majorité des entretiens menés se déroule en français, à l’exception de deux 


entretiens réalisés en anglais. Ces derniers sont en majorité enregistrés à l’aide d’un 


dictaphone puis retranscrits intégralement dans les plus brefs délais afin de garder la qualité 


des informations tirées. Le retour d’informations, est ainsi maximisé à l’instar du suivi des 


données, facilité par l’évitement des erreurs et autres écarts d’interprétation.  


Trois problèmes ont apparu très rapidement : le premier concerne les agendas 


surchargés de ces personnes à hautes responsabilités. Ainsi, ces différentes rencontres avec les 


membres de l’association n’ont pas eu lieu de manière séquentielle, mais plus précisément, les 


unes puis les autres.   


Le second problème s’apparente à l’éloignement géographique des répondants. Ces 


deux dernières contraintes nous ont imposé de réaliser 15 entretiens par téléphone en lieu et à 


la place d’un face à face.  


Enfin, le troisième souligne la réticence de certaines personnes interrogées à 


l’encontre d’un enregistrement, et dans ce cas, nous nous sommes contentés de prendre des 


notes bien évidemment, après avoir rassuré les interviewés sous couvert de préserver 


l’anonymat des propos déclarés. Il est notable que le phénomène de réticence envers 


l’enregistrement des entretiens par magnétophone, reste marginal, plus particulièrement 


auprès des interviewés travaillant dans les entreprises pharmaceutiques.  


En cohérence avec notre démarche d’exploration, les entretiens sont conduits de manière 


individuelle.  


1.1.2. Le volume d’entretiens réalisés 


Notre étude est appliquée aux différents secteurs (Cf., tableau 13). Il s’agit de 


grandes entreprises internationales, certaines d’entre elles sont leaders dans leur secteur (Cf., 


Tableau 13). Cook & Campbell (1979) illustrent en quoi la réalisation des entretiens 


constitués délibérément d’interviewés issus de différents secteurs, améliore la validité externe 


des résultats. Le principe d’inférence est le suivant : dans la mesure où l’hétérogénéité exerce 


un impact négatif sur la significativité de l’effet, si la relation apparaît significative en dépit 
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de cet inconvénient, alors les résultats peuvent être généralisés. La variété des entreprises peut 


compenser, dans une certaine mesure, la petite taille des entretiens réalisés. Pour cette raison, 


nous avons choisi un échantillon portant sur un grand degré de variété. Notre échantillon se 


compose de différents types d'alliances (alliances de marketing/distribution, de coentreprises 


et des participations minoritaires). De même, nous présentons les deux types d’alliances : 


nationales et internationales, afin d’étudier le stress des alliances dans des contextes 


différents.  


40 entretiens dans 15 entreprises multinationales et 4 cabinets de conseil ont été 


réalisés. 75% de ces entretiens ont été fait avec des membres des entreprises et 25% avec des 


consultants. Les tableaux 13 et 14 synthétisent les caractéristiques des quarante entretiens : le 


domaine d’activité ; le secteur ; le nom de l’entreprise ; le nombre des entretiens et les 


fonctions des interviewés. A cet effet, 45 % des entretiens concernent le secteur informatique, 


27.5% le secteur pharmaceutique et 15 % le secteur énergétique (Cf., Tableau 13 et 14).  
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Tableau 13. Liste des entretiens réalisés 


 


Entreprises 
Cabinet de 


conseil 


Domaine 


d’activité 


Nom de 


l’entreprise 


Directeurs 


45% 


Alliances managers 


et fonctions 


similaires 35% 


Consultants 


20% 


Informatique 
 


 


-Accenture 


-Adobe 


-Atos 


-Cegid 


-Cisco- 


Systems 


-Dussault 


Système 


-Hewelt 


Packard 


-Oracle 


-Xerox 


- Directeurs de 


Développement 


et d’Alliances 


-Associé 


- Vice President 


Alliances & 


Partnerships 


-Directeur des 


Activités 


Réseaux 


-Directeur Des 


Alliances 


Europe 


-Directeur  


d’Alliances 


-Directeurs de 


Partenariats 


-Directeurs 


d’Alliances 


Mondiales 


-Industrial 


Project Leader 


-Senior 


Director, 


Alliance 


Management 
 


- Strategic account 


executive 


-Alliance manager 


global 


-Alliance manager 


local 


-Corporate 


Development 


-International 


business 


développement 


 


-A2Partner 


-Bacarau  


SAS 


-PAD - 


Partners & 


Alliances 


Development 


-Esclérières 


 


Industrie 


Pharmaceutique 
 


-Galderma 


Pharma 


-Laboratoires 


Serviers 


-Sanofi 


Energie 
 


-GDF-SUEZ 


-Michelin 


-Schneider 


Electric 


Nombre 15 18 14 8 


Total : 40 entretiens dont 15 entreprises multinationales et 4 cabinets de conseil 


Source : l’auteure 


 



https://www.linkedin.com/title/senior-director%2C-alliance-management?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/senior-director%2C-alliance-management?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/senior-director%2C-alliance-management?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/senior-director%2C-alliance-management?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/corporate-development?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/corporate-development?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?company=Escl%C3%A9ri%C3%A8res&trk=prof-0-ovw-curr_pos
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Tableau 14. Répartition des entretiens réalisés 


Domaine 


d’activité  


Nom de 


l’entreprise  


Nombre 


d’ 


entretiens  


Fonction de 


l’interviewé 


Date de 


l’entretien  


Durée 


Informatique 


45% 


Xerox 1 VP, Business 


Development & 


Alliances 


14-05-2012 


à 10h 


 


 


45mn 


Oracle 1 Alliances EMEA 29 /05/2013 


à 11h30 


1h12 


Cisco- 


Systems 


1 Responsible for Global 


Service Partnership with 


France Telecom/Orange 


Business Services 


 


13-06-2012 


à 15h 


1h45 


HP 1 Capgemini EMEA 


Alliance Director, HP 


Software 


08/06/ 2012 


à 18h 


2h23 


Accenture 5 -Directeur général de 


l'Infrastructure- conseil 


pratique dans la zone 


EMEA et en Amérique 


latine. 


- Responsable 


d’Accenture & Cisco 


Business Group en 


Europe. 


24/05/ 2012 


à 10h30 


2h 


Directrice du 


programme Accenture 


Cisco business 


02/07/2013 


à 10h30 


1h10 


Accenture Managing 


Director responsible for 


the Network Practice and 


the Accenture and Cisco 


Business Group (ACBG) 


in EMEA and Latin 


America 


12/07/2013 


à17h 


50mn 


Experienced Manager - 


Global Offering Lead 


BPO Insurance 


31/10/2013 


à 13h 


1h10 


Alliance Sales Director 10/10/2013 


à 8h 


55mn 


Adobe  1 Directeur des alliances 


EMEA 


31/05/2013 


à 12 


1h03 


Dussault 


Système 


1 Senior alliances leader, 


consulting et Systems 


integrators 


 


10/07/2013 


à 11h30 


1h15 


Cegid 2 Indirect Channel 31/05/ 2013 53mn 



https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Alliances+EMEA&goback=%2Enpp_gilles*5humbert%2F0%2F122%2F962&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Capgemini+EMEA+Alliance+Director%2C+HP+Software&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Capgemini+EMEA+Alliance+Director%2C+HP+Software&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Capgemini+EMEA+Alliance+Director%2C+HP+Software&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/title/experienced-manager-global-offering-lead-bpo-insurance?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/experienced-manager-global-offering-lead-bpo-insurance?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/experienced-manager-global-offering-lead-bpo-insurance?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Indirect+Channel+Manager+EMEA+%26+INDIA&trk=prof-exp-title
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Manager EMEA & 


INDIA 


à 8h 


Alliances-Partner Sales 


Manager 


22/06/2012 


à 14h30 


1h20 


Atos 3 Senior vice president 


Atos origin business 


development & 


innovation 


22/07/2013 


à 16h30 


1h 


 


Alliance Manager en 


charge des relations 


Partenaires France 


22 /06/2012 


à 16h 


47mn 


Alliance Manager 09/05/2012 


à 9h 


1h05 


 Industrie 


Pharmaceutique 


27.5% 


Sanofi 7 


Director International 


Business Development 


11/04/ 2012 


à 15h30 


1h37 


Sanofi Global R&D 


Strategy Innovation & 


Science Policy 


13/11/2013 


à17h 


1h 


Alliance Manager, 


Oncology – European 


activities at sanofi-


aventis 


16/10/2012 


à 15h 


1h30 


Directeur Administration 


des Licences 


6/06/2013 à 


15h30 


1h40 


Alliances Manager 


Sanofi Pasteur 


27/06/2013 à 


19h 


2h 


Vice President Alliances 


& Partnerships at sanofi-


aventis 


30-05-2012 à 


15h15 


1h15 


Alliances and 


Partnerships, Corporate 


Business Development – 


Sanofi 


30-05-2012 à 


16h45 


53mn 


Laboratoires 
Serviers 


3 


Alliance Business 


Manager (Directeur de 


Projets Partenariats 


DCS) 


14/06/2012 à 


12h 


1h03 


 
R&D Alliance Manager 


5/11/2013 à 


10h30 


1h05 



https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Indirect+Channel+Manager+EMEA+%26+INDIA&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Indirect+Channel+Manager+EMEA+%26+INDIA&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Alliance+Manager+en+charge+des+relations+Partenaires+France&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Alliance+Manager+en+charge+des+relations+Partenaires+France&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Alliance+Manager+en+charge+des+relations+Partenaires+France&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/title/directeur-administration-des-licences?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/directeur-administration-des-licences?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/alliances-manager?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/company/1643?trk=prof-exp-company-name

https://www.linkedin.com/title/alliance-business-manager-%28directeur-de-projets-partenariats-dcs%29?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/alliance-business-manager-%28directeur-de-projets-partenariats-dcs%29?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/alliance-business-manager-%28directeur-de-projets-partenariats-dcs%29?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/alliance-business-manager-%28directeur-de-projets-partenariats-dcs%29?trk=mprofile_title
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Alliance Manager 
15/09/2013 


à 10h30 


55mn 


Galderma 1 


Global Head of Toxin 


Franchise 


7 /11/2013 à 


15h 


1h 


Energie 


15% 


Schneider 


Electric 
4 


Global Alliance Director 
05/06/2012 à 


14h15 


1h15 


Director, Innovation and 


IP Strategy 


03/05/2012 


à 16h 


53mn 


Strategic Account 


Executive 


29/10/2012 


à16h30 


1h03 


Director, Global 


Strategic Alliances 


10/06/2013 


à 20h 


1h 


Michelin 2 


Corporate Development 


Merger& Acquisitions 


28/10/2013 à 


10h45 


1h30 


Corporate Development 
22/07/2013 à 


10h 


1h10 


Edf- GDF- 


Suez 
1 


Corporate Vice 


President for Strategy 


and Sustainable 


development 


14/06/2013 à 


10h30 


1h 


Consultants 


12.5% 


Cabinets De 


Conseils 
6 


-2 consultants, A2Partner 


-Bacarau S.A.S – Stratégie d’Alliance 


-PAD – Partners & Alliances Development 


-IXC ALLIANCE 


-Esclérières 


 


Source : Auteure 


Les entretiens ont été réalisés avec des alliances managers globaux (25%), des 


alliances managers locaux (10%), des directeurs des alliances (45%) et des consultants ayant 


pratiqué le management des alliances au cours de leurs carrières (20%). Afin de faire face aux 


limites de la crédibilité des données collectées, Roussel et Wacheux (2005) suggèrent de faire 



https://www.linkedin.com/title/director%2C-global-strategic-alliances?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/director%2C-global-strategic-alliances?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/corporate-development?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Corporate+Vice+President+for+Strategy+and+Sustainable+development&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Corporate+Vice+President+for+Strategy+and+Sustainable+development&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Corporate+Vice+President+for+Strategy+and+Sustainable+development&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Corporate+Vice+President+for+Strategy+and+Sustainable+development&trk=prof-exp-title

https://www.linkedin.com/vsearch/p?company=IXC+ALLIANCE&trk=prof-0-ovw-curr_pos

https://www.linkedin.com/vsearch/p?company=Escl%C3%A9ri%C3%A8res&trk=prof-0-ovw-curr_pos
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plusieurs entretiens avec différents acteurs occupant différentes fonctions et profils dans les 


entreprises comme le montre le tableau suivant (Cf., tableau 15). 


Tableau 15. Fonction des Répondants 


Fonction NOMBRE POURCENTAGE 


Directeurs des 


alliances/directeurs des 


partenariats 


18 45% 


Alliance-managers 
10 Alliance-Manager Global  25% 


04 Alliance- Manager Local 10% 


Consultants 8 20% 


Total 40  100%  


Source : Auteure 


Les différents témoignages des trois principaux acteurs dans les stratégies de 


coopération, autorise une prise de recul par rapport « au vécu » des acteurs. Au regard de la 


problématique énoncée, une vision plurielle du phénomène est nécessaire. Le point de vue des 


dirigeants est aussi important que celui des acteurs impliqués dans la mise en œuvre de ces 


relations, à savoir les alliances managers ou les consultants. Le tableau suivant indique les 


caractéristiques des acteurs interviewés. 


Tableau 16. Les caractéristiques des acteurs interviewés 


Dimensions  Explications Avantages / inconvénients  


Connaissance du secteur et 


de la fonction  


Les personnes interviewées 


sont généralement des 


individus possédant une très 


bonne connaissance du 


secteur et de leur fonction 


(plusieurs années 


d’expérience dans le secteur) 


+ : Informations de qualité 


avec une perspective 


historique 


+ : Les acteurs se connaissent 


entre eux et connaissent les 


entreprises étudiées  


- : Parfois trop 


d’informations 


Connaissance de la stratégie 


du groupe 


Fonctions avec visibilité 


stratégique 


+ : Compréhension rapide du 


sujet de recherche et dialogue 


efficace 


- : Entraine des biais 
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perceptuels 


Dimension internationale 


Les acteurs interviewés ont 


travaillé à l’étranger et/ou en 


rapport à des directions 


internationales  


+ : Vision globale des 


stratégies des firmes secteurs  


+ : Comparaison vision 


locale/globale 


Implication dans la 


recherche/disponibilité  


Les acteurs ont adopté un 


mode de travail très 


coopératif avec le chercheur 


durant les entretiens, bien 


qu’il fût difficile au préalable 


de les obtenir.  


+ : Bonne coopération avec 


le chercheur  


- : Difficulté d’obtention 


d’un rendez-vous au départ : 


processus long 


Confidentialité 


Obligation de confidentialité 


imposée au chercheur. 


Informations stratégiques  


- : Impose une confidentialité 


des données analysées 


Perception de la recherche et 


jeux des acteurs 


La fonction d’alliance 


manager étant encore 


méconnue, les acteurs 


essayaient durant les 


entretiens de la défendre 


- : Biais dans la recherche  


- : Honnêteté de certaines 


démarches 


Source : Pellegrin-Boucher et Fenneteau, (2007) 


Afin de mener à bien ces entretiens, nous avons fait preuve d’empathie et avons pris 


le temps d’expliquer aux répondants les objectifs de notre recherche dans un premier temps 


dans l’email de prise de contact (Cf. annexe 1) et dans un second temps, dès le début de 


chaque entretien (Mucchielli, 2009).  


En règle générale et sauf quelques exceptions, nos interlocuteurs nous ont spécifié de 


ne pas citer leurs noms mais nous ont autorisé à retranscrire leurs discours et le nom de leur 


entreprise. C’est pourquoi dans l’analyse, le nom des firmes apparait assez souvent.  


La taille de l’échantillon d’entretiens (quarante au total) n’a pas été préalablement 


définie. Le principe de saturation de l’information sur les différents thèmes de la recherche a 


été pris en compte, comme principal critère dans la définition de la taille de l’échantillon. Le 


principe de la saturation théorique de Glaser et Strauss (1967) se définit par le moment où le 


chercheur ne trouve plus d’informations supplémentaires susceptibles d’enrichir la théorie, a 


donc été pris en compte. L’atteinte de ce seuil de saturation a marqué l’arrêt du processus de 


collecte des données (Eisenhardt, 1989 ; Strauss et Corbin, 1990 ; Yin, 2013 ; Hlady-Rispal, 


2016). Ainsi, nous avons interrompu la conduite des interviews lorsque les mêmes 


informations substantielles réapparaissaient successivement sans révéler des connaissances 


nouvelles.  
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1.2. Les données secondaires  


Les données secondaires sont de deux types : externes ou internes. Les données 


secondaires externes proviennent des informations diffusées par les études publiques, les 


magazines et les journaux, ou encore, sites web des entreprises … Alors que les données 


secondaires internes restent accessibles à partir des archives, des rapports, des procédures 


écrites….Les deux types de données présentent des avantages non négligeables pour le 


chercheur. En effet, leur analyse permet de reconstituer des actions passées ayant influencées 


les événements (Baumard et al. 2007).  


Les données secondaires internes permettent également de détecter des erreurs 


d’interprétation du répondant, notamment des non-dits, et fournissent aussi des informations 


perçues comme secondaires par les interlocuteurs du chercheur, alors qu’elles enrichissent 


conséquemment l’analyse des entrevues (Hllady-Rispal, 2016).  


Pour notre recherche, nous avons pu collecter des données secondaires parallèlement 


à notre démarche. Elles comportent des informations qualitatives (articles de presse, études et 


documents internes, rapports publics ….. Nous avons aussi obtenu des documents portant sur 


l’activité de quelques organisations, dont les plaquettes de présentation, les brochures et 


dossiers de presse distribués lors des conférences de l’association. 


Les documents contiennent aussi des informations quantitatives (chiffres portant sur 


les résultats des firmes provenant soient d’études indépendantes, soient de documents publiés 


par les firmes elles-mêmes).  


Nous avons utilisé ces données internes et externes pour comprendre le contexte des 


entreprises, l’environnement interne et l’environnement externe (Cf. Tableau 17). 
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Tableau 17. Données secondaires utilisées 


Données Objectifs et avantages 


Historiques : informations sur des sites web, 


documents internes, archives 


-Rapidité et facilité d’accès 


-Fiabilité des informations 


Economiques et financières : 


Revues, journaux spécialisés, ouvrages, 


rapports légaux  


-Rapidité et facilité d’accès 


-Fiabilité des informations 


Marketing/commercial : 


Plaquettes  


-Rapidité, exhaustivité des informations 


-Complémentarité des données  


Organisationnelles : 


organigrammes, archives, documents 


internes 


Stratégie marketing, image, réputation, 


symbolique des firmes  


Juridiques et légales : Revues, journaux 


spécialisés 


- Connaissance et vision globale de la firme 


- Structures, organisations 


Culturelles : Documents internes, intranet, 


mémoires de travail, comptes rendus de 


réunions  


Culture de la firme à travers son discours, 


son organisation, le vécu des acteurs 


Source : Baumaerd et Ibert, (1999) 


L’ensemble de ces données secondaires a été utilisé en complémentarité aux données 


primaires tout au long du processus de la recherche (Baumard et Ibert, 1999). 


2. Le guide d’entretien  


Les entretiens semi-directifs exigent la préparation et l’utilisation d’un guide 


d’entretien  structuré, afin d’aborder  avec les interviewés, une série de thèmes préalablement 


définis. L’objectif est d’optimiser le temps passé avec chacun des répondants (Baumard et al. 


2003) et de donner un cadre aux interviewés, sans poser de questions trop précises, surtout au 


début des entretiens (Miles et Huberman, 2003 ; Thiètart, 2014 ; Yin, 2013). Nous avons donc 
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élaboré un guide d’entretiens à partir de notre revue de la littérature et des premières données 


recueillies sur le terrain. Nous avons profité des enseignements tirés des entretiens précédents, 


afin d’évoluer en fonction des résultats récoltés (Hlady-Rispal, 2016 ; Miles et Hiberman, 


2003).  


Le guide a été découpé selon de grands thèmes, mais l’ordre et la formulation des 


questions ont été adaptés à l’interlocuteur.  


Une introduction présente le travail de recherche et ses objectifs afin de créer un 


climat de confiance propice à l’échange entre l’interviewer et le répondant.  


Aussi, avons-nous structuré le guide comme suit 
5
: 


- Profil de l’entreprise :  


Ex : Activité, date de création, bref historique, Chiffre d’affaire, nombre d’employés 


-  Définition des alliances stratégiques dans l’entreprise  


Ex : Comment définissez-vous une alliance stratégique ? 


- La dynamique de l’alliance 


Ex : Quelles sont les différentes opérations que vous mettez en place pour gérer l’alliance 


en terme de : moyens ? et d’objectifs ? 


- Le management de la coopération 


Ex : Qu’est-ce qu’un alliance manager ? 


                                                           
5
 Le guide d’entretien complet avec les questions se trouve en annexe 1; nous donnons ici seulement quelques 


exemples. Toutes les questions n’ont pas été posées, en fonction de la possible réticence à certains sujets ou plus 


simplement de la contrainte du temps. 
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- Les facteurs du stress  


Ex : A votre avis, les alliances stratégiques génèrent-elles des difficultés 


particulières suite au choix de la structure organisationnelle ? 


- Mesure de la performance de l’alliance 


 Ex : Selon vous, pourquoi une alliance s’arrête et ne perdure pas dans le temps ? 


 


Ainsi, le guide d’entretien s’articule autour de six thèmes (Cf. Annexe 1). Le premier 


concerne le profil de l’entreprise. Le deuxième traite la définition de l’alliance stratégique. Le 


troisième aborde la dynamique d’évolution de l’alliance. Le quatrième envisage le 


management de l’alliance. Le cinquième est relatif aux facteurs du stress. Enfin le sixième 


concerne la mesure de la performance de l’alliance. 


Les facteurs de stress sont abordés lors de la deuxième partie de l’entretien et d’une 


manière indirecte soulignant, à chaque fois, les difficultés et problématiques afin de bénéficier 


du climat de confiance créé préalablement. L’entretien s’achève sur une question de 


prospective (A votre avis pourquoi une alliance s’arrête et ne dure pas dans le temps ?) et une 


interrogation sur le degré de satisfaction de l’interviewé du contenu de l’entretien (Y a t-il un 


point que nous n’aurions pas abordé au cours de l’entretien et sur lequel vous auriez souhaité 


revenir ?). La rencontre se clôture sur une demande de recommandation de contacts, les 


remerciements et salutations d’usage. 


La structure et le contenu des guides d’entretien ont largement évolué d’un entretien 


à un autre. Chaque fois qu’un nouveau point ou thème émerge, le guide est actualisé. Ce 


processus itératif est cohérent avec le mode de raisonnement abductif  (Baumard et al. 1999). 


Naturellement après avoir collecté les données nécessaires au bon déroulement de 


notre recherche, notre réflexion s’est dirigée subséquemment vers la méthode qui sera utilisée 


à l’analyse des données. 
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Section 3. Le traitement des données  


La recherche qualitative en général et la réalisation des entretiens semi-directifs en 


particulier amènent le chercheur à regrouper une quantité importante  de données primaires et 


secondaires, qu’il convient ensuite de coder puis de traiter (Miles et Huberman, 2003). 


Le traitement du matériau empirique repose sur trois étapes successives : la 


transcription, le codage et la présentation comme illustré par la figure suivante (Miles et 


Huberman, 2003). 


 
 


 


 
 


 


 


 


 Source : Miles et Huberman (2003, p. 163) 


1. Le codage 


 


Les entretiens semi-directifs ont duré entre 45 mn et 2h23, et se sont déroulés sur la 


période allant de mars 2011 à Novembre 2013 (Cf., figure 12) cependant sa durée moyenne 


est évaluée à 1 h 36.  Le corpus final représente un total de 54,4 heures (1692 mn) d’entretiens 


soit un matériau brut de 843 pages.  


Chaque entretien est enregistré puis retranscrit dans son intégralité dans les plus brefs 


délais, afin de préserver la qualité de l’information (Bardin, 2001). Le retour d’information est 


ainsi optimisé et le suivi des données facilité, afin d’éviter les écarts et/ou erreurs 


d’interprétation. Une fois le corpus de recherche concrétisé, on a pu réaliser une première 


lecture afin de commencer à l’orée de l’étape de la pré-analyse. Elle consiste à se «mettre en 


contact avec les documents d’analyse, à faire connaissance en laissant venir à soi des 


impressions, des orientations. (...) petit à petit, la lecture devient plus précise en fonction 


d’hypothèses émergentes, de la projection sur le matériel de théories adaptées » (Bardin, 


2001, p 126).   


Notes de 


terrain 


 


Schématisation des 


données 


 


Itération Rapport 


 


Transcription Codification Conclusion Configuration 


Figure 9. Processus de traitement des données 
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Cette lecture préalable permet l’obtention d’une première vue d’ensemble des 


données à analyser et de regrouper un ensemble d’informations contextuelles à étudier. Par la 


suite, une deuxième lecture attentive est réalisée (Miles et Huberman, 2003), l’objectif à ce 


niveau est de réaliser une pré-catégorisation des données en se basant sur les questions de 


recherche et le cadre conceptuel. Il s’agit d’une analyse de contenu de type thématique. 


L’analyse thématique retient comme unité d’analyse une portion de phrase, une 


phrase, ou un groupe de phrases se rapportant à un même thème (Bardin, 2001). Elle opère un 


découpage par thème, par fréquence d’apparitions et d’associations, ….Le choix de ce type 


d’analyse s’avère plus raisonnable en  rapport à la masse d’informations conséquentes que 


nous devions traiter ainsi que son hétérogénéité.  


Paillé et Mucchielli (2008) préconisent le repérage, le regroupement et l’examen 


discursif des thèmes abordés dans un corpus de recherche, qu’il s’agisse d’un verbatim 


d’entretien, d’un document ou de notes d’observation, dans le cadre d’une analyse 


thématique.  


Ce type d’analyse valide la réalisation de deux fonctions principales : celle de 


repérage qui renvoie au travail de saisie de l’ensemble des thèmes d’un corpus et permet de 


relever tous les thèmes pertinents, en lien avec les objectifs de la recherche et une fonction de 


documentation qui concerne la capacité à documenter certains thèmes au sein de l’ensemble 


thématique (Paillé et Mucchielli, 2008).  


Le recours au logiciel d’analyse qualitative thématique « Nvivo 10» est nécessaire 


afin de faciliter le stockage, l’organisation, le codage, la schématisation et l’analyse des 


données. Il est primordial à ce niveau de noter que le logiciel n’effectue pas l’analyse 


qualitative, mais il est plutôt un outil facilitant le travail du chercheur. Musca, (2006, p. 169) 


précise à cet effet, que les outils informatiques ne se « substituent pas au chercheur mais ils 


permettent d’interagir en profondeur avec les données tout en introduisant de la souplesse et 


de la flexibilité ». 


Son utilisation s’est déroulée de la façon suivante : à partir d’un corpus constitué de 


plusieurs types de documents, nous avons procédé à « une décontextualisation- 


recontextualisation » (Tesch, 1990). Miles et Huberman (2003) recommandent de coder et 


rassembler l’ensemble des données recueillies afin que le chercheur regroupe les segments 


relatifs à une question de recherche spécifique ou à un thème. Le processus de codage 


consiste donc à découper les données collectées en unités d’analyse (mots, phrases, thèmes…) 


et à intégrer celles-ci dans des catégories sélectionnées en fonction de l’objet de la recherche 


(Allard Poesi, Drucker-Godard, et Ehlinger, 2007). Ainsi, en cohérence avec la structure du 
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guide d’entretien, les nœuds obtenus représentent la manifestation informatique des codes, 


permettant la jonction entre des extraits de texte tirés de données et de concepts : « le nom du 


nœud n’est qu’un raccourci pour exprimer l’idée ou le concept que les différents passages codés 


ont en commun » (Gibbs, 2002, p120).  


Un même nœud pourra donc regrouper des passages extraits de différents documents. 


Inversement, un document pourra être codé par plusieurs nœuds. Des liens pourront être 


établis entre plusieurs nœuds, ou entre un nœud et un mémo explicatif rédigé par le chercheur 


en vue d’une restitution ultérieure (Tesch, 1990).  


Afin d’élaborer un dictionnaire des thèmes, les nœuds sont insérés au sein d’une 


arborescence intitulée nœuds hiérarchiques. Le dictionnaire des thèmes a été construit en 


fonction des questions de recherche et des premières données collectées, puis enrichi au fur et 


à mesure des thèmes découverts lors de chaque nouvel entretien, comme le recommande 


Wacheux (1996, p233) : « Le dictionnaire des thèmes se construit au fur et à mesure de la 


présence sur le terrain, dès les premiers entretiens les plus significatifs, c’est un instrument 


systématique et puissant pour réduire les données ».  


Ce dictionnaire des thèmes est susceptible d’être complété et/ou modifié en 


adéquation à la progression de l’analyse. Aux premiers stades de la démarche, certains nœuds 


peuvent ne pas être encore reliés à une catégorie, on les nomme, alors, nœuds libres.  


Le processus de décontextualisation / recontextualisation du corpus de recherche est 


synthétisé dans la figure suivante: 







Chapitre 3. Contexte de la recherche, positionnement épistémologique et choix méthodologiques 


 


135 
 


 


Etape 3 Etape 2 Etape 1 


Thème 1 : les difficultés et 


les problématiques dans les 


alliances stratégiques 


Thème 2 : les difficultés 


liées aux objectifs 


Thème 4 : les difficultés 


liées à l’environnement 


Notes d’analyse 


Thème 3 : les difficultés 


liées au management des 


ressources 


Adaptations, 
ajustements et 


négociations  
 


Manifestation du 


stress : échec ou 


réussite de la 


coopération 


Stress des alliances 
stratégiques 


 


………………………… 


Entretiens 


Observation 


Documentation 


Notes de 


terrain 


…….. 


Corpus de recherche Recontextualisation 


du corpus 


Décontextualisation 


du corpus 


Figure 10. Les principes de décontextualisation - recontextualisation du corpus de recherche 
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Nous avons mobilisé, au fil du déroulement de notre enquête, les différents tests 


témoignant de la qualité de la recherche qualitative réalisée. Nous exposons dans ce qui suit, les 


différents critères sur lesquels nous nous sommes basés. 


2. Les critères de la validité de la recherche qualitative 


 


Tous les chercheurs doivent s’assurer de la qualité de leurs recherches en se reposant 


sur quatre types de tests : la validité interne, la validité externe, la validité du construit et la 


fiabilité (Yin, 2013) qui sont valables pour toutes les recherches empiriques en sciences 


sociales. 


2.1. La validité interne  


Sa visée repose sur la vérification de la cohérence et la pertinence des résultats. De 


ce fait, nous avons soumis nos entretiens une fois retranscrits aux participants à l’étude afin de 


valider les idées mises en avant afin de confirmer les propos (Yin, 2013). 


Dans un souci de garantir la validité et la fiabilité des résultats, nous avons eu 


recours à la triangulation des données (Eisenhardt, 1989). Elle est la concordance entre 


diverses sources de données et diverses interprétations (Laperrière et al. 1997). Il s’agit d’une 


méthode de confirmation des résultats soulignant le sens conjoint des mesures indépendantes 


ou qui, toutefois, ne se contredisent pas (Miles et Huberman, 2003).  


L’utilisation de plusieurs moyens accroit ainsi le caractère scientifique d’une 


recherche et sa rigueur (Angers, 1996). Ainsi la règle de base de la triangulation consiste en 


ce qu’une information confirmée par au moins une autre source soit alors valide. Si deux 


données provenant de deux sources différentes s’avèrent contradictoires, nous avons 


d’emblée, eu recours à une troisième source.  


2.2. La validité externe  


La validité externe indique la possibilité de généralisation et d’extension possible des 


résultats à toute la population étudiée, étendue à d’autres terrains de recherche. 


Dans ce sens, nous avons veillé à approfondir notre terrain de recherche à travers 


l’étude des propos de trois acteurs clés dans les alliances stratégiques (directeurs, managers et 
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consultants) (Eisenhardt et Graebner, 2007). De même, tout au long de notre recherche 


terrain, nous avons respecté rigoureusement le principe de la saturation théorique (Glaser et 


Strauss, 1967).  


Par ailleurs, pour conserver strictement le principe de la réplication, nous avons pris 


en considération les résultats de travaux antérieurs réalisés dans d’autres environnements 


(Yin, 2013).  


2.3. La validité du construit  


 


Assurer la validité du construit consiste à préciser les concepts étudiés pour définir ce 


qu’il convient d’observer (Hlady-Rispal ,2016). De façon à faire face à cette contrainte, nous 


avons : 


- définit les différents concepts utilisés à partir des études antérieures ;  


- employé des sources multiples de données (la taille et la renommée des entreprises 


concernées ont contribué à la diffusion de nombreuses informations écrites et orales) ; 


- utilisé des méthodes différentes afin de respecter la triangulation des données (l’analyse 


issue des données secondaires nous a aidée à vérifier les résultats délivrés à partir des 


entretiens semi-directifs, et à approfondir les différents aspects liés au stress des alliances 


stratégiques). 


2.4.  La fiabilité 


La fiabilité se réfère à la capacité du chercheur à une description et transmission 


fiables de sa conduite de recherche. Il s’agit de vérifier que deux études réalisées dans les 


mêmes conditions conduisent à produire un résultat similaire. En respect à cette exigence, le 


nouveau chercheur devra suivre les mêmes procédures que son prédécesseur et obtenir des 


résultats et conclusions identiques (Hlady-Rispal, 2016).  


Pour faire face à cette contrainte, un double codage intra-codeurs et inter-codeurs est 


réalisé suivant les recommandations de Miles et Huberman (2003). Le taux de fiabilité obtenu 


s’élève à 87%, sachant que le taux minimal indiqué par les auteurs précédemment cités est de 


70%. 
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Tableau 18. Une définition adaptée des tests-qualité 


Test-


qualité 
Questionnement 


Moyens 


requis 


Etape de 


la 


recherche 


Validité 


interne 


Est-ce-que le chercheur a 


bien saisi les perceptions 


et actions des acteurs ? 


- Emission de 


synthèse lors de 


chaque entretien. 


- Remise d’un 


compte-rendu final 


à l’interviewé. 


 


Collecte et 


analyse 


Validité 


externe 


Est-ce que les idées et les 


thèmes générés dans un 


cadre ou un 


environnement donné 


s’appliquent à d’autres 


cadres ou 


environnements ? 


- Application de 


l’ensemble des 


moyens 


précédemment 


proposés. 


- Réplication. 


- Saturation 


théorique. 


Analyse 


Validité de 


construit 


Lorsque le chercheur 


utilise un concept, est-ce 


bien ce concept qu’il 


évoque ? 


- Définition des 


concepts à partir 


d’autres travaux de 


recherches 


scientifiques. 


- Triangulation des 


données, des 


théories et des 


méthodes. 


Collecte 


Fiabilité 
Est-ce qu’un autre chercheur 


pourrait parvenir à une 


représentation similaire de la 


réalité observée ? 


- Explication de la 


démarche et des 


outils mis en œuvre. 


-  Un double codage 


inter-codeurs et intra-


codeurs 


Collecte 


Source : Hlady-Rispal (2016) 
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Conclusion du chapitre 3  


Le troisième chapitre a traité le contexte de la recherche, les choix épistémologiques 


et méthodologiques. Le tableau 19 suivant résume les principales caractéristiques de notre 


protocole de recherche. 


Tableau 19. Résumé du protocole de la recherche 


Les étapes Description 


Objet de recherche Le stress de l’alliance stratégique 


Objectifs de l’étude 


Déterminer  les causes des difficultés et problématiques des 


alliances stratégiques liées aux objectifs, ressources et 


environnement de l’alliance 


Positionnement 


épistémologique 
Paradigme interprétativiste 


Méthodes de 


recherche 


- Etude qualitative 


-Démarche exploratoire 


- Mode de raisonnement abductif 


Sources de données 
- Entretiens semi-directifs 


- Données internes et externes 


Guide d’entretien 


Elaboration du guide  d’entretien ; structure commune 


organisée autour de trois rubriques : le management, les 


difficultés et les facteurs de stress organisationnels. 


Traitement des 


données 


Analyse de contenu 


Utilisation de NVivo 10 


 


Enfin, nous consacrons la partie ci-après à une présentation, puis détaillons et 


discutons les résultats de l’étude.
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L’environnement des firmes s’est profondément modifié tant sur le plans 


sociologique que technologique. La globalisation des marchés, la prolifération des TIC, la 


tendance à la réduction du cycle de vie des produits, la concurrence acharnée et 


l’environnement qui n’est plus prévisible, sont autant d’éléments contraignant les entreprises 


à solliciter de nouvelles perspectives stratégiques. 


Ainsi, dans ce nouvel environnement chaotique, complexe et turbulent, les firmes, 


quelles que soient leurs dimensions, se trouvent démunies à affronter seules ces 


bouleversements, et préfèrent donc unifier leur force.  


De ce fait, les alliances stratégiques représentent un choix tactique, indispensable et 


fondamental. Elles favorisent en effet de notables profits, grâce aux économies d'échelle, à 


l’amélioration de la position concurrentielle, au savoir technologique, au portefeuille de 


compétences, et à l’acquisition de nouveaux marchés. 


En effet, le développement d’une alliance stratégique, ne laisse de répit à aucun des 


partenaires : la course contre la montre pour satisfaire les multiples engagements au regard de 


l’environnement interne et externe de la coopération, les innombrables difficultés rencontrées 


afin de garantir le meilleur fonctionnement possible et la difficulté d’une parfaite adéquation 


entre deux entités différentes sur plusieurs niveaux : stratégiques, politiques et culturels, 


ajoutés aux diverses contraintes et mutations majeures imposées par l’environnement actuel 


des firmes, tous ces facteurs expliquent en majeure partie, les difficultés que les entreprises 


rencontrent à concrétiser une alliance.  


Une alliance est par définition, une relation entre partenaires acteurs qui devront  


faire face et s’adapter aux changements et aux problèmes rencontrés.  


En confrontant ces éléments à l’absence de travaux sur le sujet, nous avons pu 


formuler et spécifier la problématique de recherche : « Pourquoi une alliance stratégique 


peut-être stressée et comment ce stress se manifeste-t-il ? ». 


Une fois déterminée dans le chapitre 1, il s’agissait de s’interroger dans le chapitre 2 


sur une possible réponse à cette problématique. Aussi, nous avons tout d’abord déterminé un 


cadre théorique de références sur le stress en général et celui de l’entreprise en particulier. En 


outre, nous avons proposé une définition d’une alliance stratégique stressée.  


Puis se basant sur le modèle intégrateur SMOCS, les trois facteurs de stress sont 


identifiés, à savoir objectifs, ressources et environnement.  







Conclusion de la Première Partie 


142 
 


Dans cette perspective, nous avons défini dans les chapitres 1 et 2,  le cadre théorique 


de la recherche. 


Pour ensuite, expliciter et justifier dans le chapitre 3, la méthodologie de la 


recherche : positionnement épistémologique interprétativiste, choix d’une méthode 


qualitative, constitution de l’échantillon, mode de collecte des données et analyse de discours 


thématiques. 


Cette méthodologie a été choisie car considérée comme la plus pertinente en réponse 


à l’objectif de notre recherche : déterminer et appréhender les facteurs de stress. 


En se basant sur les trois facteurs précédemment cités, nous recensons les adaptations 


et ajustements favorisant l’alliance à surmonter ces difficultés exposées dans la seconde partie 


de cette thèse. Cette dernière vise en effet, à présenter les résultats et à les discuter.


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 







INTRODUCTION DE LA DEUXIÈME PARTIE 


 


143 
 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


PARTIE 2. 


LE STRESS DANS LES ALLIANCES 


STRATEGIQUES : ANALYSE ET 


DISCUSSION DES RESULTATS DE LA 
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PARTIE 2 


LE STRESS DANS LES ALLIANCES 


STRATEGIQUES : ANALYSE ET 


DISCUSSION DES RÉSULTATS DE LA 


RECHERCHE 


 


 


 


 


 


 


- CHAPITRE 4. Le stress lié aux objectifs : Analyse et discussion 


des résultats de la recherche 


- CHAPITRE  5. Le stress lié aux ressources : analyse et discussion 


des résultats de la recherche  


- CHAPITRE 6. Le stress lié au contexte de l’alliance : Analyse et 


discussion des résultats de la recherche 
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« Les organisations ne peuvent être comprises 


sans faire référence à ce que pensent les acteurs » 


Cossette, 2003 


La seconde partie de cette thèse répond à deux objectifs : présenter les résultats de la 


recherche et discuter leurs implications. Comme nous le soulignons dans la conclusion de la 


partie précédente, il est nécessaire, avant de s’interroger sur le stress des alliances 


stratégiques, de s’intéresser aux facteurs de stress eux-mêmes.  


Constituant l’objet de cette recherche, il s’agit avant tout d’établir le lien possible 


entre le stress, les objectifs, le contexte de l’alliance et les ressources. S’ensuit, la possibilité 


de déterminer l’ensemble des adaptations, ajustements et négociations sources de stress 


inhérentes aux trois facteurs précités. 


L’étude de la littérature a contribué à l’émergence d’un cadre conceptuel susceptible 


de nous aider à comprendre et à expliquer l’ensemble des propos recueillis lors de l’étude de 


terrain. Ainsi, sur la base de ce dernier et en tenant compte de notre problématique, de notre 


méthodologie et des diverses réalités issues du terrain, nous avons conçu notre grille 


thématique où les différents thèmes rapportés répondent aux questions suivantes : 


- Thème 1  (Le stress lié aux objectifs) : Quels sont les facteurs déclenchant le 


stress lié aux objectifs dans les alliances stratégiques ? 


- Thème 2 (Le stress lié aux ressources) : Du management des ressources de la 


coopération  résulte un stress, quels sont ces différents facteurs ? 


- Thème 3 (Le stress lié à l’environnement) : Quels sont les éléments de 


l’environnement et du contexte de l’alliance générateurs du stress ? 


Le chapitre 4 met en exergue les difficultés d’alignement entre les différents 


objectifs des alliés, corrélées à un manque d’objectifs de l’alliance, aux objectifs et  


positionnements divergents, à la coopétition ou encore aux agendas différents.  


Le chapitre 5 analyse les sources de stress liées aux ressources. Il est question 


d’analyser les problématiques portant notamment, sur l’alignement des ressources, des 
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méthodes et de l’alliance manager, de la communication ou encore les difficultés liées à 


l’opportunisme.  


Le chapitre 6 traite le stress inhérents aux différences culturelles nationales, à la 


culture d’entreprise, à l’environnement politique, économique, juridique, contractuel et 


structurel et au cycle de vie de la coopération. 


Figure 11. Articulation de la deuxième partie 


Alliance
Partenaire A


Alliance 
Partenaire B


Négociations,  Adaptations et 
Ajustements


Stress de l’ Alliance 
AB


ContexteObjectifs Ressources 


Difficultés et 
problématiques 


 


 


Notre analyse est- dans chaque chapitre - appréhendée avec un nouveau regard où 


l’on montre, dans un premier temps, que ces trois sources de stress nécessitent des 


adaptations, des ajustements et des négociations. Puis, dans un second temps, les résultats de 


la recherche sont discutés. Enfin, la validité, les limites et les prolongements de la recherche 


sont abordés et conclus cette partie 
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Chapitre 4 


Le stress lié aux objectifs : Analyse 


et discussion des résultats de la 


recherche 


 


 


 


 


 


 


- SECTION 1. Stress lié à l’alignement des objectifs 


- SECTION 2. Stress lié à la stratégie des partenaires 


- SECTION 3. Stress lié à la structure de gouvernance 
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Chapitre 4 


 


Le stress lié aux objectifs : Analyse 


et discussion des résultats de la 


recherche 


 


« On ne peut se taire et rester tranquille 


parmi les hommes, que lorsque 


l’on a des flèches et un arc.» 


 


Friedrich Nietzsche dans « Ainsi parlait 


Zarathoustra » 


 


Introduction 


L’étape d’alignement des objectifs est souvent absente dans le management des 


alliances stratégiques. Elle n’est pas automatique : inscrire une ligne de conduite et des 


objectifs spécifiques à l’alliance s’effectue après la signature du contrat. Une situation de 


stress est bien une situation qui met l’entreprise dans une obligation d’adaptation. Lors de 


notre analyse, nous tenterons de déterminer les causes liées à l’alignement des objectifs 


générateurs de stress dans les alliances stratégiques. 


Ce chapitre a pour objectif d’apporter une réponse à notre première question de 


recherche à savoir : Quels sont les facteurs déclenchant le stress lié aux objectifs dans les 


alliances stratégiques ? Il présente nos résultats obtenus en se basant sur la méthodologie 


retenue. 


Ainsi dans la première section, nous envisagerons les difficultés d’alignement selon 


les objectifs des alliés. Ces dernières s’apparentent à un manque d’objectifs de l’alliance, à 


l’alignement des objectifs spécifiques versus communs et globaux versus locaux. L’analyse 


des entretiens situent les problématiques contribuant aux obligations d’adaptation, ajustement 


et négociation. 


Dans la deuxième section, nous identifierons les difficultés d’alignement liées à la 


stratégie des différents partenaires. L’analyse des extraits de verbatims affichent les 


positionnements divergents des partenaires, la coopétition et les agendas différents comme 


sources des difficultés. Enfin la troisième section est dédiée aux spécificités de la structure de 
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la gouvernance de l’alliance stratégique. Nous avons considéré que le choix d’une structure 


pour la coopération et les relations de pouvoir peuvent activer le stress de l’alliance. 


L’ensemble des thèmes et sous-thèmes résumant les résultats, émergents dans ce 


domaine, sont  illustrés dans le tableau comme suit. 


Tableau 20. L’arborescence des thèmes liés aux objectifs 


Thèmes Sous- thèmes 


Objectifs de l’alliance 


sources de stress 


1. Adaptations, ajustements et négociations liés à 


l’alignement des objectifs : 


1.1. Un manque d’objectif de l’alliance 


1.2. Alignement des objectifs spécifiques et communs 


1.3. Alignement des objectifs globaux et locaux 


2. Adaptations, ajustements et négociations liés à la 


stratégie des partenaires : 


2.1. Alignement des positionnements différents des 


partenaires 


2.1. Alignement de la coopération et de la compétition 


2.2. Alignement des agendas 


3. Adaptations, ajustements et négociations liés à la 


structure de gouvernance de l’alliance : 


3.1.  Alignement des structures  


3.2.  Relations de pouvoir  


 


Section 1. Stress lié à l’alignement des objectifs 


Nos entretiens soulignent les difficultés d’alignement liées à un manque d’objectifs 


de l’alliance, à l’alignement des objectifs spécifiques avec des objectifs communs ou encore 


les objectifs globaux avec les objectifs locaux. 
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Tableau 21. Les noyaux représentatifs du « Thème 1 » 


Sous - Thèmes 


Noyau représentatif6 


Directeurs 


(13/18, 


72.5%) 


Alliances 


managers 


(9/14, 


64.5%) 


Consultants 


(5/8, 62.5%) 


Manque d’objectif de 


l’alliance 


 


(2/18)
7
 


 


 


(1/14) 


 


 


(0/8) 


 


Alignement des 


objectifs spécifiques 


avec des objectifs 


communs 


 


(4/18) 


 


 


(5/14) 


 


 


(1/8) 


 


Alignement des 


objectifs globaux avec 


objectifs locaux 


 


(1/18) 


 


 


(3/14) 


 


 


(4/8) 


 


1. Manque d’objectifs de l’alliance 


La décision de nouer une relation d’alliance s’apparente à deux types. Plusieurs 


répondants considèrent qu’il s’agit d’une décision résultante d’un processus managérial et 


organisationnel (Tallman et shenkar, 1994). Alors que pour la seconde catégorie des 


interviewés, cette initiative relève de relations nouées entre les dirigeants où  la décision est 


prise par le « top management (global) ». Cette stratégie ne s’appuie ni sur des guides, ni sur 


des directives officielles formalisées, ni sur une structure organisationnelle compartimentée, 


ni sur l’action des alliances managers  (Gulati et Westphal, 1999).  


Un manager d’alliance global indique l’absence de termes formels qui guident 


l'action conjointe des entreprises dans le processus de formation de l’alliance et de règles 


spécifiques qui orientent les managers de l’alliance.  


« (…) Dans un des pays, il y a des relations personnelles qui existent avant que 


l’alliance soit mise en place. Donc vous avez des responsables de pays ou de régions  


qui vont voir le partenaire de l’autre côté en disant : « tiens j’ai cru entendre qu’on 


a une alliance ensemble. » Donc là vous avez typiquement une situation anarchique, 


                                                           
6
 Nous tenons à préciser que les noyaux représentatifs rapportés sur ce tableau et les tableaux suivants sont 


donnés à titre indicatif. Lors de l’analyse des données, nous accordons de l’importance à la présence d’un 


élément, la fréquence n’étant pas retenue (Grawitz 1996).   


 
7
 Fréquence d’apparition du noyau. 
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il y avait deux bons copains qui se connaissent depuis la faculté. Leurs entreprises 


travaillent ensemble sans savoir exactement le pourquoi ou le comment des choses. 


Les managers vont se mettre autour de la table et vont essayer de réinventer 


ensemble la stratégie de l’entreprise. (…) Il n’y a pas d’objectifs, il n’y a pas de suivi 


et il n’y a pas de personnes responsables». 


Dans le verbatim précité, nous constatons que le capital relationnel du « top 


management » joue un rôle primordial dans la fixation des objectifs de la coopération. Ces 


derniers se basent sur les réseaux sociaux pour prendre la décision de s’engager dans une 


nouvelle affaire (Chabaud et Ngijol, 2010). La fonction alliance management de chaque 


partenaire se trouve, alors, confrontée à plusieurs difficultés, notamment fixer des objectifs à 


la nouvelle alliance décidée par le top management.  


Dans la grande majorité de la littérature sur les alliances stratégiques, la sélection des 


partenaires repose sur les objectifs fixés à l’avance. Donc l’étape de fixation des objectifs 


précède celle du choix de partenaire. Cependant que l’analyse de nos extraits de verbatim 


montre l’inverse. Un directeur de partenariat stipule que le manque d’objectifs lors de la 


coopération peut être lié à un oubli de la part des partenaires.  


« On découvre qu’on a oublié (…) de fixer des objectifs».   


L’interviewé ajoute qu’une alliance sans objectif engendre de la frustration et du 


stress:  


« (…)  Cela agrandit l’écart entre les attentes de l’alliance et sa réalité ; ce qui 


engendre du stress et même de la déception». 


Ainsi, la situation inhérente à un manque de fixation des objectifs de l’alliance est 


complexe car les partenaires ne sont pas en mesure de coordonner les équipes et de trouver un 


terrain d’entente pour travailler ensemble. Sans objectifs fixés au préalable, la coopération 


possède les ressources, sans pour autant admettre un cheminement coopératif. Il s’agit d’une 


situation qui peut mettre en péril l’alliance et sa survie. Un senior director, alliance 


management indique à cet effet :  


« Une alliance reste une affaire d’hommes et de femmes donc s’ils n’ont pas une 


dynamique de groupe propice à travailler ensemble, avec des objectifs fixes, elle 


s’arrêtera et ça sera un échec (…) ». 



https://www.linkedin.com/title/senior-director%2C-alliance-management?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/senior-director%2C-alliance-management?trk=mprofile_title
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2. Alignement des objectifs spécifiques avec des objectifs communs 


La difficulté à résoudre, dans le cadre du management, des objectifs dans les 


alliances stratégiques consiste à aligner les objectifs. Il est donc de bonne augure, 


d’harmoniser les objectifs communs et individuels liés à chaque entreprise.  


 La cause du manque d’alignement se situe en premier lieu et avant tout dans la 


définition de l’alliance : il s’agit d’une association entre entreprises indépendantes et 


autonomes. Chaque entreprise garde son autonomie et son indépendance dans le choix des 


objectifs. Chaque partenaire suit des objectifs spécifiques dans un cadre commun de la 


collaboration, comme le confirme un directeur des activités réseaux : 


« On œuvre avec une entreprise qui n’est pas la nôtre (…),  qui doit rester autonome 


dans ses choix et complètement libre de ses choix quelque part ».  


Un Alliance Manager ajoute : « Les difficultés sont causées du fait qu’il faut gérer le 


niveau d’exigence ou d’attente stratégique, s’assurer que le niveau d’exigence 


attendu soit bien le même c.à.d. les objectifs fixés sont bien les mêmes pour les 


partenaires ».  


Un Alliances and Partnerships, Corporate Business Development stipule qu’« il faut 


se mettre d’accord sur les principes de travail, il faut de la négociation avec 


l’homologue. (…) il faut d’abord se mettre d’accord sur l’objectif. Il peut y avoir des 


tensions ».  


De ce fait, cette situation rajoute de la complexité comme l’indique un Alliances 


Director :  


« Si les objectifs ne sont pas alignés forcément à 100% (…) là vous créez de la 


complexité ».  


Une fois l’accord sur les objectifs atteint, il est nécessaire que la fonction alliance 


management s’assure que tous les niveaux de la collaboration partagent la même vision et 


interprétation des objectifs selon une logique commune. Des interprétations différentes 


compliqueront la situation, menant aux insatisfactions et frustrations. 



https://www.linkedin.com/title/alliances-director?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/alliances-director?trk=mprofile_title
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Un Alliance Manager indique dans ce sens que « si les partenaires n’ont pas la 


même vision de la réalisation d’une activité (…). Les interprétations différentes 


peuvent compliquer la situation ».  


Le verbatim précité édicte comment les partenaires doivent  s’assurer que le niveau 


d’exigence ou d’attente stratégique escompté par les partenaires soit bien le même. Les 


résultats anticipés par les différents intervenants seront dans ce cas précis, identiques, 


s’agissant de définir à la fois une définition partagée des tâches communes ainsi que des 


moyens mobilisés à l’accomplissement des objectifs de l’alliance. Selon un associé d’une 


multinationale, il faut mener des négociations afin de convaincre le partenaire de réunir les 


conditions les plus favorables à la réalisation des objectifs communs. Ces adaptations seront 


également engagées au niveau interne, en collaboration avec le personnel de la même 


entreprise. Elles génèrent des frustrations et un risque potentiel quant au respect des 


engagements envers l’alliance.  


« Il faut convaincre, il faut collaborer, il faut trouver les ressources etc, donc même 


s’il y a l’engagement qui reste absolument intact et honnête, on va des fois prendre 


un peu de temps pour se mettre en place, donc des fois il y a des frustrations, ce n’est 


pas que les gens ne veulent pas remplir leurs engagements, mais que pour arriver à 


remplir ces engagements, ils doivent convaincre d’abord en interne leur entreprise » 


(Alliance manager). 


Aussi, pour aligner les objectifs on doit mobiliser des négociations et opérer des 


adaptations pour parvenir à un consensus stratégique, et partager une vision commune de 


l'alliance. La négociation est un processus visant un accord entre les parties de l’alliance afin 


d’établir « ce que chacun prendra et donnera, ou accomplira et recevra, par l’intermédiaire 


d’une transaction » (Tinlot et Mothe, 2005, p17). Elles génèrent généralement des tensions 


défavorables sur l’atmosphère de la coopération. Un consultant indique que dans les alliances: 


« La grosse tension est liée à la compréhension des attentes des uns et des autres, 


car chaque partenaire est focalisé sur son business ».  


La littérature se montre loquace sur la complexité des négociations entre les 


partenaires, mais néglige celles engagées par les managers de l’alliance vis-à-vis de leurs 


propres entreprises. Par ailleurs, le personnel de l’entreprise affiche fréquemment une certaine 


réticence envers l’alliance, ne percevant pas l’intérêt à collaborer avec un partenaire. Les 
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tensions et les négociations concernent également le niveau intra-organisationnel où il faut 


convaincre de l’importance des engagements pris dans le cadre de l’alliance.  


L’alignement des objectifs ne consiste pas seulement à aligner les objectifs des 


partenaires et à s’assurer de leur homogénéité, mais aussi à aligner les objectifs de l’alliance 


avec les objectifs individuels de l’entreprise mère. Ces derniers se doivent d’être en 


concordance et en convergence avec les objectifs spécifiques, sans le moindre écart. Cette 


exigence n’est pas sans créer de tensions interne entre collègues car certains ne trouvent 


aucune d’utilité à cette alliance voire, même la considère comme du temps perdu.  


Un Alliances Partner Sales Manager indique qu’ « il faut se forcer à aller s’aligner 


en interne, demander aux gens des choses à rajouter dans les agendas, des 


préparations en plus, des informations à récolter sur l’état du lieux et d’échanges 


(…) cela crée un peu de tensions, de préparation et de coordination ». 


L’alignement des objectifs spécifiques se fait avec ceux des partenaires, mais aussi 


avec les objectifs en interne. La fonction alliance management possède deux casquettes, celle 


de son entreprise vis-à-vis de son homologue et celle de l’alliance en rapport à sa propre 


entreprise. Veiller sur les objectifs de son entreprise dans l’alliance, mais aussi sur les 


objectifs de l’alliance en interne à tous les niveaux constituera une priorité.  


Cette fonction souffre d’une difficulté à convaincre des objectifs de l’alliance, car 


elle est jugée comme représentante d’une entreprise différente depuis l’intérieur. Ajoutons 


une marge de manœuvre avec le partenaire, limitée en termes de divulgations de l’information 


de façon à ne pas mettre en péril les éléments stratégiques. Il s’agit d’une situation difficile et 


stressante.  


Un VP Alliances & Channel International indique que « Chez le partenaire je savais 


très bien comment bien faire ma relation avec mon partenaire mais par contre, 


j’avais des difficultés à gérer la relation qu’a l’alliance avec l’interne, puisqu’on a 


plusieurs casquettes (…)  mais également faire la promotion de son partenaire dans 


sa propre entreprise et c’est le plus difficile, et en fait la difficulté qu’ils doivent le 


faire à tous les niveaux de son entreprise (…) c’est encore plus dur parce qu’on est 


chez soi mais on est jugé comme celui qui représente une entreprise autre à 


l’intérieur de sa propre entreprise . Donc quand c’est un client tout va bien parce 


que qu’on doit servir le client mais on ne nous apprend pas qu’on doit « y servir » et 



https://www.linkedin.com/title/alliances-partner-sales-manager?trk=mprofile_title
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être le plus ouvert possible avec ses partenaires, car l’entreprise elle a peur que 


certaines informations soient divulguées. Je trouve que l’alignement des objectifs est 


un peu compliqué ou cela peut engendrer des situations stressantes ». 


3. Alignement des objectifs globaux et des objectifs locaux 


Concernant les alliances internationales où les objectifs sont fixés au niveau global et 


par la suite synchronisés à tous les niveaux locaux, un consultant indique :  


« Les alliances qui sont signées par les états-majors aux US et puis ensuite 


l’exécution doit se faire en Europe mais ne fonctionne pas (…), car ils  ne trouvent 


pas leurs intérêts dans les accords signés au niveau mondial (…), c’est très risqué, la 


preuve on a 77% des échecs dans les alliances ».  


Ainsi, il faut aligner les objectifs locaux de l’entreprise mère avec le niveau local, et 


pour ce faire, admettre les objectifs au niveau corporate et les adapter au niveau global en 


fixant les grandes lignes à atteindre et à suivre.  


Un Alliances and Partnerships, Corporate Business Development indique que « les 


difficultés et les intérêts en interne dans les différents pays ne sont pas forcément les 


mêmes que les intérêts du partenaire dans ces différents pays, où l’alliance est 


conclue. D’où l’intérêt d’un accord au niveau corporate dans le niveau global sur 


les grandes lignes, surtout lorsqu’il s’agit d’un projet européen ou international ». 


Les différences culturelles sont vecteurs de ralentissement de l’alignement des 


objectifs suite aux conflits et tensions liés aux différences personnelles dans le management 


du pays, d’où la nécessité d’ajuster le mode opératoire.   


Un consultant in alliances and partnership strategy révèle que « maintenant qu’on 


arrête de dire, c’est merveilleux, (…), là on est ensemble avec un contexte 


international, donc malgré tout c’est la culture de l’Espagne et de la France, ce n’est 


déjà pas la même culture (…), ils prennent une réponse négative avec leurs cultures, 


avec leurs manières de faire,  (…) il y a vraiment un effort d’ouverture et de 


compréhension d’une partie à l’autre, pour s’ajuster sur le mode opératoire, (…) 


c'est assez critique, assez tendu ».  
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Ces différences peuvent conduire l’alliance à un échec. Une dichotomie très forte 


entre les objectifs globaux et locaux affecte négativement la réussite de la coopération 


nécessitant des adaptations.  


Un Managing Director rajoute qu’il faut « convaincre  le management local de 


chaque pays  des objectifs de l’alliance en s’appuyant sur l’identité locale ou 


régionale (…), donc il faudra travailler avec le management des pays ».  


Les diversités entre les firmes restent un facteur péjoratif à la capacité des entreprises 


à travailler conjointement et efficacement. « Le choc émotionnel » ne concerne pas 


uniquement les individus mais aussi les organisations, on assiste alors,  à un choc entre le 


local et le global. L’alignement fait dans ce cas, se base sur une communication régulière et 


des réunions quotidiennes favorisant le contact humain et renforçant les liens.  


Un Partner Sales Development Manager Channel & Alliances montre que « mon 


grand problème c’est l’alignement, (…) il y a cet écart (…) la solution miracle est 


beaucoup d’échanges, beaucoup de rencontres et par des hommes qui parlent. (…) Il 


faut vraiment créer des liens ce qui est le plus dur ». 


4. Discussion 


Dans une perspective à détermination de facteurs de stress liés à l’alignement des 


objectifs des alliances stratégiques, la discussion des différents éléments relatifs aux processus 


de l’adaptation et d’ajustement, nous invite à examiner le lien entre les différentes variables 


abordées. Premièrement, en s’appuyant sur les propos recueillis durant les entretiens puis en 


se référant aux apports de la littérature. 


 Les alliances stratégiques se caractérisent comme incontournables dans la stratégie 


des entreprises au cours des dernières années. Les objectifs des alliances visent à faciliter 


l'entrée rapide sur les marchés internationaux, l'accès à la main-d'œuvre à faible coût, la 


gestion de l'incertitude, le partage des risques et des coûts et l'apprentissage des partenaires 


transfrontaliers (Hagedoorn et Narula, 1996 ; Osborn et Hagedoorn, 1997).  


En outre, ces formes d’interentreprises manifestent un taux de dissolution élevé 


(Hennart et al. 1998). Parmi les nombreuses possibilités d'atténuer ces aspects négatifs des 


alliances stratégiques, certains « top management » se reposent sur leur capital social pour 
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choisir un partenaire  (Arino et Reuer., 2004). A cet effet, la littérature sur les alliances 


stratégiques a pointé l’importance du choix du partenaire approprié, comme l'un des 


déterminants les plus propices à la réussite. En effet, un partenaire adéquat reste un précieux 


allié dans l’atteinte des objectifs conjointement escomptés. 


Le risque de l’opportunisme se trouve écarté. La théorie du capital relationnel 


soutient l’idée que des relations personnelles entre les « top management » de deux 


entreprises, faciliteront la formation des alliances stratégiques, en influençant directement et 


indirectement le processus d'alliance, la sélection des partenaires, et la négociation du contrat 


(Lee & Park, 2008). Ces chercheurs ont mesuré l'importance du capital relationnel du « top 


management » des entreprises dans la création de la valeur et la mise en œuvre de la stratégie 


des entreprises. 


Ces « top management » nantis de leurs expositions internationales seront enjoints à 


une appréhension infiniment plus profonde,  des connaissances sur les environnements 


internationaux et auront probablement développé un large réseau externe avec les entreprises 


étrangères. Ces résultats corroborent les nôtres, « le top management » joue un rôle primordial 


dans la sélection des partenaires.  


Par ailleurs, ces résultats sont contradictoires avec nos analyses soulignant que la 


sélection d’un partenaire basée sur le capital relationnel met l’alliance face à une situation des 


plus délicates. Les fonctions alliances management des deux côtés entendent parler d’une 


collaboration, et pour ce faire, doivent se réunir et fixer leurs objectifs. Cette démarche revêt 


un processus très complexe et contraint l’alliance à diverses négociations. Des adaptations et 


ajustements sont nécessaires des deux côtés. De même, nos résultats sont contradictoires avec 


toute la littérature basée sur les études des phases de formations de la coopération (Bronder et 


Pritzl, 1992 ; Kumar, 2014) où la sélection de partenaires est une étape qui suit l’étape de 


fixation des objectifs (Cf., figure 14).  
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Figure 12. Processus d’évolution de la coopération 


Phase I: Décision stratégique


Phase II: Configuration des 
objectifs de la coopération


Phase III: Sélection du 
partenaire


Phase IV: Management 
de la coopération


Source : Adapté de Bronder & Pritzl, (1992)


 


Selon nos résultats, nous prétendons que dans le cas de certaines alliances 


stratégiques, les relations personnelles entre des cadres de haut niveau interagissent sur les 


phases de cycles de vie d’une coopération. Dans ce cas, l’étape de sélection des partenaires 


précède celle de fixation des objectifs. Ce processus d’évolution des alliances stratégiques est 


très risqué au regard de la réussite affichée d’une coopération, et place l’alliance face à des 


situations anarchiques. 


La fixation des objectifs n'est pas la seule difficulté que rencontrent les managers de 


la coopération. D’autres, notamment en termes d’alignement, sont aussi sources des 


adaptations, des ajustements et des négociations. A cet effet, la coordination entre les 


partenaires de l’alliance s’avère difficile : les déceptions et les échecs restent nombreux. 


Établir un ensemble d’objectifs communs n’est pas naturel. Chaque partie a son 


propre processus d’information et chacune, son propre ressenti de sa contribution à l’alliance 


(probablement aussi peu que possible) et des avantages qu’elle espère en tirer (le plus 


possible). Dépasser ces asymétries nécessite un processus transparent selon lequel les parties 


définissent clairement leurs contributions et les résultats escomptés. Un processus assujettis à 


une adaptation doit être mis en œuvre. 
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L’alignement entre les objectifs spécifiques et communs répond à une obligation. Le 


processus de création de la feuille de route stratégique réunit les décideurs représentant les 


deux partenaires, en vue de définir clairement les objectifs de l’alliance et la stratégie qui 


permettra de les atteindre. Les alliances stratégiques engendrent un changement des relations 


entre les organisations et leurs membres. De ce fait, les objectifs de l’alliance pourront se 


heurter par le niveau intra-organisationnel et inter-organisationnel. 


 Des conflits internes et externes surgissent et la négociation sera longue, pénible et 


nécessitant subtilité et sophistication  (Arikan et Shenkar, 2013). Das & Kumar (2011) 


stipulent que cette phase expose les partenaires de l'alliance à l'ambiguïté et à l'incertitude, et 


plus spécifiquement si les partenaires de l'alliance se sont montrés en incapacité d’instaurer 


des échanges pertinents.  


Ces négociations sont d’autant plus difficiles, qu’elles mettent à mal la relation et 


l'engagement des alliés. De plus, elles sont parfois délicates, notamment si elles sont menées 


dans un milieu favorisant l'ambiguïté et l'incertitude inter-organisationnelle source 


d’interprétations péjoratives des propos ou actions du partenaire. Das et Kumar (2011) 


évoquent cette situation comme un manque d’alignement entre les objectifs spécifiques (de 


court et de long terme) de chacun des partenaires, et les objectifs communs de l’alliance. Il 


dépeint l’opportunisme comme possiblement décuplé dans le cadre des orientations 


stratégiques de court terme, mais faible en ce qui concerne les orientations de long terme.  


L’une des originalités des résultats de notre étude est d’avoir établi en quoi les 


négociations concernant les objectifs de la coopération, ne concernent pas uniquement le 


niveau inter-organisationnel, mais concerne aussi le niveau intra-organisationnel. Les 


managers de la coopération sont donc en charge de convaincre leurs collègues en interne de 


l’importance d’accorder les moyens nécessaires, aux objectifs de l’alliance en menant des 


négociations et des adaptations (Cf., Figure 15). 
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Figure 13. Alignement des objectifs spécifiques et communs de l’alliance 


Orientation spécifiques 
de A


-Objectifs de court terme 
-Objectifs de long terme 


Adaptations; 
Négociations; 
Ajustements


Orientation spécifiques  
de B


-Objectifs de court terme 
-Objectifs de long terme 


Objectifs communs 
Alliance AB


-Risques contractuels 
-Pressions pour des 


résultats rapides 
-Incompatibilités entre 


objectifs globaux et 
locaux


Niveau intra / inter 
organisationnel


 


Nos résultats stipulent en outre, qu’il faille veiller sur l’alignement entre les objectifs 


globaux et les objectifs locaux. S’inscrivant dans cette logique, la fonction alliance 


management prend en compte les spécificités locales de chaque management dans le 


processus de fixation des objectifs et anticipe des adaptations et des ajustements selon chaque 


pays ou région.   


A défaut, l’alliance peut être victime du « choc émotionnel » (He & Brown, 2013), 


qui ne concerne pas uniquement les individus, mais aussi les organisations, et l’on assiste 


alors, à un choc entre le local et le global. Ces résultats corroborent  les apports des travaux de 


Dumez & Jeunemaitre (2010), soulignant - qu’avec l’alliance stratégique - les frontières 


(internes, externes, horizontales et verticales) sont contrebalancées par une dynamique visant 


à déplacer les technologies, les capacités organisationnelles, les clients et les fournisseurs.  


Tous ces éléments sont en continuel changement. Les frontières d’entreprises 


existantes sont progressivement déstabilisées. Un manque d’alignement entre le local et le 


global n’est pas à exclure notamment, en ce qui concerne les acteurs appartenant au même 


champ organisationnel. Alors que certains fonctionnent au niveau national, d’autres 


s’apparentent à des acteurs internationaux. La difficulté de gestion des frontières engendre des 


débats, une ambiguïté causale surgit alors et en résulte des négociations inhérentes aux 
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prérogatives données aux frontières internes et externes des entreprises. Une telle situation 


place les entreprises en situation de stress. 


Section 2. Stress lié à la stratégie des partenaires 


L’analyse de nos entretiens met en exergue les difficultés d’alignement liées aux 


différents positionnements des partenaires sur le marché, à des situations de coopétition et aux 


divergences en rapport aux agendas.   


Tableau 22. Les noyaux représentatifs du « Thème 2 » 


Thème (2) 


Alignement 


des stratégies 


des entreprises 


partenaires 


(25/40) 


Sous - Thème 
Directeurs 


(10/18, 55%) 


Alliances 


managers 


(9/14, 


64.2%) 


Consultants 


(6/8, 75%) 


Alignement  du 


positionnement 


différent des partenaires 


(5/18) 


 


(6/14) 


 


(3/8) 


 


Alignement des 


objectifs compétitifs 


(3/18) 


 


(1/14) 


 


(1/8) 


Alignement des agendas (2/18) (2/14) (2/8) 


1. Alignement des positionnements différents des partenaires 


L’alignement des objectifs se voit influencé par le positionnement différent des 


partenaires sur le marché avec une implication d’objectifs divergents en rapport à la clientèle, 


contrainte à laquelle l’alliance est tenue de répondre notamment à travers l’orientation des 


marchés des alliés, ce qui impose une vérification des contradictions éventuelles.   


Un alliance manager indique que « si on ne situe pas les alliances au bon endroit 


(…) elle suivait la stratégie de l’entreprise mais elle n’était pas opérationnelle et pas 


comprise et pas partagée avec les équipes de vente et d’acquisition de part de 


marché ».  
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D’après le verbatim précité, l’alliance représente un axe stratégique à part entière de 


façon à rester opérationnelle, et en cohérence avec les équipes de vente. Cette opération 


s’effectue par « l’évangélisation » des objectifs de l’alliance.  


« L’alliance doit être expliquée, doit adhérer au marché, doit adhérer aux décisions. 


(…) Il faut éduquer sur les objectifs de l’alliance. (…) aligner les directives qui 


gouverne l’alliance » (un consultant).  


Suite à une alliance stratégique, la position des entreprises sur le marché peut 


imposer des changements où des concurrents deviennent des partenaires, et des partenaires 


complémentaires des concurrents, suite à une opération d’achat par l’un d’entre eux qui 


bouleverse l’alliance. L’alignement des objectifs établi en amont de l’alliance devient alors 


complexe.  


Les partenaires rencontrent des difficultés pour atteindre le niveau de 


complémentarité et de synergie à la corrélation d’objectifs communs avec la récente situation.  


Un Director Alliances & Channel indique qu’« il y a des alliances qui finalement ne 


sont pas très somptueuses lorsqu’on s’est trompé sur l’analyse de marché, ou s’il y a 


un rachat de société qui fait qu’on était complémentaire et qu’on devient 


concurrents. Ex : HP était un très gros partenaire d’Oracle, donc il y avait des 


programmes de partenariat de développement des produits d’Oracle sur le marché, 


il y avait des proximités très grandes entre les deux sociétés et puis du jour où HP a 


acheté le concurrent d’Oracle (…), le mariage ne va pas pour des raisons d’objectifs 


concurrents ». 


2. Alignement de la coopération et de la compétition 


 L’existence simultanée de la coopération et de la concurrence entre les partenaires 


est une caractéristique importante des alliances stratégiques (Das et Teng, 2000). Dans le cas 


des coopétitions, une difficulté majeure de management des objectifs s’instaure. 


Un director global strategic alliances ajoute, à cet effet « le partenaire est un 


concurrent potentiel ».  


Un consultant indique qu’ : « on a même travaillé avec son principal concurrent à 


savoir SAP qu’est le principal compétiteur d’Oracle, mais aussi un partenaire. La complexité 



https://www.linkedin.com/title/director-alliances-%26-channel?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/director%2C-global-strategic-alliances?trk=mprofile_title
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vient du fait que ce monde n’est pas hyper segmenté entre les alliés et les ennemis. Tout le 


monde est un peu ami, un peu ennemi et cela dépend du projet, donc l’ami d’aujourd’hui peut 


devenir le compétiteur de demain ».   


Ainsi, il est très complexe d’aligner les objectifs avec un concurrent et les collègues 


en interne se montrent particulièrement réticents vis-à-vis de la collaboration. La compétition 


entre les objectifs stratégiques des partenaires et la coopération entre les objectifs de l’alliance 


engendrent des tensions et des frustrations. 


Des extraits de verbatim montrent qu’il est difficile d’être partenaire d’un concurrent 


car il faut effectivement, définir les zones d’intersection, cloisonner les informations 


stratégiques, bien expliquer aux équipes internes quelles sont les informations à partager et 


celles tenues au secret, d’où la nécessité d’une communication qualitative en interne. De 


même, certains extraits de verbatim préconisent la séparation entre les équipes en gestion de 


cette relation paradoxale. Nos interviewés évoquent une organisation séparant les équipes qui 


gèrent ces deux entités paradoxales : coopétitifs et coopératifs. 


Un consultant indique à cet effet qu’: « il est clair qu’il faut informer les personnels 


en interne pour indiquer la zone d’échanges entre les partenaires. Il faut faire 


attention à ne pas donner au partenaire des informations qu’il n’est pas censé avoir. 


Il faut bien rester dans le périmètre de l’alliance. C’est pour ça, il est important 


d’avoir une équipe alliance qui va servir de filtre. La séparation entre les équipes est 


obligatoire. Il faut dédier une équipe pour la collaboration et une équipe pour la 


concurrence ».  


Un Alliances and Partnerships, Corporate Business Development ajoute : « ce n’est 


pas parce qu’on ne partage pas certaines choses pour un produit, que nous sommes 


obligés de partager nos connaissances internes de la société avec des partenaires. 


J’ai dit ben ça, ça ça, …, il fait partie du contrat vous donner mais ça ça ça ..., il fait 


partie de notre propriété intellectuelle, on ne donne pas même si le partenaire veut le 


prendre. Et on fait des réunions régulières. (…)  Je vais dans chaque pays pour 


rappeler les équipes de chaque filiale ce qui est du ressort de notre propriété 


intellectuelle, ce qui ne doit pas être transféré et j’ai briffé chaque équipe ». 


Le contrôle en adéquation au partage des ressources doit intégrer aussi le système 


d’informations.  
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Un consultant stipule qu’ « il faut aussi filtrer ce qui permet de s’assurer que le 


portail internet comporte des informations qu’on peut partager dans le cadre de 


l’intranet, avec les partenaires donc cela peut se faire sans soucis. Il faut que 


l’équipe alliance vérifie qu’on ne diffuse pas des informations qui ne doivent pas être 


diffusées ». 


Cette situation instaure un climat ambigu où chacun des intervenants sera en droit de 


s’interroger sur la validité de l’information à communiquer ou non à son partenaire, et des 


révélations qu’elle peut engendrer. Des tensions et des conflits peuvent, dans cette juste 


mesure, naitre entre les équipes coopétitifs. 


Par ailleurs, la coopétition ne concerne pas uniquement la relation entre les 


partenaires concurrents sur le marché et coopérants dans le cadre de l’alliance, mais aussi la 


coopétition entre les « business unit » 
8
d’une même entreprise. Il s’agit d’équipes appartenant 


communément à une même entreprise, amenées à collaborer avec des partenaires différents 


dans le cadre d’un appel d’offre. En fait, les entreprises afin, de maximiser leurs chances 


d’être sélectionnées, elles mettent en œuvre plusieurs business unit, qui vont collaborer avec 


différents partenaires. Il s’agit de plusieurs équipes spécifiques entièrement dédiées au projet. 


Chacune possède ses propres ressources consacrées à la réalisation d'un objectif clair à savoir 


remporter l’appel d’offre et pour ce faire, collabore avec un partenaire. Ces équipes 


deviennent des concurrentes. Il s’agit donc d’une situation de coopétition interne entre les 


business unit de la même entreprise, et externe entre l’entreprise et ses partenaires.  


Un Global Alliance Director indique à cet effet, que « quand Oracle répond à un 


dossier avec Cap Gemini, si je m’occupe de Cap Gemini, je vais faire en sorte que 


Cap Gemini ait tous les éléments pour pouvoir répondre correctement. Sachant que 


Oracle peut très bien répondre avec Accenture aussi, ou avec une autre entreprise, 


donc il peut y avoir la compétition interne, qui fait que si on n’a pas une éthique 


extrêmement forte, ça sera extrêmement difficile à gérer. Donc ce sont les points qui 


demandent plus de vigilances ». 


Un alliance manager ajoute que « la difficulté (…) on est toujours dans un 


environnement compétitif en interne et en externe. Des fois, on travaille ensemble et 


des fois, on est en concurrence ».  


                                                           
8
 Selon Allouche et Huault (1998), « business unit » est une sous organisation avec un comité de gestion 


(fonctions centrales), un comité géographique et un comité des activités 
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Ainsi, les comités défendent les intérêts de la même entreprise d’une part, contre les 


concurrents externes mais aussi, les intérêts de l’alliance contre les concurrents internes. On 


doit tantôt servir des objectifs communs, tantôt prendre garde aux objectifs contradictoires. 


Un consultant illustre avec le verbatim suivant un exemple de telles situations, où une même 


entreprise répond à un appel d’offre par l’entremise de plusieurs entreprises, le nombre 


pouvant être de cinq entreprises. Pour répondre à cet appel d’offre, l’entreprise met, donc, en 


concurrence cinq de ces alliances managers.  


Chaque alliance manager va être responsable d’une alliance et leur ensemble 


constituera la concurrence sur le projet commun, favorisant de la sorte, l’intérêt de son propre 


partenaire, afin de remporter l’appel d’offre et devenir la star de l’entreprise. Il s’agit donc 


d’une situation très complexe, où tantôt une coopération s’opèrera, reposant à la fois sur les 


informations et élaboration du projet en interne à visée commune, de conquérir une clientèle, 


tantôt concurrencer et pratiquer la rétention d’informations jugées à discrétion quant à leurs 


partenaires en rapport à l’offre. 


« Des situations complexes en interne plus intenses que la concurrence avec un 


partenaire ou un client, car en interne il y a des conflits d’intérêt qui sont liés, que 


vous devez manager à la fois l’intérêt de votre partenaire, l’intérêt de votre client et 


l’intérêt de votre entreprise. Donc forcément, cela crée des conflits. Ex : admettez 


que vous êtes chez IBM ou Oracle et que vous avez un client où un grand projet, peu 


importe dans votre kit commercial, vous avez un alliance manager qui travaille avec 


Cap Gemini et l’autre qui travaille avec ATOS, et il se trouve que Cap Gemini et 


Atos répondent tous les deux à ce projet en avant-vente et ils répondent avec vous 


sur ce projet. Et donc vous ne pouvez pas empêcher ATOS et Cap de répondre en 


parallèle au même projet avec vous, et vous c’est dans votre intérêt d’avoir le 


maximum de sociétés de services qui vont porter votre offre, si vous vous appelez 


IBM ou Oracle auprès de Renault (…). Donc c’est 4,5, sociétés de services qui 


proposent votre offre au même client, parce que si le client entend parler 6 ou 5 fois 


de vous, donc il y a une grande chance qu’il te prenne ». 


Il s’agit de situations de conflits d’intérêts dans une même entreprise incitatrice de 


tensions et de frustrations puisqu’au final, une seule équipe remportera l’appel d’offre. Les 


alliances managers se trouvent confronter à une réelle difficulté de gestion de la relation 


inhérente à la « coopétition interne ». 
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Le verbatim d’un consultant stipule à cet effet :  « je savais très bien comment bien 


faire ma relation avec mon partenaire, mais par contre j’avais des difficultés à gérer 


la relation qu’a l’alliance avec l’interne, puisque j’ai plusieurs casquettes : ils 


doivent eux faire la promotion de leur entreprise chez les partenaires, mais 


également faire la promotion de son partenaire dans sa propre entreprise et c’est le 


plus difficile, car on doit le faire à tous les niveaux de son entreprise (…) c’est 


encore plus dur comme mission parce qu’on est chez soi, mais on est jugé comme 


celui qui représente une entreprise autre, à l’intérieur de sa propre entreprise. (…) 


comme l’entreprise, elle a peur que le partenaire divulgue certaines 


informations.(…) C’est un peu compliqué, où cela peut être stressant surtout si le 


partenaire est concurrent. Il y aura la division concurrente qui va faire pression à 


côté pour qu’il ne travaille pas ensemble, ensuite il va y avoir des difficultés au 


niveau des commerciaux qui ne comprendront pas pourquoi on fait appel à un 


partenaire alors qu’on peut faire tout soi–même ». 


Dans cette mesure, l’alignement des objectifs présente des difficultés majeures dans 


sa réalisation, car il y a des objectifs à la fois complémentaires et contradictoires.  


Un alliance manager global stipule que : « les informations stratégiques en interne 


risquent d’être dévoilées, (…) il y a tout un risque (…), la confidentialité des 


informations, elle a du mal à être garantie ».  


Cette situation engendre des désaccords et des incompréhensions, qui déclenchent 


des conflits particulièrement contraignants pour la réussite de l’alliance.  


Un Corporate Development Merger & Acquisitions indique qu’ : 


« On est arrivé au point qu’on ne pourra plus se mettre en accord et s’en sortir (…) 


ce sont des situations très dangereuses (…) ce n’est pas facile et c’est ça le problème 


et la véritable difficulté. La coopération devient un handicap plutôt qu’un facteur de 


réussite. (…) Il faut être très anglais dans ce genre de situations, c’est-à-dire,  il faut 


être ferme et fort ». 


3. Alignement des agendas 


L’étude de terrain nous souligne les différentes difficultés d’alignement liées entre 


autres, aux agendas divergents des partenaires. En outre, l’évolution dans le temps de cette 



https://www.linkedin.com/title/corporate-development-merger-%26-acquisitions?trk=mprofile_title
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coopération révèle aussi des difficultés, d’autant que certaines alliances portent sur le long 


terme. Leur longévité peut atteindre les 15 ans voire plus, donc il faut régulièrement vérifier la 


validité de l’accord initial et s’assurer d’une évolution méliorative. Il est totalement 


miraculeux que ce qui unit deux entreprises à un instant T, perdure 15 ans après.  


Chaque entreprise organise sa progression spécifique, ce qui peut remettre en cause 


la légitimité initiale de la gestion de l'alliance. Un Corporate Vice President for Strategy 


indique qu’ : 


« On est dans un contexte qui évolue de plus en plus rapidement où les sociétés sont 


amenées à se réinventer, (…) le cycle des entreprises s’accélère, (…) ce qui est une 


difficulté particulière pour une alliance parce que évidement créer une alliance à un 


instant T (…), les deux partenaires évoluent d’une façon différente et que trois ans 


plus tard il n’y a plus la même complémentarité et les entreprises vont changer. 


L’évolution respective ne va pas être totalement alignée ou exacte, dans la même 


direction, (…), par contre une alliance statique qui n’évolue pas, va être forcément 


condamnée à moyens termes parce que les alliées évoluent de façon impérative ». 


Les extraits des verbatims indiquent que le facteur temps reste déterminant puisque 


des imprévus et des évènements inattendus peuvent interférer tout au long de la coopération. 


Ces événements demeurent difficiles à gérer à l’exemple des imprévus technologiques ou des 


changements liés à l’environnement, des  personnes impliquées, de la forme du partenariat ou 


de la politique de l’une des entreprises partenaires.  


« Un patron de « business unit » qui monte une joint-venture et qui après trois ans, 


n’est plus là et qu’il est sur une autre zone géographique, quand on lui demande de 


venir de Dubaï sur une joint-venture en Europe ou sur les USA pour aller traiter la 


joint-venture qu’il a montée depuis 3 ans c’est un peu difficile » (corporate 


development). 


L’importance accordée à l’alliance peut changer aussi avec le temps. De ce fait, une 


modification avérée de la stratégie des entreprises d’une alliance stratégique, est primordiale 


tenant une place des plus conséquentes dans les agendas des partenaires.  


Ces changements de plans définis au départ, peuvent générer des coûts eux-mêmes, 


générateurs de situations de crises. Par ailleurs, face à de telles situations, les équipes sont en 
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devoir de s’adapter. La fonction alliance management assure la dynamique d’évolution de 


groupe afin de ne pas créer de blocages impactant les projets, et engendrant des incohérences 


entre les équipes. Il faut assurer une révision régulière et vérifier en permanence la cohérence 


des objectifs stratégiques des différents partenaires. Il s’agit de faire vivre la coopération en 


accord à toute la feuille de route et pour ce faire, il faut modifier constamment ce qui 


initialement fut conclu à la signature. Aussi, l’alliance doit être capable d’évoluer au-delà des 


attentes et des objectifs initiaux. 


Il en résulte une conclusion préalable admettant que l’absence d’une dynamique 


d’évolution s’apparente aux délais et agendas différents de chacun des alliés, favorisant les 


délais de leurs propres projets. Les objectifs individuels des partenaires visés à travers 


l’alliance se voient divergents et potentiellement dictés par des impératifs et des contraintes 


économiques différentes, liées à l’entreprise mère et non pas nécessairement à l’alliance.  


Un vice-président alliances et partnerships indique qu’ « Il est toujours plus facile et 


plus simple de gérer des projets internes, que de gérer des projets en relation avec le 


partenaire, qui ne va pas réaliser forcément (…) les projets dans la même durée ou 


la même dynamique ».  


Les partenaires attendent l’arrivée des résultats de manière immédiate afin de 


respecter les agendas liés à l’alliance. Or, une alliance porte généralement sur le long terme. 


Elle ne se mesure pas sur le court terme, comme c’est le cas pour la plupart des activités des 


entreprises mesurées au trimestre. Il réside une impossibilité technique vis-à-vis des cycles de 


vente qui portent, pour le moins, sur un an.  


Pour atteindre les objectifs de ventes liés à la coopération, les partenaires doivent 


ériger les compétences, convaincre en interne de l’importance d’accorder des ressources à la 


coopération et envisager les adaptations nécessaires en rapport aux mesures en 


dysfonctionnement semestre après semestre, ce qui confère à l’alliance une stratégie évolutive 


dans le temps.  


Un Alliances-Partner Sales Manager stipule dans ce sens qu’ : « une alliance c’est 


dans le temps sinon c’est impossible, elle craque ». 


Par ailleurs, les partenaires ont des visions différentes, parmi eux, certains se fixent 


des objectifs sur du court terme et d’autres des objectifs à long terme. L’antagonisme entre 
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ces deux types d’objectifs peut créer des conflits, d’où l’intérêt de négociations dans le cadre 


de réunions afin d’atteindre l’alignement.  


Un Corporate Development stipule qu’ « ils voient les choses à très court terme et 


nous voyons les choses à très long terme. On est arrivé au point qu’on n’arrive plus 


à se mettre en accord sur des points et puis cela se termine par une réunion ou ça ne 


va pas du tout, on n’arrive plus à se mettre d’accord pour s’en sortir ». 


Un Directeur, Global Strategic Alliances ajoute à son tour : « nous avons beaucoup 


de désaccords. Là encore, il remonte à ne pas avoir un alignement stratégique 


conjoint et des attentes claires sur ce que chaque partenaire va sortir de l'alliance et 


dans quels délais ». 


Un autre point fait écho à nos entretiens quant à l’alignement des agendas, il s’agit 


des délais de réalisation des objectifs, sources potentielles de désaccords. Lorsqu’un 


partenaire est habitué à travailler dans la rapidité tandis que son interlocuteur se montre moins 


réactif, des frustrations peuvent surgir.  


Un alliance manager indique dans le verbatim suivant qu’« il y a effectivement des 


agendas qui sont un peu décalés, Oracle veut aller vite concernant la réalisation des 


objectifs et puis Cap Gemini lui, il va avoir envie d’étaler les revenus mois après 


mois. Il faut équilibrer ces choses-là ». 


De ce fait, les alliances stratégiques répondent à des arrangements complexes. Cette 


complexité peut découler de non-alignement des objectifs. Les attentes en termes de 


« timing » ne sont pas les mêmes, d’où un décalage notable dans le temps en termes de 


réalisation. Enfin, une alliance peut être stratégique pour une entreprise et non reconnue 


comme stratégique pour l’entreprise en face. Tous ces éléments engendrent du stress et 


nécessitent des adaptations, nécessitant pour les veilleurs sur les alliances d’engager un 


processus de négociation. 


4. Discussion 


L’étude de terrain valide les facteurs de stress liés à l’alignement des objectifs dans 


les alliances stratégiques. Elle nous porte à conclure que nos résultats rejoignent les propos de 


Puthod et Puthod (2006) explicitant que les motivations des partenaires se doivent d’être 



https://www.linkedin.com/title/corporate-development-merger-%26-acquisitions?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/director%2C-global-strategic-alliances?trk=mprofile_title





Chapitre 4.  Le stress lié aux objectifs : analyse et discussion des résultats de la recherche 


171 
 


compatibles. Des attentes non réalistes vis-à-vis de l’alliance, ou un manque d’adéquation des 


objectifs de chacun des partenaires, surtout en termes de positionnement sur le marché, 


conduiront à une forte instabilité, qui exige des adaptations et des négociations. Nos résultats 


corroborent aussi les travaux de Mowery et al. (1996) soulignant la difficulté et la complexité 


d’aligner les intérêts des partenaires sur le marché. L’alliance doit à cet effet,  intégrer les 


orientations des marchés des partenaires. 


De même, d’après les verbatims précités, l’alignement des objectifs de l’alliance est 


complexe suite aux différences en terme de « timing », les partenaires rencontrant une 


difficulté à réaliser les objectifs parallèlement et en symbiose. Ainsi le partenaire qui subit le 


retard de réalisation de ces objectifs, ressent une frustration aggravée par l’urgence de 


l’alliance dans l’avancement des agendas d’un partenaire. Elle peut en effet, être stratégique 


pour un partenaire et pas nécessairement pour l’autre. 


Cette difficulté d’alignement des objectifs peut être inhérente à un manque de 


compréhension des objectifs, ou à un retard de réalisation. Nos résultats concordent avec les 


travaux de Kogut (1991), spécifiant que les alliés perçoivent des visions distinctes de la durée 


de réalisation des objectifs de l’alliance, ce qui engendre une ambiguïté. Cette dernière exige 


des négociations mal vécues par les partenaires et suscitent une situation de stress pour 


l’alliance (Gulati, Lawrence et Puranam, 2005). 


Les résultats édités proposent, une vision de stratégies à la fois concurrentielles et 


coopératives pour les firmes contraintes ainsi, d’affronter des situations paradoxales de 


«coopétition » où les entreprises et les managers combinent ces deux dimensions antagonistes 


(Pellegrin-Boucher & Fenneteau, 2007). Ce paradoxe impose un défi pour l’alliance afin de 


trouver l’équilibre. Nos résultats concordent avec la thèse de Das et Teng (2000) sur les 


tensions dans les alliances stratégiques. Koot (1988) évoque un réel dilemme où la 


coopération met en œuvre des intérêts collectifs et des avantages communs, tandis que la 


concurrence souscrit à un comportement opportuniste, il s’agit d’un jeu à somme nulle et 


privé d’avantages.  


Deux approches se distinguent : la première recommande une séparation entre la 


gestion de la collaboration et de la concurrence (Bengtsson et Kock, 2000 ; Herzog, 2010), 


tandis que la deuxième approche conseille l’intégration de deux pôles (Das et Teng, 2000 ; 


Oshri et Weber, 2007).  
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Nos résultats fournissent des indications intéressantes sur la gestion de la coopétition 


au niveau des groupes de travail, et corroborent les résultats de Le Roy & Fernandez (2015) 


ayant souligné comment les partenaires inscrits dans la logique de réussite de la coopétition, 


consacrent une structure organisationnelle dédié à sa gestion. Des ressources sont mises en 


commun afin de réaliser les objectifs de l’alliance. La dualité paradoxale de la coopétition est 


particulièrement ressentie par les équipes de projets et engendre des tensions entre les équipes 


coopétitives. 


La gestion de la coopétition réside aussi dans une séparation organisationnelle entre 


la concurrence et la coopération, séparation nécessaire pour gérer la coopétition que nous 


nommerons « coopétition externe ». 


Notre apport consiste à mettre l’accent sur les conflits entre les Business unit de la 


même entreprise corrélés à des relations d’alliance. Cet apport ne parait pas dans les études de 


Le Roy & Fernandez, (2015). En effet, ces auteurs n’ont pas évoqué la coopétition entre 


collègues de la même entreprise, lorsque la firme décide de répondre de manière multiple à 


une même offre, via plusieurs alliances et donc plusieurs projets avec différents partenaires.  


Ces équipes vont tantôt collaborer puisqu’ils appartiennent à la même entreprise, et 


doivent partager des ressources, tantôt  se concurrencer dans le cadre d’un appel d’offre où la 


gestion de la collaboration et de la concurrence sont pleinement intégrées. Nous nommons 


cette situation par « coopétition interne ». 


La « coopétition interne » engendre à l’instar de la « coopétition externe » des 


paradoxes de gestion, et des tensions qui exigent des adaptations, ajustements et négociations 


afin de pallier aux frustrations et conflits. Pour ce faire, les intervenants sont tentés de 


défendre et protéger les intérêts de leur entreprise mère, mais doivent par ailleurs, afficher une 


combativité pour l’appel d’offre. Ils seront, alors tenus à intégrer la dualité de la relation 


coopétitive en gérant l'ambiguïté dans leurs activités quotidiennes, et limiter la prolifération 


des tensions au sein de l’entreprise mère afin de s’adapter, et de contribuer à la réussite de 


l’alliance.  
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Figure 14. « Coopétition interne» et « coopétition externe »  


 


 


Concernant la dynamique d’évolution des alliances stratégiques, ces stratégies 


interentreprises sont connues pour être des stratégies de courte durée, leur taux de terminaison 


est estimé à plus de 50% dans les quatre ans après la formation (Greve et al 2010 ; Harrigan 


1988). Cependant, les études relatives au décalage entre les agendas des alliances sont plutôt 


limitées (Cui, 2013). Certaines examinent la différence ou le déséquilibre entre les partenaires 


en termes d'âge et de changement de la stratégie, liés aux exigences des agendas (Park et 


Ungson, 1997).  


Les déterminants temporels impactent la vie de la coopération. Les agendas des 


partenaires sont divergents. La durée de réalisation des projets, ainsi que les stratégies, 


changent et évoluent dans le temps. Certains objectifs visent le court terme, alors que d’autres 


portent sur le long terme (Das et Rahman, 2010). Les partenaires se voient dans l’incapacité 


de conserver une dynamique d’évolution parallèle (Bleeke et Ernst, 1991). Il s’agit de 


situations excessivement dangereuses à la continuité de la coopération qui nécessite des 


ajustements et des adaptations continues afin de remédier aux situations de crises. 
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Section 3. Stress lié à la structure de gouvernance 


Dans le but de décrire le lien entre l’alignement des objectifs et la gouvernance lors 


d’alliances stratégiques, nous avons mobilisé les différents concepts traités par la littérature, 


caractérisant les relations aux deux variables. Le thème 3 : structure de gouvernance de 


l’alliance regroupe deux sous- thèmes : le premier fait référence à l’alignement de la structure 


de l’alliance, le deuxième traite les variables influençant les relations de pouvoir entre les 


partenaires. Le tableau 23 suivant rapporte ce qui a, préalablement, été exposé.  


Tableau 23. Les noyaux représentatifs du « Thème 3» 


Thème Sous – Thème Directeurs 
Alliances 


managers 
Consultants 


Structure de 


gouvernance  


Alignement des structures (6/18) (3/14) (3/8) 


Relations de pouvoir (4/18) (3/14) (1/8) 


1. Alignement des structures 


Selon les extraits des verbatims, la définition d’une structure de gouvernance forte 


est essentielle afin d’inciter les intervenants, à tenir leurs engagements liés à la coopération. 


Le cas contraire faciliterait l’émergence de non-respect des engagements, car lorsqu’il y a 


indigence à l’encadrement dans une structure de gouvernance et d'autorité commune, le risque 


majeur est un débordement des cadres balisés.  


Fixer une structure de gouvernance consiste à fixer des unités managériales 


conséquentes, des comités mensuels, un niveau de management parallèle et un message 


clairement émis quant aux objectifs. Tous ces facteurs contribuent à une meilleure 


considération de la coopération. 


Un emplacement de mauvaise aloi de l’alliance dans la structure peut présenter une 


réelle  difficulté face à la réalisation des objectifs, car pour aligner les objectifs, il faut avoir la 


maitrise du contrôle des procédures préalablement établies, or cela reste difficile à réaliser car 


les entités sont différentes. 
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L’alliance doit être placée au plus haut niveau de l’organigramme et rattachée à la 


direction générale, car il s’agit d’une composante stratégique avec des objectifs qui portent 


sur le long terme. Cependant, il existe des entreprises où la stratégie des alliances est mise en 


place au postulat de celle des entreprises, donc porte sur le court terme.  


L’alliance s’aligne dans ce cas avec les objectifs à court terme, en termes de stratégie 


commerciale et/ou de développement.  


Un consultant indique « si on met un alliance manager au milieu de nulle part en 


disant, ça existe sur le marché donc ça doit fonctionner, et qu’on ne lui donne aucun 


moyens, ni process, ni légitimité, (…) c’est raté à mon avis ». 


Afin de réussir l’alliance, une organisation de travail doit se composer pour 


collaborer et réussir avec l’ensemble, et ne pas négliger de partager la totalité des tâches 


nécessaires à la réalisation des objectifs.  


Des extraits de verbatim indiquent que la structure de l’alliance se devra d’être claire, 


car le lien entre les partenaires est subtil. Cette structure doit mentionner le degré exact de 


l’engagement de chacun des alliés. A ce niveau,  des ajustements s’imposent afin d’éviter les 


conflits selon quoi, les partenaires ne sont pas vigilants face aux éventuels problèmes. 


Une fois les objectifs et les ressources fixés, l’alliance stratégique souffre d’une vraie 


difficulté à intégrer les gens liés à la hiérarchie de chacune des parties. L’alliance est 


génératrice de la complexité : il faut s’ajuster et s’aligner à différentes structures avec 


vigilance et suivi à tous les niveaux. Cette tâche est génératrice d’une augmentation 


significative du travail se répercutant sur tous les niveaux hiérarchiques, en respect des 


engagements. La réalisation des objectifs de l’alliance nécessite un effort afin de mettre en 


place les dites tâches.  


Un consultant indique qu’« il faut s’ajuster, s’aligner pour faire avancer les choses 


donc ce générateur de plus de travail. (…), elle génère la charge de marketing pas 


prévu, elle génère la charge de consulting pas prévue, elle génère la charge de 


service commercial pas prévue ».  


Un Expert en projets de collaboration interentreprises depuis la phase de conception 


jusqu’aux résultats concrets stipule que: « comme une entreprise virtuelle, deux 


équipes qui travaillent ensemble d’une manière opérationnelle, fonctionnent comme 


si c’était une seule entreprise, alors qu’il y en a deux et c’est là, la difficulté des 
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alliances sans avoir une hiérarchie, ils doivent fonctionner comme s’ils étaient dans 


la même entreprise avec les mêmes exigences de qualité et de réponse aux besoins de 


vente... ».  


Donc au vu du verbatim précité, les équipes conjointes s’alignent et évoluent comme 


s’il s’agissait d’une seule et même équipe en faisant abstraction des frontières virtuelles qui 


séparent les deux entreprises.  


Il s’agit donc, là encore, d’une vraie difficulté face à l’alliance. La solution à cette 


difficulté est le rattachement de la fonction alliance management à la direction générale. Il ne 


faut pas que l’alliance s’implique dans les objectifs à court terme, car il y a incompatibilité. 


Les objectifs de l’alliance sont généralement du long terme donc, il est important que cette 


fonction soit rattachée à la direction générale, comme l’indique un consultant dans les 


alliances et les stratégies de partenariats :  


« C’est très important que les gens qui ont le poste d’alliance soient rattachés à la 


direction générale, car s’ils sont trop bas dans la hiérarchie, ils doivent s’aligner 


avec les objectifs de court terme, et souvent c’est incompatible avec ce qu’ils font, 


l’un des gros stress pour l’alliance manager est lié au fait d’être mal rattaché à la 


structure, on le met souvent sous la direction commerciale (…), on le juge sur le 


chiffre et donc on a tendance à mettre une pression très forte sur lui ». 


Par la suite et afin de faire abstraction des frontières hiérarchiques, et de faire face à 


une situation de complexité, l’alliance s’alignera sur toutes les strates de deux entreprises afin 


d’établir les objectifs communs. Il s’agit là d’un processus complexe comme le montre un 


alliance manager:  


« Quand on met en place l’alliance stratégique, on doit aller à toutes les strates de 


l’alliance stratégique des deux entreprises pour faire fonctionner des objectifs 


communs, on doit expliquer et définir les objectifs communs. Souvent la définition  


est complexe, car on part de la direction générale vers la direction du business unit 


au niveau de filiale et même au groupe technique ». 


La difficulté liée à l’alignement de la structure de l’alliance stratégique s’impose 


surtout, lorsque les partenaires de l’alliance présentent des tailles différentes. Une alliance 


entre une petite et une grande entreprise implique le rapprochement entre une petite structure 


et une grande structure. La difficulté se situe principalement, au niveau de l’alignement des 







Chapitre 4.  Le stress lié aux objectifs : analyse et discussion des résultats de la recherche 


177 
 


équipes. Cette situation engendre de la complexité, frein potentiel à la réussite de la 


coopération, car génératrices d’adaptations inhérentes au processus de prise de décision, 


quelquefois très long dans le cas des grandes structures. Les lignes hiérarchiques peuvent 


causer lenteur et conflits.  


Un alliance manager explique ainsi : « le président de la petite entreprise peut 


prendre une décision assez rapidement, alors que dans la grande, on doit passer par 


une hiérarchie qui peut énerver ; il y a toujours des possibilités pour énerver l’un ou 


l’autre des partenaires. Il faut affiner la source du stress ».  


Ce à quoi, un global service alliance manager ajoute : « nos organisations sont 


structurées différemment, un directeur chez Cisco a peut-être le pouvoir d’un vice-


président chez notre partenaire. Le pouvoir exercé dans les organisations diffère  


entre les deux partenaires. La société Cisco est construite sur le principe de la 


collaboration horizontale. Le manager a le pouvoir de prendre les décisions très 


rapidement (…). Alors que chez nos partenaires, il faut consulter toute une 


hiérarchie de responsables : cela crée des problématiques, surtout en temps et en 


efficacité. Il faut s’adapter face aux conflits ». 


Un consultant stipule que : « si l’entreprise est très structurée, très rigide, elle aura 


forcément un impact sur l’alliance, cela demande souvent de prendre une décision, 


et si vous devez prendre une décision rapide parce que chez l’un des partenaires, le 


circuit de décision est long, ben l’alliance, elle va en souffrir ».  


Selon un directeur des alliances et partenariats  « les deux partenaires sont déjà très 


compliqués par leurs gigantismes, leurs services sont forcément complexes par leurs 


champs opérationnels internationaux étendus ». 


La vie de couple engendre de la complexité, des conflits, des tensions et du stress, 


comme l’indique un corporate development :  


« Cela génère plus de stress parce que dans un mariage on n’a pas forcément le 


contrôle de tout, on a le contrôle de son côté et on n’a pas le contrôle de l’autre 


côté ».  


De ce fait, si les structures organisationnelles des partenaires ne sont pas adaptées, 


qu’elles soient trop petites, ou encore trop importantes, compliquées ou intégrant des 
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personnes situées aux mauvais endroits, la situation génère une difficulté majeure à la 


définition de bons comités dans un premier lieu et les personnes adéquates en un second lieu. 


Ce constat entrave la prise des bonnes décisions et par conséquent, est source de conflit.  


La différence entre les petites et les grandes structures s’apparente aux hommes, qui 


dans la première catégorie sont des hommes « à tout faire ». Dans une logique d’alliance, la 


plupart des activités s’effectue conjointement, même si certaines d’entre elles restent 


spécifiques. Si l’une de deux parties ne remplit pas son quota de travail à cause d’un effectif 


de personnel restreint, inhérent à sa petite structure, cela va forcément impacter l’autre partie 


puisqu’il s’agit d’une même entité exacerbant, de la sorte, une pression sur l’alliance. 


Aussi, l’alignement des structures dans les alliances exige des négociations et des 


adaptations, afin d’arriver à une situation équitable. L’équité entre les partenaires renforce la 


confiance. Or le processus de négociations et adaptations, nécessaire au dépassement de la 


complexité engendrée par les frontières hiérarchiques des partenaires, peut s’avérer très 


violent.   


Ainsi l’alignement de la structure place l’alliance en situation de stress,  lequel 


impacte l’issue de la collaboration. Le stress se manifeste par la réussite ou l’échec de la 


coopération. 


2. Les relations de pouvoir 


Le milieu des alliances stratégiques est propice à l’apparition de relations de pouvoir 


dans la mesure où il lie des entités conservant leur autonomie juridique et décisionnelle, 


s’agissant d’un milieu où les partenaires tentent de faire valoir leurs objectifs en se basant sur 


des positions de force dans l’entreprise (Tinlot, Mothe, 2005).  


Emerson (1962) définit le pouvoir d’un partenaire comme la possibilité d’imposer sa 


volonté à son partenaire; le pouvoir de A sur B représente - de ce fait - la capacité de A à 


influencer B, en vue de générer un comportement particulier, qu’il n’aurait pas adopté sans 


l’intervention de A, lequel vise par cette intervention la réalisation de ses objectifs par 


l’intermédiaire de B. 
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Cette constatation donne à nos entretiens la possibilité d’étudier - comme ce fut le cas 


des autres variables - les difficultés du pouvoir inhérentes au niveau intra et inter 


organisationnel de la coopération. 


L’analyse des extraits des verbatims souligne les difficultés liées au pouvoir et 


l’incapacité d’influencer les collègues en interne pour la concrétisation des objectifs de 


l’alliance.  


D’après nos répondants, ces difficultés - venant de l’intérieur - découlent, en premier 


lieu, d’un manque de rattachement des personnels impliqués dans la coopération au niveau de 


la hiérarchie, de leur incapacité à mener promptement les procédures et de répondre aux 


exigences de la coopération. 


Cette attitude engendre des réticences et des ralentissements des procédures liées à 


l’alliance. Par ailleurs, en dépit de plusieurs relances, les informations demandées ne sont pas 


délivrées et le partenaire finit par noter les réticences de ses homologues en termes de 


communion des informations nécessaires à la longévité de l’alliance.  


Il s’agit d’un abus de relations de « pouvoir intra-organisationnel » puisque, les 


intervenants impliquées dans la coopération ne détiennent pas le pouvoir nécessaire à 


communiquer des informations stratégiques sans la validation de supérieurs hiérarchiques : 


situation génératrice de frustrations et de tensions de la part du partenaire puisqu’en incapacité 


d’appréhender les raisons de ce blocage. Des conflits et des incompréhensions surgissent alors, 


car ce retard met en péril la vie de la coopération. 


« On a remarqué des comportements de non partage de l’information, des 


comportements où on attend des informations pour pouvoir continuer notre travail, les gens 


attendent, relancent une fois, deux fois, trois fois, cela prend un certain temps et on n’a pas 


de réponse. Ensuite, quand on commence à vraiment forcer et on commence à s’énerver (…) 


la raison des choses est que la personne que nous avons en face de nous n’avait pas le 


pouvoir de nous les donner, n’est pas suffisamment élevée dans la hiérarchie et n’ose pas le 


dire, car pour elle c’aurait été un aveu de faiblesse » (Senior Director, Alliance 


Management). 


D’autres verbatims ont mis en évidence que selon les entreprises, le système 


hiérarchique autocratique ou autoritaire avec des relations de pouvoir très centrées sur le 
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CEO, (chief executive officer) impactent la relation entre les alliés. Le chef d’entreprise exige 


la validation de toutes les opérations qui concerne la coopération, puisqu’il s’agit d’une étape 


stratégique pour la firme, qui met à mal la fonction alliance management lorsque ce dernier 


n’est pas disponible, engendrant le retard de traitement, du blocage et donc des 


incompréhensions de la part des homologues :  


« On était en face d’une entreprise où le système hiérarchique très autocratique et 


où rien ne sortait de l’entreprise, tant que le CEO n’avait pas vu les éléments donc 


cela faisait du mal à la personne parce qu’elle avait du mal à accéder à son CEO » 


(Senior Director, Alliance Management). 


Les relations de pouvoir dans le cadre de l’alliance sont liées aussi aux différences de 


tailles des partenaires. Le « plus grand » ou le « plus fort » comme indiquent nos extraits de 


verbatim, essayent souvent de faire valoir ses propres objectifs sur ceux des partenaires « le 


plus petit » ou « le moins fort », et il est notable, que les rapports de force sont souvent en 


faveur du « plus gros ».  


Ainsi, quand les alliances manifestent une grande dissymétrie dans la taille des 


entreprises, les partenaires se doivent d’être vigilants dans l’équité des rapports entre les 


alliés, afin que le partenaire le plus conséquent n’influence pas les négociations en sa faveur, 


comme le montre un Vice-President Business Development Europe dans le verbatim suivant : 


« Ben, oui forcément si on est en face d’une énorme société contre une petite ou une 


PME, il y aura forcément un rapport de force en faveur des plus gros ». 


Lorsqu’il y a un décalage de taille, le personnel de la grande entreprise peut manquer 


de modestie ou d’humilité vis-à-vis de ces homologues, et parfois conférer à une attitude 


défensive de la part de ces derniers. Un comportement qui n’a pas été suffisamment courtois 


engendre fréquemment de l’agressivité, de la crainte et de la peur mêlées. Des adaptations 


s’imposent afin de pallier à de telles situations.  


« La difficulté (…), si nos équipes alliances management arrivent avec un manque 


d’humilité, de modestie, un manque d’écoute … » (Corporate development). 


Un consultant indique qu’il ne faut pas avoir dans les relations entre les partenaires, 


des catégorisation de « bons » et de « méchants », de « gros » et de « petits », et prendre garde 


aux relations de pouvoir pouvant engendrer de telles catalogages entre les partenaires. 
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Par ailleurs, la grande taille ne procure pas - dans tous les cas des alliances - un 


pouvoir supérieur. Ainsi, un partenaire qui possède des compétences stratégiques rares peut 


détenir un pouvoir plus conséquent, en dépit de sa petite taille, à partir du moment où ces 


ressources stratégiques sont très utiles au partenaire de grande taille. De même, un partenaire 


devient très stratégique, lorsque l’alliance bénéficie du soutien de la haute hiérarchie dans le 


groupe.  


Selon cette logique, les rapports de forces ne découlent pas de la taille des entreprises 


partenaires mais davantage en rapport à la valeur apportée, par chacun des alliés dans le cadre 


de la coopération.  Une très grande entreprise peut rencontrer des difficultés à vendre sur un 


marché spécifique, par manque d’une technologie avancée, laquelle peut se voir fournie par 


une Startup aussi, les rapports de force ne sont donc pas nécessairement liés au volume ou à la 


taille, mais à la plus-value de chaque partenaire.  


Un Expert en projets de Collaboration interentreprises spécifie, à son tour : « les 


rapports de force sont différents et donc toute la problématique de l’alliance est liée 


à une gouvernance mal faite. Je dirai que du côté du plus faible, il va falloir qu’on 


s’assure au moment de la création, que l’autre partenaire a vraiment un vrai besoin, 


et que l’alliance chez le groupe a vraiment le soutien des gens importants, parce que 


le problème n’est pas de savoir lequel est le plus grand ou le plus petit, mais de 


savoir lequel apporte le plus de valeur. On peut très bien avoir une très grosse 


entreprise, mais qui n’arrive pas à vendre sur un marché parce qu’il y a un manque 


technologique très pointu. Cette technologie très pointue peut être apportée par une 


Start up qui a inventé un truc génial. Donc les rapports de force (…) par rapport à la 


plus-value qu’apporte chaque partenaire. Donc si le plus petit apporte une plus-


value fondamentale, je dirai que le rapport de force, il est presque plus en faveur du 


petit dans ce cas-là. Donc il faut s’assurer que le groupe ne va pas lui voler son 


savoir- faire, (…) qu’il fasse bien attention à la copropriété intellectuelle ». 


« La majorité de nos alliances sont avec des partenaires de taille inferieure qui 


n’enlèvent pas autant leurs intérêts, parce que si on est avec eux c’est qu’ils ont des 


compétences régionales connues, et on sait qu’ils sont mieux que nous tout seul en 


tout cas. Donc ça, on sait bien gérer aussi. Il faut faire abstraction de la différence 


de taille. » (Corporate development). 
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« Oui c’est un travail difficile parce qu’une alliance avec une petite société, (…) il 


faut que ce soit traité suffisamment vite pour que le tiers en question n’ait pas 


l’impression d’une certaine négligence ou d’un abus de pouvoir. » (Corporate 


Development Merger & Acquisitions). 


Les difficultés liées aux relations de pouvoir ne concernent pas que les partenaires de 


tailles différentes, mais aussi ceux de tailles comparables comme le souligne un Global 


Service Alliance dans le verbatim suivant, où les jeux de pouvoir nécessitent des efforts 


d’adaptation et de négociations. Il s’agit, dans ce cas précis, d’une situation de stress : 


« On est des organisations multinationales, grandes, complexes, compliquées, il y a 


des cercles concentriques de décision et de pouvoir. Les groupes des organisations 


de l’alliance viennent souvent avec des problèmes que nous essayons de résoudre 


par des rencontres et des réunions, il y a un stress ». 


Les relations de pouvoir changent durant le cycle de vie de la coopération. La 


position du « plus fort » peut se balancer d’un partenaire à un autre. Selon un Senior Director, 


Alliance Management :  


« Dans une alliance, il y a toujours un point de retour pour les deux c’est à dire qu’à 


un moment donné la dynamique du pouvoir s’inverse. Ex : un qui est en situation de 


pouvoir, l’autre en situation de faiblesse, et ensuite des fois ça s’inverse et à ce 


moment-là, il peut y avoir beaucoup de stress pour celui qui rentre en situation de 


faiblesse, après des fois c’est l’inverse ou alors ça s’égalise ». 


3. Discussion 


Les théories sur la formation des alliances et sa gouvernance, étudient les 


perspectives économiques relatives à une distribution plus efficace des droits contractuels afin 


de maximiser les avantages économiques et psychologiques des partenaires (Nielsen, 2010). 


Selon Desreumaux (1993), la gouvernance de l’alliance facilitera la réalisation des enjeux 


relatifs, les modalités de contrôle et les mécanismes d’évaluation des résultats de l’accord. 


Une gouvernance efficiente améliorera l'apprentissage commun des entreprises et 


l’acquisition de connaissances (Dutta et Weiss, 1997).  
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L’efficacité de la gouvernance dépend du choix de la structure. La forme 


hiérarchique de l’alliance doit refléter une équité entre les alliés grâce à l’alignement des 


objectifs et la minimisation de la probabilité d'un comportement opportuniste (Gulati, 


Lawrence, & Puranam, 2005 ; Nickerson & Zenger, 2004).  


Alors que les alliances stratégiques sont apparues depuis deux décennies, et que les 


structures organisationnelles adoptées dans ces formes inter-organisationnelles sont 


importantes au développement de la collaboration, étonnamment peu de travaux se sont 


penchés sur la structure des activités de collaboration, organisées et gérées au sein de ce mode 


de gouvernance interentreprises. 


Est-ce que les partenaires adoptent des formes organisationnelles classiques ? Et 


comment ces formes affectent-elles le fonctionnement interne des entreprises ? (Albers, 


Wohlgezogen et Zajac, 2013). 


Les alliances sont un phénomène organisationnel particulièrement complexe. Elles 


sont utilisées selon  différents contextes. Elles peuvent impliquer une grande variété de 


configurations structurelles afin de poursuivre les objectifs spécifiques et faire face aux 


différents engagements.  


Albers, Wohlgezogen et Zajac, (2013) constatent que le choix de la structure de 


l’alliance, engendre de la complexité à cause des caractéristiques différentielles des 


organisations impliquées dans l'alliance, comme notamment l’affiliation industrielle, leur 


position relative sur le marché (alliances horizontales ou verticales), ou encore leur situation 


géographique (nationale et internationale), et plus généralement, le contexte institutionnel des 


partenaires. 


Ces caractéristiques modifient la façon dont les relations entre les partenaires sont 


organisées, gouvernées et gérées. De nombreuses propositions ont été avancées au classement 


des structures de gouvernance de l’alliance (Child et Faulkner, 1998 ; Garrette et Dussauge 


1995 ; Yoshino et Rangan, 1995), mais un certain consensus a émergé au fondement de 


distinctions structurelles, sur la base des droits des partenaires et de types de relations : 


informelles (Kreiner et Schultz, 1993), formelles, accords contractuels (Reuer et Ariño, 2007), 


participations (Gulati et Singh, 1998), ou joint-venture ( Das et Teng, 2001). 


Selon les auteurs, ces critères sont utiles afin d’exposer les risques engendré par le 


choix d’une structure de gouvernance de l’alliance. La difficulté de coordination structurelle 
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s’exacerbe en cas de constitution d’alliances entre concurrents et minorée lors d’une alliance 


entre des non concurrents. 


 De même, la coordination entre une alliance multipartite, composée de firmes à 


industries hétérogènes et régions géographiques disparates reste source de difficultés à 


contrario d’une alliance dyadique entre deux entreprises de même région. 


Peu importe le type de structure de gouvernance de l’alliance, elle se compose 


invariablement, de deux interfaces : un premier, inter-organisationnel liant les deux structures 


et un deuxième, intra-organisationnel en gestion de l’alliance au sein de chacune des 


entreprises. 


Une appréhension plus profonde du lien entre les deux interfaces autorise l’alliance à 


atteindre des niveaux supérieurs de connectivité et de réussite dans leurs projets collaboratifs 


(Albers, Wohlgezogen et Zajac, 2013). 


En discutant avec les différentes catégories de nos interlocuteurs, sur les spécificités 


de choix d’une structure organisationnelle, nous constatons une récurrente apparition des 


termes «complexité » et « risque ». Nos répondants mettent de surcroit, l’accent sur 


l’importance d’accorder une place particulière à l’alignement des structures d’entreprises 


partenaires. Ils insistent sur l’importance de rattachement de l’espace «intra-organisationnel » 


et « inter-organisationnel » de l’alliance, identifié par Albers, Wohlgezogen et Zajac, (2013) à 


la direction générale favorisant de la sorte, l’appui et les ressources nécessaires. 


Par ailleurs, l’alignement des structures dans les alliances exige des négociations et 


des adaptations, afin d’optimiser une situation équitable. L’équité entre les partenaires 


renforce en effet la confiance. En outre, le processus de négociations et d’adaptations, lié à la 


volonté de dépassement de la complexité engendrée par les frontières hiérarchiques des 


partenaires, peut se montrer particulièrement violent. 


De Man, Roijakkers et De Graauw (2010) confirment que les changements dans les 


structures restent une affaire complexe et coûteuse, nécessitant une attention particulière de la 


fonction alliance management, et justifiant de la même façon, l’intervention de la division 


juridique, afin d’examiner les contrats.  
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De même, les changements peuvent augmenter le risque de rupture de l’alliance. Le 


résultat d'un tel processus reste donc toujours incertain, même si pour autant, son évolution 


s’avère nécessaire.  


Pour Casciaro (2003), l’incertitude liée à la structure de la coopération n’est pas 


spécifiquement prédictive, sous condition que les partenaires se conforment aux exigences de 


coordination et d’adaptation. Elle est entraînée par l'incertitude découlant des objectifs 


fonctionnels de l'alliance et le niveau de confiance et de contrôle, conditionnant le 


comportement d'un partenaire.  


En outre, la définition de la gouvernance de l’alliance, implique un milieu très 


favorable à l’apparition de relations de pouvoir, dans la mesure où il lie des entités conservant 


leur autonomie juridique et décisionnelle. Un partenaire disposant d’un pouvoir de 


négociation supérieur, pourra prendre sans aucune hésitation une part supérieure de celle 


déterminée en amont des résultats de l’alliance (Tinlot, Mothe, 2005).  


En effet, le pouvoir évoque plutôt la domination, l’hostilité et la volonté de 


maximiser l’intérêt individuel d’un partenaire sur un autre. Cette attitude contraste avec les 


principes de l’alliance, à savoir solidarité, réciprocité et recherche de l’intérêt commun 


(Trabelsi, 2012). Les relations de pouvoir dans les alliances sont loin d’être pour autant, des 


manœuvres établies naturellement. Ils font l’objet d’enjeux politiques très délicats.  


Les partenaires souvent égoïstes cherchent en premier lieu à maximiser leurs intérêts 


spécifiques à travers l’alliance (Assens, Cherbib, 2010). 


Les échanges collaboratifs échappent de ce fait, au principe de base d’une 


collaboration : « donnant-donnant », pour révéler au contraire des relations asymétriques, 


instaurant notamment des rapports de force, dont la structure de gouvernance de l’alliance 


ainsi que son architecture (Trabelsi, 2012). 


Les résultats ainsi posés, nous permettent de déduire pourquoi les relations 


asymétriques sont liées aux tailles des partenaires et à leurs positions stratégiques. Depuis ce 


postulat, force est de constater que les relations de pouvoir existent, à partir du moment où 


une alliance est constituée de deux partenaires, l’un « plus grand » que l’autre. Nous 


constatons une récurrente apparition des termes « plus fort » et « moins fort ».  


Mais l’asymétrie est liée aussi à l’importance accordée aux apports de chacun des 


partenaires et au soutien accordé à l’alliance de la part de la direction générale. Nos résultats 


corroborent les travaux de Tinlot et Mothe (2005) décrivant l’asymétrie du pouvoir dans les 
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alliances comme liée aux capacités et aux ressources engagées, à la taille des parties prenantes 


et à l’importance stratégique de l’alliance.  


De même nous avons découvert, qu’il serait erroné de prétendre que la partie 


dominante soit systématiquement et obligatoirement celle de plus grande taille. La petite 


entreprise peut être aussi à l’origine de cet abus de pouvoir.  


En revanche, il est notable que le déséquilibre, lié aux relations de pouvoir dans les 


alliances stratégiques, ne provient pas nécessairement des relations inter-organisationnelles 


mais encore du niveau intra-organisationnel. A cet effet, nos analyses exposent, comment des 


collègues en internes, peuvent impacter les intérêts de la coopération dans le cadre d’un abus 


de pouvoir. Ce qui nous confère la possibilité de valider la distinction entre deux types de 


pouvoir : inter-organisationnelles et intra-organisationnelles (Cf. figure 17). 


 


Figure 15. Relations de pouvoir dans les alliances stratégiques 


 


 


Ces déséquilibres dans les rapports de force entre les partenaires et les collègues en 


interne, renvoient parfois à un sentiment d’iniquité, voire d’injustice (Barclay, Skarlicki et 


Pugh, 2005). Il peut aussi être source de tensions, de conflits, voire d’échec de la relation 


(Vidot-Delerue et Simon, 2005). Dans cette mesure, des négociations et des adaptations 


s’imposent afin de préserver la coopération (Tinlot et Mothe, 2005). 


Tous ces éléments révèlent une insatisfaction, liée à une stratégie engagée par 


l’entreprise, où l’on est alors autorisé, à clairement admettre une situation de stress de 
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l’alliance, puisqu’un effort d’adaptation demeure source du stress qui se manifeste 


positivement ou négativement.  


Conclusion du chapitre 4 


Grâce à une étude qualitative basée sur les entretiens semi-directifs, nous avons mené 


une recherche sur la nature des difficultés d’alignement, liées aux objectifs des alliances 


stratégiques. A cet effet, nous avons noté, suite à l’analyse de 40 entretiens effectués auprès 


d’alliances managers, de directeurs d’alliances et de consultants, que l’alignement des 


objectifs représente un véritable obstacle à une collaboration réussie.  


Les alliances stratégiques sont propices à l’apparition de situations d’ajustements, 


d’adaptation et de négociations permanentes. Nous relevons une situation anarchique, lors 


d’alliances débutant sans objectifs clairement établis. Elles exigent de perpétuelles 


adaptations et ajustements, à défaut de mettre en péril la réussite de la collaboration.  


Ces éléments sont obligatoires, chaque fois que l’alliance est confrontée à une 


situation où les partenaires ont tendance à poursuivre leurs objectifs individuels, en négligeant 


l’atteinte d’objectifs collectifs. Il s’agit là d’une véritable menace pouvant contribuer à des 


bouleversements majeurs et des réactions négatives, tels des conflits internes mais aussi une 


perte de confiance entre les partenaires.  


De même, le non alignement des objectifs globaux et locaux peut s’avérer 


conflictuel, favorisant ainsi les dysfonctionnements de la coopération faisant écho à des 


différences culturelles et différences en termes de management du pays.  


Le risque d’un positionnement différent sur le marché, d’un décalage entre les 


agendas spécifiques des entreprises et des situations de coopétition, n’est pas davantage, à 


négliger. Il peut nuire à la bonne gestion de l’alliance et incite les partenaires à adopter un 


comportement de rivalité.   


Le choix d’une structure de l’alliance et des mécanismes de contrôle s’avère difficile 


à mettre en place. La réalisation des objectifs est potentiellement une source d’inefficacité de 


par les déséquilibres inhérents aux rapports de force. Elle entrave le bon déroulement de la 


collaboration, engendre une méfiance entre les partenaires, et met en relief une obligation 


d’adaptation et de négociation, faisant suite à chaque difficulté, afin de perdurer dans la 


collaboration.  
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La priorité de l’adaptation, consiste à générer des négociations capables de 


convaincre l’environnement interne et externe d’une collaboration, à faire des sacrifices basés 


sur un partage des ressources en faveur des objectifs de l’alliance. 


 Le management de la coopération inter-entreprises est caractérisé par un équilibre 


délicat, et menacé lors d’alignements mal agencés. Afin de pallier à ces difficultés et 


problématiques, il faut chercher  constamment le juste équilibre. 


Figure 16. Le stress de l’alliance lié aux difficultés d’alignements des objectifs 


 


Ce stress est positif, si les adaptations, ajustements et négociations sont réussis 


cependant qu’il sera négatif, dans le cas d’échec de ces derniers. Nous apportons une 


description claire de la situation d’adaptation de l’alliance s’agissant d’une situation de stress.  
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Chapitre 5 


 


Le stress lié aux ressources : 


analyse et discussion des résultats 


de la recherche 


 


« Mon Dieu, gardez-moi de mes amis. 


Quant à mes ennemis, je m'en charge ! » 


Friedrich Nietzsche dans « Ainsi parlait Zarathoustra » 


Introduction 


De multiples travaux ont traités les ressources dans les alliances stratégiques (Jaouen, 


2006). Cependant, les études relatives à la cessation de l'alliance mettant en cause les 


ressources restent très limitées (Greve et al, 2010). 


Bien que les ressources représentent la motivation principale d’alliances stratégiques, 


ces dernières génèrent de multiples difficultés et problématiques. En effet, les difficultés liées 


au management des ressources, limitent les possibilités d’évolution de la coopération, et 


engendrent un ralentissement du processus (Greve et al 2010).  


Dans ce chapitre, nous avons synthétisé les résultats empiriques enregistrés, suite aux 


40 entretiens réalisés puis nous avons analysé la portée de ces résultats dans l’avancement des 


connaissances, en liaison avec le management des ressources dans notre champ disciplinaire.  


Ce chapitre a pour but d’apporter une réponse à notre deuxième question de 


recherche, à savoir : Quelles sont les sources du stress liées au management des ressources 


dans les alliances stratégiques ?   


Dans la première section, nous avons analysé les problématiques liées à l’alignement  


des ressources dans les alliances stratégiques. Nos résultats empiriques obtenus, soulignant en 


quoi ces dernières sont assujetties aux problèmes d’allocation des ressources et aux difficultés 


d’alignement des méthodes. Puis, nous conviendrons d’une discussion de ces résultats à la 


lumière de la littérature 


.
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Dans la deuxième section, après une mise en relief de nos résultats en termes 


d’opportunisme et de communication, et leurs liens avec le stress de l’alliance, nous 


comparerons l’originalité de nos résultats par rapport à la littérature.   


Et pour finir, la troisième section entreprendra l’analyse et la discussion des résultats 


obtenus, en matière d’obstacles liés au rôle de l’alliance manager, considéré comme 


principale ressource de la coopération. 


La totalité des thèmes et des sous-thèmes synthétisant les résultats ressortis à ce 


niveau, sont  illustrés dans le tableau comme suit :  


Tableau 24. L’arborescence des thèmes liée aux ressources 


Thèmes Sous- thèmes 


Le management des 


ressources et  des sources 


de stress 


1. Difficultés liées à l’alignement des ressources 


2.1.Difficultés liées à l’allocation des ressources  


2.2.Alignement des méthodes  


2. Les difficultés liées au partage des ressources  


2.3.Opportunisme et partage des ressources 


2.4.Difficultés liées à la communication 


3. Les difficultés liées au rôle de l’alliance manager  


3.1.Taille de l’entreprise et rôle de l’alliance manager 


3.2.Cycle de vie de l’alliance et rôle de l’alliance 


manager 


 


Section 1. Difficultés liées à l’alignement des ressources 


L’objet de cette première section est double : d’une part, exposer les difficultés associées à 


l’alignement des ressources et d’autre part, prendre la mesure des dites difficultés nécessitant 


des adaptations et des ajustements. Ce travail débute par l’identification des difficultés liées à 


l’allocation des ressources, suivi de celles agencées à l’alignement des méthodes de travail 
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entre les partenaires. Enfin une confrontation entre les résultats de notre analyse et ceux de la 


littérature est réalisée. 


1. Difficultés liées à l’allocation des ressources 


La concrétisation des objectifs de l’alliance, et l’adaptation vis-à-vis de son 


environnement, contraint à une déduction des ressources à l’alliance. Ces dernières, 


consacrées à la coopération de l’ensemble des partenaires, font l’objet des premiers accords, 


et peuvent s’avérer excessivement variables d’une alliance à une autre. Spécifiques à la 


typologie de l’engagement coopératif, elles revêtent des moyens humains, technologiques 


voire financiers, …  


L’alliance exige de mettre en œuvre des supports spécifiques comme : marketing, managérial, 


… ainsi que des formations dédiées aux commerciaux et aux créateurs. 


Un directeur des administrations des licences stipule que : « la première des choses 


dans les alliances : on doit constituer une équipe, attribuer un alliance manager et 


sélectionner les services supports. La direction juridique est systématiquement mise 


à contribution. Il faut avoir un juriste dédié à ce dossier. Ensuite, on va constituer 


une équipe avec les différentes fonctions qui sont utiles à cette alliance. Il peut y 


avoir de la fourniture industrielle des produits. Il y a d’autres alliances qui sont plus 


orientées recherche, à ce moment il nous faut des spécialistes de la recherche 


développement (…). Donc la première chose est de construire l’équipe en interne qui 


va faire vivre l’alliance et l’étape suivante, est de faire la même chose avec les 


autres partenaires ». 


Afin de maximiser l’utilisation de ces ressources, et de garantir un bon 


fonctionnement technique et commercial, chaque entreprise doit maitriser le mode opératoire 


de son partenaire : comment fonctionne-t-il ? Quelles sont ses ressources ? Quelles sont ses 


limites ? Quelle complémentarité instaurée entre les ressources au niveau technique et 


commercial ? 


Un corporate development indique qu’: « on désigne pour une alliance un corporate 


développement qui s’occupe avec le business unit, de monter toute l’opération de 


rapprochement (…). Donc le business unit met en place l’équipe dédiée et les 


administrateurs, qui accompagnent cette équipe dédiée. Le temps est réservé chez les 



https://www.linkedin.com/title/directeur-administration-des-licences?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/corporate-development?trk=mprofile_title





Chapitre 5.  Le stress lié aux ressources : analyse et discussion des résultats de la recherche 


193 
 


équipes de Michelin pour travailler à la joint-venture. Des hommes de Michelin sont 


détachés dans la joint-venture pour l’accompagner. Il s’agit d’une mission de deux 


ans. On a envoyé aussi un directeur technique de chez nous et un directeur financier, 


des directeurs commerciaux, (…) un directeur de business développement en charge 


de la stratégie et un directeur juridique ».  


Le management de la coopération nécessite la mobilisation des ressources. Il s’agit 


d’allouer les budgets et les moyens pour chacun des partenaires. De même, ils sont enclins à 


fixer une longévité à l’usage de ces ressources par l’alliance.  


La durée d’allocation des ressources par chaque partenaire est une variable 


incontournable, aussi elle doit être mentionnée dans l’accord d’allocation des ressources de 


chaque partenaire. Il s’agit d’un outil en vertu duquel, les deux parties intègreront toutes les 


informations relatives au partage des ressources en termes de formation, communication, 


certifications, et tous les éléments qui vont permettre la réalisation de ces objectifs. Cet accord 


comprend tous les détails de la programmation du temps dédié à l’alliance concernant les 


ressources. 


Un consultant stipule : qu’ « un programme partenaire est un outil, dans lequel on va 


insérer tout ce qui est formation, mise en place de la communication, de la 


gouvernance de l’alliance, certifications et tous les éléments qui vont permettre de 


réaliser des objectifs. C’est une programmation de temps dédiée à l’alliance 


concernant les moyens ». 


D’après l’extrait du verbatim précité, l’allocation de ressources se base sur la 


variable « temps » comme principale variable à prendre en compte, car ces ressources 


allouées sur une période déterminée représentent un manque à gagner pour les objectifs 


spécifiques de l’entreprise et ses projets en cours.  


L’allocation des ressources à l’alliance engendre des réticences de la part des équipes 


non impliquées dans l’alliance, surtout lorsqu’elle n’a pas encore généré de la valeur. Ces 


derniers n’appréhendent pas l’utilité de recourir à des partenaires extérieurs qui épuisent les 


ressources de l’entreprise. Pour eux, il s’agit d’un engagement coûteux et non nécessaire, 


puisque cette mobilisation est coûteuse pour les entreprises partenaires. 
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Ces tensions rendent le déroulement opérationnel particulièrement complexe, d’autant 


que l’alignement de l’organisation de l’entreprise subira diverses modifications, en vue d’un 


dégagement des ressources nécessaires à la coopération. C’est un challenge à relever jusqu’à 


obtention des résultats qui par la suite, rassurera toutes les parties, et supprimera les freins à la 


mobilisation des ressources nécessaires. 


Des frustrations et des conflits submergent le climat de la coopération, lorsque les 


entreprises priorisent l’attribution des ressources aux objectifs spécifiques, délaissant ceux de 


l’alliance sans ressources dédiées.  


Un consultant indique qu’ «  on attend de l’alliance manager des miracles en ce qui 


concerne les  objectifs sans lui donner les moyens appropriés ».  


De multiples négociations chez chacun des partenaires sont engagées, afin de 


convaincre tous les services sollicités du bienfondé de la stratégie de cette alliance, et ainsi de 


mobiliser les moyens nécessaires.  


L’adaptation consiste à faire des sacrifices, en mobilisant une partie des ressources 


dédiées aux objectifs spécifiques, sachant que le partenaire sera tenu à une politique identique, 


sous peine d’être soupçonné d’opportunisme, d’égoïsme et d’une volonté d’exploitation de 


l’alliance.  


Un  Senior director, alliance management indique qu’ « il va falloir s’adapter en 


permanence et toujours jouer une espèce de négociation c’est-à-dire. que pour 


prendre des choses il va falloir céder d’autres ».  


Par ailleurs, cette situation est source de conflits en interne, car le niveau intra-


organisationnel peut refuser de sacrifier ses ressources, au bénéfice de la coopération. La 


fonction alliance management doit négocier les ressources en rapport à tous les niveaux 


hiérarchiques de l’entreprise.  


L’entente entre les homologues qui soutiennent l’alliance, n’est pas toujours garantie, 


car le personnel dédié à la coopération varie, en fonction de l’occupation et de turnover des 


postes occupés, pour la plupart, sur une durée de deux ou trois ans maximum. Donc à chaque 


fois, l’alliance repart à zéro, nantie d’un nouveau personnel. 


Un consultant des alliances et des stratégies de partenariat indique qu’ : « on est 


obligé de voir ce que le service marketing fait, ce que le service recherche 



https://www.linkedin.com/title/senior-director%2C-alliance-management?trk=mprofile_title





Chapitre 5.  Le stress lié aux ressources : analyse et discussion des résultats de la recherche 


195 
 


développement fait, la direction générale, est-ce qu’elle va comprendre (…) pour 


gérer l’alliance on se mêle un peu de tout, (…) il faut voir le gars consulting, voir le 


gars du marketing, il faut voir les personnes du commercial, (…), on va voir le 


responsable consultant, dire que pour l’alliance, il faut des besoins de consulting 


pendant un temps, s’il comprend ben, tout va très bien, mais s’il dit :« ben je suis 


désolé, je n’ai pas de ressources à te donner, je n’ai pas assez. » Je m’adresse à la 


direction générale, qui va trancher et cela va tomber sur la tête du directeur de 


consulting, ben mon petit gars tu te débrouilles, c’est stratégique l’alliance, tu me 


dégages une ressource ».  


Ces conflits et tensions sont liés aussi à l’obligation de déduire un budget à l’alliance 


dans les prévisions financières des entreprises. 


Un alliance manager indique à cet effet : « Pour les boites qui démarrent, les 


alliances ne rentrent pas dans le cadre des budgets et cela va créer des tensions, et si 


pour la direction générale, le site est quand même prioritaire, le directeur marketing 


ne va apprécier, si on va interagir sur sa gestion budgétaire à lui (…). Grosses 


tensions entre collaborateurs en interne, problème de budget et de complexité ». 


Les ajustements concernent qui doit apporter quoi et à quel moment? Des malentendus et des 


insatisfactions peuvent surgir à cause du non-respect de l’engagement entrepris. 


Un alliance manager affirme : « l’alliance ne fonctionne pas si on a dit qu’on fait les 


choses et qu’on ne les fait pas. On dit qu’on déduit quelqu’un à l’alliance et que 


cette personne-là, elle passe que 5% de son temps sur le sujet, donc cela n’a pas 


était très clair, ou on n’a pas respecté nos engagements de départ ».   


Un consultant ajoute : « lorsque les engagements dépassent les moyens engagés dans 


l’alliance. (…) Cela met les deux partenaires dans une situation complexe (…) et 


critique ». 


Les conflits s’exacerbent chaque fois que le contrat stipule des activités mal décrites 


ou qui n’attirent personne et donc ignorées par l’ensemble des partenaires, et sont sources 


d’ambiguïté car le contrat ne spécifiant pas le côté intervenant conférant à la dite activité 


l’absence d’acteur.  


L’ajustement consiste à identifier ces activités, tenter d’apaiser les conflits et à 
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obtenir une entente entre les partenaires. Dans le cas contraire,  l’alliance aura recourt à 


l’arbitrage. Force est de constater qu’il ne faut pas sous-estimer la gravité des telles situations, 


sous peine, à terme, de voir la coopération dissolue. 


En outre, des extraits de verbatims mentionnent que les exigences conjointes de la 


coopération ont amené les entreprises à créer un nouveau groupe, ce qui exige des partenaires 


d’adapter leur structure pour répondre à l’alliance, afin de limiter un éventuel blocage. Il 


s’agit de dédier à la coopération, soit des équipes existantes, soit un personnel extérieur, via 


des recrutements. Dans tous les cas, une transformation organisationnelle est nécessaire. 


Un alliance director signale que : « quand le groupe que je dirige a été créé, il y a eu 


un changement organisationnel dans lequel on a créé un nouveau groupe au sein 


d’Accenture, et la même chose au sein de Sisco. C’est un nouveau groupe qui a été 


identifié avec un leader au niveau global, un leader au niveau de l’Europe et des 


personnels pour l’exécution des tâches et des rôles aux différents niveaux : global, 


Europe et Pacifique ».  


Par ailleurs, mobiliser les ressources nécessaires à la coopération contraint les 


partenaires à générer de nouvelles entités organisationnelles dédiées à l’alliance.  


Aussi, une autre source de conflits s’apparente à un positionnement péjoratif de cette 


coopération plongeant l’alliance manager en une situation critique vue l’absence de moyens 


nécessaires à la réalisation des objectifs. Des tensions naissent alors entre ce dernier, et ses  


collègues en interne, ce qui implique des ajustements, afin de dépasser cette situation de crise. 


Il s’agit de convaincre les collègues en interne, de miser sur l’avenir en termes de partage des 


ressources, en dépit d’une surcharge sur l’utilisation des ressources dans le présent. 


Un Global and EMEA Alliances Business Director stipule que : « je travaille sur un 


projet qui nous permettra d’avoir du côté de Cap Gemini, un commercial qui vendra 


en plus de ses produits, nos logiciels. Pour avoir cette ressource, il faut le soutien 


des différents directeurs managers, le soutien du directeur financier, du directeur 


juridique de chez nous, mais également de chez eux. (…) Aussi on ne peut pas se 


permettre d’avoir plus qu’un ou deux ou trois alliance manager, il y a toujours 


l’absence de ressources ».  


Un VP, Business Development And Alliances, ajoute que dans ces termes : « il nous 


manque toujours les moyens, on souhaite avoir un alliance manager par alliance 



https://www.linkedin.com/title/alliance-director?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/global-and-emea-alliances-business-director%2C-hp-software?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/vp%2C-business-development-and-alliances%2C-developing-markets-operations?trk=mprofile_title
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dédiée, mais ce n’est pas possible et donc cette tâche est confiée aux directeurs 


commerciaux dans les pays qui en plus de leurs tâches, on leur rajoute la gestion 


d’une ou deux alliances ». 


Nos extraits de verbatim soulignent que dans le cas d’entreprises en possession de 


plusieurs alliances, où l’allocation des ressources à chaque alliance est dépendante de 


l’importance stratégique de la coopération dans la stratégie de l’entreprise. Certaines d’entre 


elles définissent un processus de segmentation des alliances, en fonction de trois principaux 


axes : risque,  valeur et complexité, lesquels mettent en évidence trois types d’alliance : à gros 


risque, à haute valeur ou encore, à grosse complexité. 


De cette segmentation ressort trois cas : le cas des alliances A où les trois axes sont 


réunis, le cas des alliances B où deux axes sont réunis et enfin le cas des alliances C où un 


seul axe est présent. 


Dans le cas des alliances du type A où les trois axes sont réunis : haut risque, grosse 


complexité et haute valeur, des moyens sont accordés, et un alliance manager est 


impérativement nommé. 


Dans la deuxième catégorie à savoir B, la complexité est élevée mais le risque et la 


création de la valeur sont moins élevés. Dans ce cas, les ressources sont partagées entre 4 ou 5 


alliances. Les dernières apparentées au type C sont plus simples donc moins complexes, 


s’agissant d’une activité sans relation directe avec le partenaire. Elles n’exigent pas de 


gouvernance puisqu’il n’y a qu’une seule partie désignée à la réalisation des activités. Moins 


complexes, elles ne génèrent que peu de valeur, à l’exemple de certaines alliances entre 


entreprises pharmaceutiques et universités, chercheurs et groupes publics ou semi-privés.  Il 


s’agit d’accords où l’entreprise acquiert des droits systématiquement sur la propriété 


intellectuelle et de brevets existants. Dans cette catégorie d’alliance, la mobilisation des 


ressources reste très limitée. 


Dans le cas d’alliances stratégiques en pleine évolution du type A, les partenaires 


réalisent « un pipeline d'affaires » : il s’agit d’un outil informatique qui gère les transactions 


en termes des ressources entre les partenaires. Ces derniers développent un programme 


favorisant l’évolution de la coopération. C’est une étape particulièrement élaborée et coûteuse 


pour chacun des partenaires, bien que payante, elle ne sera pas pour autant, évoquée dés la 


phase de démarrage de l’alliance. 
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Un « pipeline d’affaire » ou « le pacte d’actionnaires fondateurs de l’alliance » 


nomme « un top manager », qui représente l’interlocuteur privilégié des partenaires. Il s’agit 


d’un accord entre les alliés concernant l’échange des ressources. Une étape qui consiste à 


désigner des hommes-clés et des personnes engagées à la prise en charge de la réussite de la 


coopération en vertu notamment, de l’existence d’une culture d’alliance dans l’entreprise.  


Ce « top manager »détermine aussi la grille de rémunération à la fois de l’alliance 


manager et des personnes de tous les services impliqués à tous les niveaux : global, 


international et transversal, puisque les moyens seront différents selon la géographie.  


L’adoption de cette méthode de management de la coopération est plus sophistiquée 


et plus processuelle quant à l’évolution de la coopération. 


Un Corporate vice-président précise : « ce n’est pas la peine de mettre quelqu’un qui 


n’a jamais fait de travail d’alliance, il ne sera pas un homme d’alliance. Ce sont des 


gens qui veulent la voir d’une façon positive et le pacte d’actionnaires fondateurs de 


l’alliance est quelque chose de très important ». 


Une différence de taille entre les partenaires peut aussi aggraver le processus de 


partage des ressources entre les partenaires, où la petite entreprise se positionne sur le court 


terme car elle a des ressources limitées, alors que la grande entreprise vise le long terme car 


possédant suffisamment de ressources. Là encore, des ajustements s’imposent, afin d’éviter 


un blocage de la coopération. 


Un consultant indique qu’ : « en termes de ressources dans les alliances, ça coince 


très vite. Il faut que les partenaires fournissent un effort d’ajustement. Une grosse 


source de tensions pour moi sur les alliances et la construction à long terme versus 


les enjeux court terme et les échéances, quand les entreprises sont de tailles 


différentes, une petite doit vivre au jour le jour mais une grosse, elle n’a pas de gros 


risques à prendre ». 


De même, il s’agit d’un risque pour les PME, car l’importance stratégique accordée à 


la coopération n’est pas la même comme le montre le verbatim suivant:  


« Elle peut générer un risque stratégique pour des petites structures qui s’allient 


avec des grosses. Pour elles, toute leur stratégie en dépend, alors que pour les 
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grandes, c’est juste un engagement. (…) Il y a un danger sur tout le business model 


de la petite entreprise. Le risque est très élevé » (Consultant).  


De ce fait, et dans la mesure où l’objectif initial est de résoudre les problèmes 


technologiques, posséder les meilleurs outils et les meilleurs moyens, elle trouve une 


difficulté à une appropriation des ressources nécessaires surtout humaines quant à la 


réalisation des objectifs et le respect des engagements, surtout dans les premières phases de 


démarrage. Les entreprises ne disposent pas de moyens à consacrer à l’alliance dans 


l’immédiat. Cette dernière doit attendre, ce qui implique une indigence de délais et des 


opportunités. Des tensions entre partenaires - cette fois – surgissent, car l’alliance risque de ne 


pas tenir ses engagements vis-à-vis du client.  


Un  Business Development stipule que : « je suis une ressource mobilisée pour 


l’alliance, ensuite il faut que je mobilise des gens pour faire des formations, et donc 


encore une fois des ressources qu’il faut convaincre de mobiliser par l’entreprise et 


par le partenaire ». 


Face à ces difficultés, l’alliance devient un handicap plutôt qu’un vecteur de réussite. 


Les entreprises découvrent que l'ensemble des difficultés est supérieur aux bénéfices. La 


décision à prendre est d'arrêter la coopération comme l’indique un Corporate Development 


Merger & Acquisitions & Alliances : 


« L’intérêt commun est mis en danger chaque fois qu’une situation ou votre 


partenaire se dit, je serai plus heureux (…) si j’étais tout seul ». 


Un consultant stipule qu’ : « on doit trouver des ressources et gérer les tentions avec 


le partenaire en lui expliquant qu’à un moment donné, on ne peut pas fournir plus de 


ressources. C’est une source de stress très forte (…). Il y a des tensions. Le partenaire stress, 


dit : je ne comprends pas, il ne me soutient pas. Nous, à l’intérieur de mon entreprise, ils 


stressent aussi en se disant, ils nous demandent trop, on ne peut pas tout mettre là, alors qu’il 


n’y a pas de résultats. Mon rôle consiste à faire enrichir l’alliance et à arbitrer entre ce que 


les partenaires ne demandent pas trop l’un de l’autre. J’explique qu’il ne faut pas demander 


tout et n’importe quoi ».  
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2. Alignement des méthodes 


Les méthodes de travail des entreprises partenaires sont toujours distinctes. Nos 


résultats montrent que l’alignement des méthodes de travail constitue une véritable difficulté 


face à la réussite de la coopération, puisque les interprétations sont différentes et les méthodes 


de travail et les procédures sont distinctes, en vertu des règles de fonctionnement souvent 


floues, mal établies ou non transparentes, ce qui nécessite la multiplication des interactions 


entre les acteurs afin de surmonter les difficultés. 


Le verbatim suivant indique que : « des conflits surgissent parce qu’on peut avoir 


des points de vue différents sur des situations bien données concernant une situation 


commerciale, une situation d’évaluation de risques, des interprétations de 


contrats… » (Managing Director). 


Un Senior Director, Alliance Management stipule que « (…) parce qu’on peut avoir 


des divergences sur la manière d’atteindre les mêmes résultats des tensions 


surgissent ».  


Un exemple de divergence des méthodes de travail concerne les modalités de facturation, 


sources de discordances, un Alliances-Partner Sales Manager stipule à cet effet :  


« On veut facturer tout de suite et l’intégrateur lui, il a intérêt à facturer mois par 


mois, donc il y a des différences en termes d’enjeux et de cadence de revenus ».  


En outre, le transfert des compétences et ressources entre partenaires, engendre des 


problématiques, car l’honnêteté n’est pas toujours présente bien qu’elle soit une devise 


primordiale à la réussite de la coopération. Les partenaires misent sur la non-divulgation 


d’informations confidentielles, d’autant que le transfert des connaissances vers un partenaire, 


représente un risque de transmission d’informations confidentielles ou de ressources 


stratégiques. Certains alliés pour se prémunir de ce risque exigent des droits de confidentialité 


de ces ressources à travers la signature « d’un contrat de non divulgation d’informations ».  


Cette situation de choix des informations à partager et d’autres tenues secrètes est appelée de 


« l’infogérance ». Cette position est entreprise surtout dans le cas des coopétitions. Il faudrait 


gérer parallèlement la transparence et les obligations de confidentialité liée aux résultats, 


situation générant un degré élevé de complexité et de risque.  



https://www.linkedin.com/title/senior-director%2C-alliance-management?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/alliances-partner-sales-manager?trk=mprofile_title
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Selon un directeur de partenariat « il faut passer assez de temps pour ne 


communiquer que ce que vous souhaitez communiquer ».  


Un Vice-President Business Development Europe ajoute : « c’est un risque, (…) 


mais c’est difficile d’entraver l’apprentissage.  Dans un partenariat forcément, 


l’autre il va apprendre. (…) Il faut que chacun fasse attention à la part des choses à 


dire à l’autre. (…)On a des règles bien précises sur les informations à partager, tout 


ça est très bien encadré, on fait des réunions avec les équipes pour voir ce qu’on 


peut partager et ce qu’on ne peut pas partager ». 


Un consultant stipule que : « c’est toujours plus difficile d’être en couple. La vie à 


deux est agréable, mais c’est toujours plus compliqué à gérer que la vie en solo ou 


en célibataire. Elle est beaucoup plus attrayante mais plus complexe et plus 


risquée ». 


Par ailleurs, les difficultés liées à l’alignement des ressources peuvent être affectée à 


l’aspect transnational d’une alliance. Une coopération portant sur des zones géographiques 


différentes, peut constituer une contrainte opérationnelle vis-à-vis de la standardisation des 


procédures de travail.  


Raison pour laquelle il faut commencer par aligner les méthodes de travail afin de 


réaliser les objectifs fixés. Toutefois, il est impératif d’être en accord sur les principes de 


travail. Un partenaire ne doit pas imposer une méthode de travail à son allié, tant que 


l’alliance progresse et que ses méthodes de travail s’avèrent convenable. Une intervention ne 


se justifie que lorsque les méthodes de travail du partenaire sont à défaut, ou répondent à des 


résultats différents de ceux escomptés.  


Un alliance manager indique que : « pour mettre en œuvre un objectif, on ne peut pas 


imposer la manière pour mettre en œuvre. L’important est qu’il faut atteindre les 


objectifs. Si ce qu’il met en place pour atteindre un objectif commun ne fonctionne 


pas, là il faut le dire, mais on n’a pas à lui dire comment faire ni l’inverse ». 


Un Senior Director, Alliance Management ajoute que « pour pallier aux divergences 


des points de vue sur le comment faire pour atteindre les objectifs, il faut ajuster ».  



https://www.linkedin.com/title/senior-director%2C-alliance-management?trk=mprofile_title
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Or cette étape est souvent absente, surtout dans la phase de démarrage de l’alliance. 


Les partenaires omettent de fixer une trajectoire à la coopération accentuant, par la même un 


risque avéré quant à la réalisation des objectifs.  


Un alliance manager indique que « les partenaires doivent inscrire une ligne 


d’activité compétente. La plupart du temps ils le font pas très rapidement ». 


Un consultant ajoute : « on ajuste le mode opératoire, on équilibre l’effort sur qui 


fait quoi et surtout on génère des résultats ». 


L’ajustement doit favoriser l’augmentation de la valeur ajoutée de la coopération et 


une atteinte de la complémentarité entre les partenaires afin de réaliser les objectifs 


préalables. 


Un vice-président Acquisitions et Partnerships stipule que « l’objectif de notre 


alliance est d’abord d’arriver à assurer un niveau de synergie entre les partenaires, 


c’est-à-dire 1+1=2, surtout dans le cas où les entreprises se marient pour bénéficier 


de la complémentarité entre les deux. Le but est d’arriver à construire quelque chose 


qu’on ne peut pas faire chacun en solo. (…) De même, il faut arriver à un certain 


seuil d’efficacité de fonctionnement, il faut pouvoir agir d’une manière 


complémentaire ». 


Par ailleurs, une culture d’entreprise différente peut présenter une sérieuse contrainte 


face à cet ajustement, ces différences notables pouvant complexifier la tâche. La réalisation du 


projet en interne se trouve plus efficace.  


Un alliance manager spécifie que « le fait de travailler avec une société externe par 


nature, ça rajoute de la complexité, on peut imaginer faire un projet tout seul de A 


jusqu'à Z, et puis on maitrise toutes les ressources et qu’on introduise une autre 


société, cela génère de la complexité parce qu’effectivement, il faut qu’on s’aligne 


sur les objectifs et puis qu’on fasse une répartition des tâches, et puis il y a plus des 


gens qui ne sont pas dans la même culture ou la même nature. (…) La difficulté vient 


des opérations liées à l’intégration d’Areva pour arriver à collaborer ensemble, on 


peut dire que c'est compliqué. Il y a énormément de partenaires qui peuvent porter 


de la complexité (…). La difficulté vient aussi de la méfiance entre les parties car 


chacun possède une culture».  



https://www.linkedin.com/title/vp-acquisitions-%26-partnerships?trk=mprofile_title
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Un Strategic Account Executive indique que « il y a des moments où c’est tendu, (…) 


on a des ajustements à faire. C’est une relation vivante donc ça change tout le 


temps ».   


Ces ajustements et adaptations sont générateurs de complexité, de méfiance et du 


risque lié à une interprétation divergente des objectifs. Ils se basent sur l’« évangélisation » 


des idées et des techniques s’agissant d’expliquer, voire réexpliquer et définir les méthodes en 


respectant les attentes communes, comme le mentionne un strategic alliance manager. 


C’est la synchronisation du mode opératoire qui présente la garantie de la 


coopération évolutive et le respect des engagements entrepris par les partenaires.  


Un consultant dans les alliances et les stratégies de partenariats indique que « je joue 


le rôle des deux cotés. Donc j’interface au niveau de la direction générale des deux 


cotés pour synchroniser et faire en sorte que la collaboration elle démarre, et se 


mette en place. Donc il y a vraiment un effort d’ouverture et de compréhension d’une 


partie à l’autre, pour s’ajuster sur la mode opératoire (…) l’ajustement du mode 


opératoire c'est assez critique, assez tendu (…) il y a de l’ajustement. D’où 


l’importance de la gouvernance ».  


D’après le verbatim précité, on constate que ces ajustements amènent à des tensions 


statuant, ainsi, sur la validation de situation de stress de l’alliance. 


3. Discussion 


La littérature sur le management des ressources fait valoir que les entreprises ont 


recours aux alliances stratégiques pour bénéficier de diverses ressources. Cependant, cet accès 


n’est pas toujours garantie dans la mesure où le partage des ressources entre entreprises 


partenaires, s’avère une tâche difficile dépendante de plusieurs conditions.  


La difficulté à gérer la diversité des ressources peut l'emporter sur ses avantages 


(Park et Ungson 2001). Cette difficulté de gestion augmente lorsqu’une même ressource est 


rattachée à plusieurs alliances (Goerzen et Beamish, 2005). Toutefois, des études ont suggéré 


que les difficultés liées à l’allocation des ressources à l’alliance génèrent de l’inefficacité, et 


influence sa propension de résiliation (Wuyts, Dutta et Stremersch 2004 ; Vasudeva et Anand 


2011). 
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Le partage des ressources peut engendrer un risque de dépendance aux ressources 


des partenaires (Das et Teng, 2001). Ce dernier est ajouté au risque d’un opportunisme 


flagrant, associé à une volonté de développer à la fois des mécanismes d’apprentissage 


prédateur aux dépens du partenaire et des outils de prémunition à son détriment (Das et Teng, 


2000). Un partenaire peut s’approprier d’une manière inéquitable les résultats de son 


homologue (Das et Rahman, 2010). Les difficultés financières de l’un des partenaires peuvent 


freiner la mobilisation des ressources nécessaires à la concrétisation des objectifs (Hennart, 


Kim et Zeng, 1998). Koza et Lewin (2000) ont prouvé que la loyauté des cadres est dédiée à 


l’entreprise mère.  


Dans le cas inverse où l’alliance favorise l'apprentissage du partenaire en termes 


d’avantages stratégiques, la situation se complexifie, à tel point qu’une guerre, entre les  


partenaires, reste envisageable. Des conflits et tensions risque de surgir tandis que les 


adaptations et ajustements sont critiques ce qui manifeste une situation de stress. 


La différence de taille entre les partenaires engendre de la complexité. Des adaptations 


s’imposent afin d’éviter un blocage de partage des ressources (Jaouen, 2006) lequel, 


intangible est de nature tacite et complexe (Simonin, 1999), et peut être un inconvénient à la 


réalisation des objectifs, notamment lorsque sa gestion est déficiente alors, il peut entraîner 


des conflits (Ahuja et Lampert 2001; Phelps 2010).  


Dans cette mesure, la vie en couple s’avère compliquée voire difficile à gérer. La 


proximité entre les partenaires semble jouer un rôle primordial dans la stabilité de la relation. 


Elle peut être de nature culturelle et concerne la compatibilité des pratiques et des styles de 


management encore physique ou géographique.  


A défaut de cette stabilité, des problèmes de coordination surgissent et contribuent à 


l’instabilité de la relation. Nos résultats sont harmonisés avec ceux de Casciaro (2003) 


concluant que l'interdépendance des tâches et la complexité des méthodes demeure un des 


principaux contributeurs à l’instabilité de la relation. Ainsi les méthodes de l’organisation 


peuvent être analysées comme déterminants des besoins de coordination de la structure de 


l’alliance. La difficulté d’alignement de méthodes de travail augmente les exigences de 


traitement, de coordination, d'adaptation, de communication, d'intégration et met en place de 


fréquentes situations de stress de l’alliance.  
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Dumez & Jeunemaitre (2010) spécifient que les frontières (internes, externes, 


horizontales et verticales) dans le cadre d’une alliance sont contrebalancées par une 


dynamique visant à déplacer les technologies, les capacités organisationnelles, les clients et 


les fournisseurs. Nous rajoutons que les frontières sont aussi perturbés par la volonté 


d’alignement des structures et la synchronisation des niveaux hiérarchiques. Cet objectif est 


générateur de stress pour la collaboration.  


Nos résultats corroborent ceux de Lavie, Haunschild et Khanna (2012) qui ont trouvé 


que l’harmonisation des routines organisationnelles ou méthodes des partenaires est vitale à la 


réussite de la coopération.  


Nos résultats diffèrent, cependant, de leurs apports en vertu desquels, l’échec de 


l’alliance ne répond pas au manque d’alignement des ressources mais de différences 


opérationnelles employées dans la coopération, tandis que nos résultats exposent la 


primordialité de l’alignement des ressources à la réussite de la coopération. 


Dès lors, l’ajustement des ressources est complexe, car en référence à une difficulté 


d’alignement entre le besoin des ressources d’un partenaire et les dispositions en matière de 


ressources de son homologue (Rooks, Snijders, et Duysters, 2013).  


Ces résultats sont en cohérence avec ceux de Das et Teng (1998) éprouvant que 


l’influence de la volonté d’alignement des ressources impacte l’alliance négativement. Si un 


partenaire n’apporte pas les contributions contractuelles, cette attitude aura pour conséquence 


une incomplétude des contrats d’alliance. Elle exige des efforts d’ajustement selon Seabright, 


Levinthal, et Fichman (1992) établissant, de la même façon, le lien entre ajustement des 


ressources et vecteur de réussite, en revanche, un manquement à cet ajustement des ressources 


est facteur d’échec de la coopération. Ainsi la probabilité de cessation d'une alliance 


augmente lorsque l'ajustement des ressources diminue. 


Tous ces éléments montrent qu’une insatisfaction inhérente au management des 


ressources reste envisageable, mettant en danger l’intérêt commun chaque fois que ces 


ajustements, adaptations ou négociations engendrent des frustrations ou tensions. Une 


situation d’ajustement est aussi une situation de stress. 
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Section 2. Difficultés liées au partage des ressources 


Les résultats présentés dans cette section visent à mettre en exergue le partage des 


ressources. En effet, ils laissent apparaître deux types d’opportunisme : « négatif » et 


« positif » et des problématiques liées au processus de communication entre les entreprises. 


1. Opportunisme et partage des ressources 


Dans le cadre des alliances stratégiques, les partenaires restent susceptibles d’un 


opportunisme généralement rattaché à une connotation négative (Das et Rahman, 2010) 


cependant que nos résultats soulignent que cet opportunisme peut s’avérer« positif ».  


1.1. Opportunisme « négatif » 


L’opportunisme peut s’apparenter à la volonté des entreprises à remplir leur site web 


à travers des alliances, afin d’envoyer un signal au marché, qu’elle est en association avec 


toutes les entreprises de son domaine d’activité.  


Cette image est un précieux indicateur de sa croissance, et donne une meilleure 


représentation de l’entreprise comme partenaire potentiel, cependant il est notable que cette 


démarche reste discutable dans le cadre de l’alliance, car elle est contraignante vis-à-vis de ses 


homologues.  


Un alliance manager stipule qu’ : « il y a une espèce de course de remplissage de site 


web, pour dire qu’on est partenaire avec plusieurs boîtes, cela veut dire qu’on est 


connu par plusieurs boîtes et très souvent c’est ce que demande des alliances 


managers dans certaines entreprises, pour recruter des partenaires. Ce qui fait bien 


entendu que lorsqu’on est allié avec tout le monde - un peu comme l’information - 


vous êtes tellement informé, que finalement vous n’êtes pas informé parce que tout 


ça est regroupé dans un espèce de magma … ».  


Un Corporate Development des fusions acquisitions & Alliances ajoute qu’ : « en 


général quand un partenaire réussi à développer quelque chose avec Michelin, 


sachant que Michelin est une très grosse entreprise et un nom connu mondialement 


etc. il peut avoir la tentation de s’en servir pour se promouvoir. En général ce n’est 


pas gênant mais dans certain cas cela peut l’être ». 
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La continuité de l’alliance est risquée dès que le partenaire n’est pas en mesure 


d’atteindre ses opportunités visées au départ. Un alliance manager stipule que : 


 « Chez nous, (…) un très grand nom en consulting, que nous cherchions un 


partenariat avec eux parce que c’est toujours prestigieux pour l’image de 


l’entreprise et on s’est aperçu, qu’ils ont une attitude opportuniste, dans le sens où 


jamais ils ne s’engagent en notre faveur (…) qu’ils n’agissent que pour les intérêts 


de leur nom. (…) Et là, on a décidé de rompre avec eux. Car l’opportunisme est de 


dire qu’on a bossé avec vous mais c’est comme si on a travaillé avec un autre, 


aucune différence, cela était égal. (…) on ne travaille plus avec cette société. (…). 


Donc les opportunistes nous, on n’en veut pas ».  


Nantis d’objectifs cachés divergents de ceux affichés dans le cadre de l’alliance un 


alliance manager souligne, à cet effet : 


« Cela peut arriver que le partenaire possède des objectifs cachés, il n’y a pas 


toujours de la transparence et même de notre côté aussi ».  


Parmi ces objectifs cachés, une alliance peut avoir lieu uniquement afin de faire la 


publicité à une autre alliance. 


Un Senior Director, Alliance Management indique que « ça peut être opportuniste 


qu’ils aient signé une alliance avec un laboratoire ayant une image forte pour faire 


de la promotion à des autres produits, avec d’autres personnes, sur le dos de cette 


alliance ». 


S’engager dans une alliance avec l’intention de profiter des efforts de son partenaire, 


sans fournir le moindre effort en retour, est aussi opportuniste de la part de certains 


partenaires comme le montre : 


Un Global Service Alliance Manager dans le verbatim suivant : « certains individus 


pensent qu’ils ont le droit à certains profits sans fournir l’effort nécessaire. Ils ne 


s’engagent pas profondément aux obligations de l’alliance ».  


Chaque partenaire se repose sur l’autre pour l’avancement des objectifs de la 


coopération et la mobilisation des efforts et des ressources nécessaires. L’opportunisme quel 



https://www.linkedin.com/title/senior-director%2C-alliance-management?trk=mprofile_title
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que soit sa source, de l’un des partenaires ou de l’ensemble des membres de la coopération 


bloque la coopération et met en péril sa réussite.  


Un alliance manager indique qu’: « on se rend compte que finalement chacun attend 


que l’autre ait l’initiative, et puis personne ne fait quelque chose pour bouger, (…) 


on attend de voir qui va bouger le premier puis généralement c’est un échec, (…) 


l’un des partenaires essaye de profiter de la situation pour laisser l’autre avancer 


seul, mais il attend pour tirer profit. (…) Il faut que chacun se mette à sa partie de 


travail (…). Sinon ils n’iront pas loin ». 


Les objectifs cachés peuvent concerner aussi la volonté d’accaparer le savoir-faire 


d’un partenaire à des fins concurrentielles. L’opportunisme d’un partenaire peut contribuer à 


l’échec de la collaboration, lorsqu’il est suspecté d’avoir comme principal objectif de la 


collaboration non pas « de faire du business », mais une quête des ressources stratégiques et 


confidentielles, comme l’affirme un directeur des alliances Europe : 


« Si on aperçoit qu’il y a ce comportement, on arrête de travailler avec elle ». 


L’opportunisme est aussi susceptible de porter sur le recouvrement des ressources et 


compétences du partenaire pouvant être de plusieurs natures. La récupération du personnel de 


l’entreprise partenaire est aussi catégorisée dans cet opportunisme, malgré l’existence 


d’un gentleman's agreement, « accord entre gentils hommes », élaboré entre les partenaires. Il 


s’agit d’un accord informel entre deux ou plusieurs parties de types écrit, oral, ou implicite 


via une convention. 


Un alliance manager indique qu’« il y avait un accord de gentlemen's agreement  qui 


dit qu’il ne faut pas piquer nos personnels (…) mais malgré ça pendant la transition 


on a eu un cas où ils ont approché nos gens (…) ils ont proposé des postes à nos 


gens. Ils ont embauché nos personnels ».  


Instrumentaliser le partenaire pour intégrer un marché international fera l’objet d’une 


même politique opportuniste de la part du partenaire comme le montre le verbatim suivant 


selon lequel, la méfiance est de rigueur, afin que chacun respecte les intérêts de son 


partenaire : 


« On constate qu’un partenaire est uniquement là pour acquérir un savoir-faire et 


puis après il s’envole avec son savoir-faire et on devient quasiment des concurrents. 



https://fr.wikipedia.org/wiki/Gentilhomme
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(…) Aussi, quand il s’agit d’attaquer le nouveau marché à l’international, il y a des 


entreprises qui s’allient avec une entreprise locale, et après quand ils ont réussi à 


avoir le contact, ils disparaissent, donc il faut se méfier exactement quand on crée 


une alliance, que le transfert se réalise dans les deux sens et que le partenaire n’est 


pas là uniquement pour acquérir un savoir-faire » (Expert en projets de 


collaboration interentreprises depuis la phase de conception jusqu’aux résultats 


concrets). 


Faire une alliance - en ayant comme intention secrète - le rachat du partenaire ou la 


récupération des clients de l’entreprise, comme le montre un Alliance Business Manager dans 


le verbatim suivant est aussi le signe d’un opportunisme flagrant de la part d’un allié : 


« Une autre réaction opportuniste de l’autre côté, peut être un partenariat avec une 


autre petite société et puis aux grés de l’alliance, elle essaye du rachat »  


Ces sont des agendas secrets où les partenaires ne tiennent pas leurs engagements de 


départs comme le définit un corporate development : 


 « Il peut y avoir un agenda secret chez les partenaires (…). Ils ne tiennent pas ce 


qu’ils ont dit dans la feuille de route et ce qu’on a signé dans le contrat de départ 


(…), un éditeur qui veut faire des relations avec les clients en dehors de l’alliance ». 


Un allié peut avoir comme intention sécrète la volonté de récupérer des informations 


confidentielles comme le montre le verbatim suivant :  


« Le seul risque qu’on peut avoir (…), qu’il va se servir de l’information qu’on va lui 


donner, qui est une information confidentielle » (Indirect Channel Manager). 


Ces objectifs discrets peuvent exister soit dès le début de l’alliance, soit pendant le 


changement de stratégie du partenaire durant le cycle de vie de la coopération. Cela se 


manifeste par des résistances dans la réalisation des objectifs de l’alliance. Cette situation peut 


engendrer de la frustration.  


Un Alliance Business Manager indique qu’«  (…) ils ne disent pas forcément tout 


(…) si au gré du partenariat leur stratégie change, ils ne sont pas obligés de le dire 


immédiatement, c’est frustrant ! (…) au milieu de la conduite du projet on peut sentir 



https://www.linkedin.com/title/alliance-business-manager-%28directeur-de-projets-partenariats-dcs%29?trk=mprofile_title
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de la résistance qu’on n’explique pas forcément (…) il n’ y a pas toujours de la 


transparence parfaite ».  


Durant l’évolution de l’alliance, la stratégie de l’un des partenaires peut changer, 


opérant notamment, des achats ou des fusions voire des alliances avec des concurrents, ce qui 


engendre des situations complexes, car il devient lui-même un concurrent comme le montre le 


verbatim suivant :  


« Le temps change, il y a des évolutions, les alliés des partenaires changent. (…) 


Donc, oui cela peut amener à des situations complexes » (Alliances and 


Partnerships, Corporate Business Development).  


L’opportunisme du partenaire se manifeste aussi par des situations ambigües. 


Lorsque le partenaire n’affiche pas ses intentions et laisse son allié dans une situation de 


doute sur ses objectifs cachés. C’est le cas d’une utilisation d’informations stratégiques liées à 


une alliance à des fins collaboratives avec un autre partenaire, comme le souligne un alliance 


manager dans le verbatim suivant :  


« On se pose souvent la question sur un partenaire qui est dans l’ambiguïté, s’il 


s’agisse vraiment d’un partenaire ! Moi je ne suis pas choqué qu’un partenaire me 


dise je ne peux pas travailler avec vous sur ce coup-là, et me le dit tout de suite, mais 


s’il commence à être ambigu, à me dire ben oui, peut-être, il prendra l’information, 


qu’il va utiliser pour travailler avec l’un de mes concurrents. Là, c’est de la 


véritable ambiguïté (…) il y en a des entreprises qui acceptent ça, mais nous non ! 


On est très exigeant à ce niveau-là ». 


Mais le partenaire peut aussi modifier son projet pendant l’alliance. Alors qu’il est 


engagé sur un projet dans le cadre d’une alliance et durant la coopération, il s’avère que 


l’entreprise développe des projets plus intéressants, d’où sa volonté de s’aiguiller sur un autre 


projet comme l’indique le verbatim suivant :  


« Il arrive parfois qu’un partenaire - mis sur un projet - décide au cours du projet de 


s’intéresser à une autre solution, cela est absolument  interdit » (Alliances 


Manager). 


Ou encore, de s’allier, avec les concurrents de ses partenaires actuels.  



https://www.linkedin.com/title/alliances-manager?trk=mprofile_title
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Un Alliance Manager stipule dans ce sens : qu’« il y a des choses qui sont 


véritablement inacceptables, c’est lorsque nous engageons un partenaire sur un 


projet, et que celui-ci se retourne avec un concurrent à nous. C’est un point très 


grave qui a failli amener une rupture avec des partenaires ». 


L’opportunisme d’un partenaire envoie au marché un signal négatif quant à l’image 


de l’entreprise. Il s’agit d’une image qui ne vise pas une construction sur le long terme à 


travers l’alliance, mais uniquement une opportunité de court terme. L’objectif de l’entreprise 


est de profiter d’un partenaire, et de l’utiliser pour atteindre des objectifs de court terme et de 


tourner le dos par la suite aux intérêts communs.  


L’entreprise via cette attitude envoie au marché, une image peu probante quant à ses 


capacités de faire des alliances stratégiques fiables ce qui par la suite, générera une difficulté à 


regagner la confiance des autres partenaires, ou intégrer de nouvelles alliances, si toutefois 


des opportunités se présentaient.   


Un consultant spécialiste dans les alliances et les stratégies de partenariat stipule qu’ 


« Il y a même – malheureusement - des gens qui ne voient les alliances que comme 


des opportunités immédiates. La dérive de ça, est de ne pas avoir une mesure de 


construction dans la durée, mais juste une opportunité, donc on est très intéressé, 


donc on utilise le partenaire à court terme, mais ensuite on tourne le dos et c’est 


terrible puisque derrière on va avoir une mauvaise presse sur sa capacité (…), on 


envoie une presse de mauvais partenaire. Il n’arrive plus à instaurer la confiance, ils 


utilisent les partenaires et lorsqu’ils se plantent, on ne lui renvoie pas l’ascenseur 


pour l’aider à monter ». 


Ces situations d’opportunisme engendrent des conflits et des tensions très violents 


entre les partenaires. L’alliance se trouve face à de situations catastrophiques comme l’échec 


de la relation. Le stress gagne l’atmosphère de la coopération et les partenaires se baseront sur 


les closes de sorties de contrat afin de remédier aux dégâts engendrés par l’opportunisme du 


partenaire. 


 « Après la signature du contrat et la concrétisation de l’alliance, nous pensons 


pouvoir ajouter plusieurs activités qui ne sont pas en général dans l’esprit de 


l’alliance, le partenaire affiche des buts de tirer le maximum de profit et de passer 


très loin le champ de l’alliance, et d’élargir son domaine d’action. Nous nous 
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trouvons donc en conflit et en situation de tension. (…) c’est de l’opportunisme » 


(Alliance manager). 


« Le contexte de l’alliance est un peu complexe donc il faut gérer la potentialité de 


l’alliance (…). Le risque est que la nature même de l’alliance génère une 


concurrence potentielle d’avenir. Exemple : une alliance industrielle entre deux 


entreprises, une qui a un savoir technique sur un procédé spécial et l’autre  qui a 


toute une chaine de production, celle de la chaine de production a besoin d’intégrer 


le procédé spécial pour finir sa chaine, et celle qui a le procédé spécial veut monter 


en compétences sur un marché mécanique particulier, donc là elle doit de nouveau 


faire une alliance, sauf qu’une fois que celle qui a le procédé spécial va monter en 


compétences sur les marchés spéciaux, elle adresse des demandes d’alliance à 


d’autres clients, qui deviennent concurrents de son partenaire principal. Elle va voir 


le court terme mais elle ne va pas voir le danger. Or il y a une clause de sortie qui 


dit que quand vous serez monté en compétence il ne faut pas mettre nos intérêts en 


dangers. Donc une situation d’opportunisme qui nous ramène à dire bonjour les 


conflits » (consultant alliances et partenariats).  


Afin de se protéger des objectifs cachés, il faut contrôler le comportement de 


partenaire et son évolution comme l’indique un alliances manager :  


« Il faut suivre ça de très très près, de façon à valider que nous sommes bien dans un 


cadre qui nous permettra de maintenir cette alliance stratégique ».  


 De ce fait, des réunions régulières en interne doivent être programmées. Un bilan 


des informations à dévoiler ou à ne pas dévoiler sera fixé. La fonction alliance management 


déterminera les informations stratégiques à partager avec le partenaire et les informations 


laissées à l’écart. Cela se fait via des réunions quotidiennes au niveau local et global.   


Un Alliances and Partnerships, Corporate Business Development indique : qu’ « il y 


a certaines données liées à notre propriété intellectuelle, et ce n’est pas parce qu’on 


partage certaines choses pour un produit que nous sommes obligés de partager notre 


connaissance interne de la société avec des partenaires. J’ai dit ben ça, ça… il fait 


partie du contrat vous partagez, mais ça, ça ..., il fait partie de notre propriété 


intellectuelle vous ne donnez pas, même s’il veut le prendre. Et on fait des réunions 


régulières. (…) Je suis allé dans chaque pays pour rappeler les équipes de chaque 
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filiale, ce qui est du ressort de notre propriété intellectuelle, (…) j’ai débriefé chaque 


équipe ».  


Dès la perception de comportements opportunistes, le partenaire victime établira une 


évaluation de la situation et décidera de l’utilité à garder son homologue, comme l’indique le 


verbatim suivant :  


« C’est très grave et cela peut amener à la rupture, donc ce qu’on fait, on s’assoie 


autour d’une table, on débriefe, on voit si oui ou non il y a une attitude correcte ou 


pas ; si vraiment l’attitude est incorrecte, on remet vraiment en question la 


collaboration » (Alliances manager). 


L’analyse de nos verbatims nous invite à déduire que les comportements 


opportunistes liés à l’alliance ne concernent pas uniquement le partenaire externe, mais il peut 


naître aussi des équipes internes pouvant se rattacher à l’alliance, dans la mesure où elle est en 


voie de réussite, ces dernières souhaitant s’attribuer une partie de la réussite.  


Un Global Alliance Director indique que « les comportements opportunistes 


viennent plutôt de l’interne, il y en a plein qui voient qu’une alliance progresse, donc 


ils se rattachent à l’alliance pour essayer eux de rapporter un plus ou autre ».  


Ces comportements émanant des équipes indirectement impliquées dans l’alliance, 


peuvent être très contraignants à la réussite de la collaboration, ce qui serait souhaitable 


d’éviter. L’objectif de ces équipes externes peut être le profit des opportunités de la 


coopération, afin d’avancer sur des projets externes à la coopération sans se soucier des 


risques qu’encourt l’alliance suite à cette attitude.  


Un Managing Director rajoute : « l’opportunisme existe dans les alliances mais pas 


du côté des gens qui sont directement impliqués dans l’alliance, parce que pour ces 


gens les alliances doivent être un succès, et pour être un succès à court terme et à 


long terme, il ne faut pas mettre en danger une alliance pour des objectifs tactiques 


opportunistes. Par contre, les personnes qui ne sont pas directement impliquées dans 


les sociétés mères (…). Elles peuvent profiter d’une opportunité, en prenant une 


décision opportuniste ». 


A cet effet, l’opportunisme revêt deux types : externe lorsqu’il provient des 


partenaires externes, ou interne lorsqu’il est généré par des comportements de partenaires 
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internes. Par ailleurs, selon l’analyse de nos extraits de verbatim nous constatons que 


l’opportunisme peut être aussi bien,  taxé de « négatif » que de « positif ». 


1.2. Opportunisme « positif » 


Un opportunisme « positif » s’apparente aux intentions affichées à la base de la 


réalisation d’une alliance. Nos extraits de verbatim admettent que chaque partenaire se doit 


opportuniste vis-à-vis de son engagement dans l’alliance c’est-à-dire, qu’il doit anticiper des 


rétributions contre des attributions ou des opportunités contre des opportunités à retirer de la 


collaboration, sous peine de voir l’engagement perdre tout sens comme indiqué par le 


verbatim suivant :  


« On a presque 50 alliances, après on a des relations qui ne peuvent pas se qualifier 


de stratégiques et qui vont se faire pour un échange d’une opportunité contre une 


opportunité exemple avec SFR, orange, … ».  


Pour les responsables des alliances stratégiques, le terme stratégique est équivalent 


au terme opportunisme, un consultant spécifie :  


« Quand il y a une alliance qui répond aux besoins immédiats et ponctuels, c’est 


opportuniste ».  


Aussi, les partenaires doivent détecter des opportunités dans les alliances sources de 


développement de l’entreprise et de son activité, et revêtir un caractère de cause ou de 


conséquence de l’alliance. Un corporate development considère que saisir des opportunités 


qu’offre l’alliance, rentrent dans la veille stratégique. Il s’agit d’un point fort de l’entreprise :  


« Au sein de l’alliance, on est tout à fait ouvert si les équipes mettent en évidence une 


opportunité, (…) une alliance avec un partenaire peut en interne, éclairer, susciter 


ou réveiller un intérêt particulier (…), c’est certain. Les alliances côté recherche par 


exemple redonnent et nourrissent par un simple frais certaines équipes de recherche 


et certaines approches de distribution, ou certains travaux des matières premières, 


que nous n’avons pas parfaitement creusé, ça fait partie de la veille et ça nourrit 


notre travail ».  


Un alliance manager ajoute : « (…) idéalement, il faut travailler avec des 


partenaires de l’alliance d’une manière proactive, (…) s’il y a une opportunité qui 
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nous est apparue au cours de l’alliance par quelqu’un, on va la traiter d’une 


manière opportuniste. L’idée est d’essayer de dire que si on travaille ensemble sur 


un projet même si cela ne fait pas partie de notre projet initial on ne va pas 


s’empêcher de le faire, donc oui on peut avoir une approche opportuniste, mais ce 


n’est pas l’objectif de l’alliance à la base. L’objectif de l’alliance est d’être 


proactif ».  


A partir du verbatim précité, l’opportunisme n’est pas d’intention négative mais 


s’intègre à la politique de l’entreprise d’être proactive ou dynamique en réponse aux 


opportunités qui se présentent. 


Ainsi les opportunités doivent être clairement affichées et instruites auprès du 


partenaire sans, pour autant, se montrer récurrentes, cachées ou encore impacter les intérêts de 


l’autre partenaire, ce qui serait une négativation de l’opportunisme « positif ». 


Un Senior VP Business Development & Innovation précise que : « l’opportunisme est 


toujours présent, car stratégique n’est pas une antithèse de l’opportunisme, 


stratégique c’est tactique et puis si vous décidez de faire une alliance avec une 


société, c’est parce que vous avez vu une opportunité pour développer votre 


business. Donc ça génère soit la cause, soit la conséquence de nature opportuniste. 


(…). Si vous penser que vous avez une grande opportunité récurrente de faire du 


business. C’est le côté récurrent qui est important, donc le mot opportunisme avec un 


petit o est bien le cas et là il y a une connotation un peu négative. (…)  Mais, oui 


l’opportunité est votre générateur de prise de décision ». 


Un consultant ajoute que l’alliance stratégique est considérée comme un « pédalier » 


à l’avancement des affaires de l’entreprise et la mise en œuvre des opportunités. 


L’opportunisme doit être une cause pour entrer dans l’alliance. Il est l’essence ou la 


motivation de l’intégration de la coopération, mais ne doit pas tourner à l’obsession pour l’un 


des partenaires. Les partenaires doivent lutter contre leur opportunisme et, par ailleurs, ne pas 


viser des opportunités de court terme ou ce que les interviewés nomment communément une 


« opportunité immédiate ». Cette attitude se voit très contraignante à l’instauration d’une 


relation de confiance entre les entreprises. De plus, l’opportunisme génère une charge de 


travail supplémentaire, car il y a absence de coordination entre les efforts des alliés. Chacun 


favorise ses propres intérêts sur les intérêts communs à l’alliance imposant de la sorte, 
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plusieurs négociations et adaptations.  


Il permet peut être de gagner une fois, mais il n’en reste pas moins, une mise  en péril 


du succès de la coopération. Donc ce cas précis, il s’agit bien d’un opportunisme « négatif ». 


« Les alliances sont toujours considérées comme un pédalé ou une manière de 


fonctionner affaire par affaire, (…), l’opportunisme permet peut être de gagner une 


fois, mais pas sur le moyen et le long terme. Il est malheureusement souvent le défaut 


des entreprises. Donc il faut arriver à lutter contre ça, plus on disperse les forces 


plus on  génère la charge de travail, (…) cela génère plus de frustration que de la 


valeur ajoutée si on découvre qu'il fait signe de l'opportunisme » (Consultant). 


2. Les difficultés liées à la communication 


D’après l’analyse des extraits des verbatims, l’alliance est un cadre dans lequel les 


partenaires exercent des activités de partage d’informations et une synchronisation des efforts 


de manière quotidienne. Il s’agit des échanges de chaque côté, donc il est primordial d’avoir 


des points d’entrée et une communication claire et quotidienne. Elle réquisitionne nombre de 


personnes et génère une lourde charge de travail lequel étant essentiellement basé sur l’aspect 


relationnel. 


Dans le cadre d’une alliance stratégique, réside deux types de communication : 


externe entre les alliés, et interne et entretenue, entre autres, par le personnel impliqué 


directement dans l’alliance vis-à-vis de leur entreprise.  


L’analyse des extraits des verbatims illustre les deux types de « communication 


externe » notamment celle entre partenaires d’une part, et celle entre l’alliance et son 


environnement d’une autre part.   


Pour s’ajuster et adapter le contexte de l’alliance avec ses exigences en termes de 


ressources, la communication exige des réunions, des échanges téléphoniques, des 


présentations,  « des trainings », « des wibinards » ou encore, des conférences en ligne. Il 


s’agit d’échanger les informations à plusieurs niveaux de la hiérarchie.  


Le mode de fonctionnement qui diffère selon les partenaires établie une frontière 


d’ajustement que rencontre l’alliance. Une situation complexe s’impose car la communication 


diffère d’une société à une autre, d’autant plus qu’elle ne s’effectue pas en directe entre les 
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différents intervenants. Ainsi, les informations traitées divergent de celles quotidiennes en 


coutumes d’usage dans l’entreprise, et ne présentent pas les mêmes formats. Il faut les adapter 


et les rendre, les actualiser et les rendre plus compréhensibles, en amont de leur diffusion au 


sein de l’entreprise car elles sont rarement consommables en l’état initial.  


Un strategic account executive corrobore : « vous allez traiter des informations qui 


viennent de votre partenaire. Des informations que vous n’avez pas trop l’habitude 


de traiter. Ce n’est pas le format habituel des informations traitées par la société. Il 


faut les digérer pour pouvoir les transmettre à d’autres. (…). Exemple : la 


communication qu’on va recevoir de notre partenaire ne va pas parler que des 


produits et de software. Si on injecte ces données telles qu’elles sont au sein d’Atos, 


il ne va rien se passer. Donc, l’alliance manager doit retranscrire les opportunités 


indiquées par cette communication ».  


Un consultant ajoute : qu’« il faut s’assurer que la communication engendre le même 


niveau de compréhension, que l’autre a très bien compris et qu’on a bien fait 


comprendre. Sinon, on va se retrouver en face d’une dégradation de la relation car 


c’est ambigu et ce n’est pas très clair. Il faut beaucoup de clarté dans les alliances ». 


 


De ce fait, les alliances nécessitent un discours clair et transparent à tous les niveaux. 


Les acteurs peuvent entrer en conflit et s’énerver à cause des incompréhensions dues à une 


communication indigente. L’alliance manager a pour rôle de tempérer les esprits et de réduire 


les obstacles. Il veille sur la clarté des informations injectées dans son entreprise et surtout ne 


jamais se laisser déborder par le stress.  


Un consultant indique à cet effet : qu’ « il y a un gros investissement temps (…). Il 


faut construire un plan de communication pour suivre les rendez-vous, maintenir en 


interne que tout le monde est au courant de tout ce qui se fait avec le partenaire, 


vérifier chez le partenaire que tout le monde est au courant de ce qui est fait chez 


l’éditeur, continuer de vérifier que les différentes personnes à leurs niveaux 


respectifs continuent de se respecter etc. Je pense que le plus gros investissement de 


communication est dans la phase de lancement mais il ne faut pas considérer qu’une 


fois l’alliance lancée elle avance toute seule, il faut toujours l’entretenir et l’erreur 


est de ne pas l’entretenir, sinon elle meurt ». 


La communication se complique d’autant plus que résident des niveaux de 


transparence à définir vis-à-vis du partenaire. Les entreprises doivent sélectionner les 



https://www.linkedin.com/title/strategic-account-executive?trk=mprofile_title
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informations à dévoiler et à partager en dépit du large flux d’information transféré via les 


courriels électroniques. Les entreprises restent vigilantes afin de garantir la non-transmission 


des informations stratégiques.  


Un alliance manager souligne que : « c’est un travail compliqué parce qu’on 


travaille sur la dimension intangible. (…) La difficulté est justement d’arriver à 


traduire les notions intangibles, la transparence (…), la flexibilité à faire face à des 


événements qui n’étaient pas planifiés par exemple, ou la confiance (…) que l’on 


doit s’efforcer de quantifier et de comprendre  pour pouvoir mettre des plans 


d’action permettant d’améliorer les choses ». 


Un alliance manager global ajoute : « si on travaille sur le Co-développement d’un 


produit (…) on peut par exemple dire que tous les développements qui concernent le 


début du processus de fabrication, on le fera en interne et aucune information ne 


sera divulguée parce que (…) c’est un savoir-faire confidentiel. Par contre, pour la 


seconde partie du processus de fabrication, là on donnera les résultats (…) et on 


pourra travailler ensemble (…). On ne peut pas tout divulguer en externe, il faut bien 


valider en interne que telle ou telle partie n’est pas à dévoiler. Qu’à un certain stade, 


l’information peut être donnée ou au contraire doit être conservée. Et comme on a 


beaucoup de personnes qui travaillent dans cette alliance, il faut s’assurer que 


l’information a été passé à tout le monde ».  


Un consultant stipule à cet égard : « alors l’idée est de dire que sur ce projet on est 


avec l’un, pas avec l’autre, de façon à ce que la lecture, elle, soit facile. Mais, ce n’est 


pas facile et les gens ont une grande difficulté à faire ça. Pour les informations 


stratégiques en interne, elles sont dévoilées généralement, donc du coup oui, il y a tout 


un risque avec le système de reporting et la confidentialité des informations a du mal 


à être garantie. Il y a le risque que ces informations soient dévoilées par la personne 


qui gère l’autre partenaire ou qui gère un autre service ....». 


Des situations de conflits s’installent lorsque les visions de l’évolution des choses se 


différencient à l’instar des interprétations des données souvent, très différentes.  


Un alliance manager stipule que « si les partenaires n’ont pas la même vision de la 


réalisation d’une activité : un partenaire considère qu’une activité est terminée, 


l’autre n’est pas d’accord ; l’un dit voilà les données, l’activité est faite, l’autre 


partenaire considère que ce ne sont pas des données. Les interprétations différentes 


peuvent compliquer la situation ». 
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La communication de l’alliance - vis-à-vis des clients finaux et des partenaires non 


intégrés dans le projet - peut aussi générer une situation de complexité. Les partenaires 


doivent se mettre d’accord sur les informations divulguées et le message envoyé au marché. 


 Un alliance manager indique : qu’« il faut se mettre d’accord sur la communication 


vis-à-vis des clients en commun, ce qui peut être un peu compliqué vis-à-vis des 


partenaires qui ne travaillent pas sur ce projet. Cela peut générer aussi des 


difficultés de communication, pour expliquer pourquoi sur ce projet-là, on travaille 


avec un partenaire et on ne travaille pas avec un autre. Ensuite il faut faire 


comprendre au marché, l’intérêt d’avoir travaillé ou d’avoir gagné un projet avec 


une société. Il faut se mettre d’accord sur le message envoyé (…), comment on va 


présenter les choses pour que ça soit équitable ». 


En outre, cette situation peut être aggravée par la différence de taille entre les 


partenaires. Le processus d’échange des informations n’est pas identique. L’entreprise la plus 


conséquente se voit heurtée par une lenteur à la prise de décision due à sa taille et à ses 


multiples niveaux hiérarchiques n’utilisant pas de canaux de communication semblables à une 


petite entreprise.  


En outre, les responsables de l’alliance de la petite entreprise qui sont généralement 


des entrepreneurs font souvent preuve d’incompréhensions et des frustrations vis-à-vis à de 


telles situations. Plutôt que de rechercher l’information auprès de leurs homologues, ces 


derniers s’adresseront plus avant au PDG, alors que celui-ci n’est pas nécessairement informé 


des  difficultés de l’alliance.  


L’utilisation des canaux de communication différents de ceux mentionnés dans les 


accords de la coopération peut donc engendrer des conflits et des tensions, plongeant 


l’alliance manager dans des situations particulièrement délicates en rapport à la hiérarchie. 


Un directeur des licences indique dans ce sens : « les conflits surgissent si un des 


partenaires ne joue pas le jeu et va utiliser des boîtes de communication différentes 


de celles prévues, cela arrive lorsque les partenaires sont de profils très différents, 


on est un big pharma de 115 milles fonctionnaires, 70 milles collaborateurs etc. 


Donc on a un mode de fonctionnement qui correspond à notre taille, on fait des 


partenariats avec une société où il va y avoir dix personnes. (…) Pour le CEO, c’est 


sa société, sa vie, il a mis sa maison dedans, il a mis tout ce qu’il avait et quand il 
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veut faire bouger les choses il appelle son homologue chez Sanofi, il regarde le nom 


de notre CEO, Mr …, il lui envoie un mail. (…) Après notre CEO redescend vers 


l’alliance manager ». 


De ce fait, l’ambiguïté liée à la chaine de communication engendre des tensions et 


des difficultés. Ces situations de non-alignement de la communication génèrent des désordres 


dans le fonctionnement organisationnel de l’alliance. Les partenaires étant déstabilisés à cause 


de confusions et de frustrations. La fonction alliance management doit être réactive et mettre 


en œuvre des ajustements, car la plupart des gens ont besoin de temps afin de s’adapter à 


l’idée de l’alliance.  


Un managing director indique : qu’« il y a énormément de sources de conflits 


potentiels et de désaccords. (…) Après, la difficulté est d’arriver à gérer tous ces 


conflits, à avoir les bonnes personnes qui vont résoudre ces conflits et d’avoir la 


bonne gouvernance pour canaliser ces conflits. Donc je pense que les conflits sont 


absolument inévitables (…) l’essentiel est de pouvoir régler ces malentendus et ces 


conflits, et pour le faire, cela demande un effort de chaque côté et d’arriver à régler 


cela de façon constructive avec une communication claire ». 


Au-delà des ajustements à mener afin d’adapter les systèmes de communication, le 


personnel de l’alliance doit être à l’écoute et essayer de comprendre la réaction des collègues 


en interne, ce qui n’est pas toujours évident. Car il s’agit notamment d’expliquer sans vexer 


l’autre puisque l’objectif final étant la résolution du problème. Cette démarche nécessite, 


cependant, une grande ouverture d’esprit. 


La confiance est aussi une variable essentielle à établir entre les entreprises afin 


d’instaurer une communication sécurisée, la prudence restant une constante des 


partenaires surtout en phase de démarrage, démarche qui fait alors appel aux compétences 


dans le domaine de l’information. En effet, l’avancement de l’alliance ne sera possible que 


dans la mesure où un travail de fond dans ce sens, est élaboré en amont de la coopération. 


En guise de synthèse, nous pouvons d’ores et déjà affirmer que la communication 


dans le cadre d’une alliance stratégique induit de la complexité et du stress. Le nombre des 


acteurs impliqués est inévitablement plus important que lorsque l’entreprise agit seule.  


L’alliance est un mariage où il est plus difficile de vivre en couple que seul et dans 


laquelle, les sources d’information sont démultipliées. La synchronisation et l’alignement des 
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informations sont très difficiles à réaliser, d’autant que les problèmes doivent être désamorcés 


promptement, afin que la collaboration évolue sans heurts. 


3. Discussion 


L’opportunisme est caractérisé par « négatif » lorsque le partenaire fait preuve de 


ruses comme « le mensonge, le vol, la tricherie afin d’induire en erreur, déformer, obscurcir, 


ou fausser son allié » (Williamson, 1985). Cette connotation négative de l’opportunisme est 


approuvée majoritairement par la littérature sur les alliances stratégiques, définition adoptée à 


l’unanimité par la plupart des chercheurs (Joshi et Arnold, 1997 ; Obadia et Vida, 2006). 


Certains ajoutant que l'opportunisme se manifeste lorsque l'intérêt d’un partenaire s’effectue 


au détriment de son interlocuteur (Luo 2006, 2007; Das et Rahman, 2010).  


L’opportunisme d’un partenaire peut fausser l'accord initial et donc les engagements 


ou afficher la volonté d’obtenir des informations stratégiques tenues secrètes.  


Maximiser les avantages de leurs entreprises en dépit des partenaires est aussi un 


signe d’opportunisme ajoutant des tensions coopératives compétitives particulièrement 


néfastes à la coopération, avec une possible dépréciation des résultats. Ce type de 


comportement peut être défini par une recherche spécifique de l'auto-intérêt d’une partie, au 


détriment de son partenaire. On constate, alors des déclarations délibérément erronées dès la 


phase de la formation (à savoir ex ante) et/ou des violations durant la relation (à savoir ex 


post) (Kang et al, 2016). 


Certains partenaires adoptent, à cet effet, un comportement dérapant afin de retirer 


des bénéfices supérieurs à ceux des autres alliés, voire même tirer profits de ressources de 


façon disproportionnée, par rapport aux actifs engagés. Ces attitudes opportunistes mettent 


cependant à mal la survie de la relation, et augmentent les risques d’une interruption 


prématurée de la relation (Gardet et Mothe, 2009).  


L’étude de terrain contribuant à l’essor des dimensions de l’opportunisme, nous 


autorise à conclure et à valider les propos de Kang et al, (2016) stipulant que l'opportunisme 


en alliance revêt deux types : « actif » et « passif ». L’opportunisme actif répond à des 


comportements générateur de pertes financières pour l'entreprise partenaire, à l’exemple d’un 


vol des actifs ou de compétences tangibles des entreprises partenaires, afin de compenser la 


perte attendue en alliance, tandis que l'opportunisme passif fait référence à des 
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comportements par omission et comprend des attitudes telles que l'évasion, se dérober aux 


obligations ou encore, de lourdes négligences d’adaptation.  


De plus, l'opportunisme actif est susceptible de prendre une forme flagrante de 


comportements tels que la violation des contrats, alors que l’opportunisme passif revêt une 


conduite faiblement illicite qui ne viole pas le contrat de l’alliance. Nos résultats soulignent 


cependant que de telles attitudes envoient au marché une mauvaise image de l’entreprise et 


impacte la confiance entre les partenaires. 


Das et Rahman (2010) classent les déterminants de l’opportunisme selon trois types : 


économiques, relationnels et temporels. En termes économiques, les chercheurs soutiennent 


que l'opportunisme d'une entreprise en alliance est causé par une volonté de s’approprier les 


avantages économiques ou de réduction de pertes inhérentes à l'alliance. 


Concernant les déterminants relationnels, il s’agit de l’opportunisme affiché d’un 


partenaire mettant l'alliance à profit afin d’entrer en relation avec d’autres partenaires 


(Ghoshal et Moran, 1996).  


Quant aux déterminants temporels, ils répondent précisément à des objectifs fixés de 


court terme par l’un des alliés, via l’alliance, désireux d’atteindre, dans les meilleurs délais, la 


fin sans se soucier de l’aspect de long terme de la coopération. Suite à quoi, il conviendra 


d’une possibilité à se retirer de cette collaboration. 


En outre, l’opportunisme dans les alliances stratégiques est très négatif pour la 


coopération mettant en péril les objectifs provisionnés par l'alliance engendrant par la même, 


de l’instabilité (Parkhe, 1993).  


Si le risque d’un opportunisme aperçu par un partenaire est flagrant, une entreprise 


peut envisager un désengagement de la coopération ou ajuster sa stratégie et son 


comportement en conséquence (Doz, 1996 ; Das et Teng, 2002).  


Bien que cette dimension négative de l'opportunisme soit largement partagée par les 


chercheurs, néanmoins des recherches sur l’aspect positif de l’opportunisme semblent 


inexistantes. Aussi, nos résultats nous convient à la déduction que l’opportunisme peut être 


aussi « positif » et pas uniquement « négatif ».  


Un opportunisme « positif » est selon nos extraits des verbatims, la motivation 


principale d’un engagement dans une alliance. Cette attitude équivaut à une opportunité visée 


à travers la coopération (Chabaud et Messeghem, 2010). Certains interviewés évoquent que le 


terme stratégique collé à l’alliance est synonyme d’opportunisme.  
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L’opportunisme est équivalent aussi à une veille stratégique, ou une attitude 


proactive d’un partenaire, ou une stratégie tactique s’agissant d’un générateur de prise de 


décision, et selon une même logique, un pédalé prolifique aux affaires.  


La principale caractéristique d’un opportunisme « positif » est d’être affiché, déclaré, 


non-caché et surtout ne pas compromettre les intérêts de l’allié sous peine d’être taxé 


d’opportunisme « négatif ». 


Ainsi, nous avons dégagé que l’opportunisme qu’il soit positif ou négatif, peut être 


aussi catégorisé selon deux types : interne ou externe. « Interne » lorsqu’il définit le 


comportement de partenaires internes comme notamment, des collègues qui se rattachent à 


l’alliance afin de se procurer une partie de la réussite de l’alliance. « Externe » lorsqu’il 


émane d’un partenaire externe. 


Force est de constater que l’opportunisme dans les alliances stratégiques sera 


« interne » ou « externe » ; « positif » ou « négatif » et « actif » ou « passif » comme illustré 


dans la figure suivante. 


Figure 17. L’opportunisme dans les alliances stratégiques 


 


Cet opportunisme engendre de la méfiance et se traduit par des actions compétitives 


plutôt que de coopération. Des telles situations exigent des interventions de coordination et 


des multiples actions de communication (Zajac et Bazerman, 1991). Il est a noté qu’une 
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communication d’excellence améliore d’emblée,  la coopération et la coordination (Agarwal, 


Croson et Mahoney, 2010). 


Les recherches sur les alliances stratégiques soulignent le rôle à la fois de la 


communication formelle et informelle dans la réussite de l’alliance  (Zaheer et Venkatraman, 


1995; Rodan et Galunic, 2004) et reste un facteur réducteur de craintes liées aux potentiels 


échanges entre les partenaires. En effet, la communication permet d’atteindre une 


convergence en termes de coordination et de cohésion entre les alliées (Malmgren, 1961 ; 


Williamson, 1975).  


Il réside clairement un lien positif entre la communication inter-partenaires et 


l’augmentation de la performance de l’alliance stratégique (Doz, 1996) confirmé par diverses 


recherches. La communication favorise, ainsi le développement du capital social et la 


confiance entre les partenaires (Gulati, 1998, 1999). 


Cependant, cette même communication engendre des difficultés et problématiques 


dans la mesure où les firmes partenaires sont tenues à une codification conjointes et 


harmonieuses des données, et des informations communiquées dans le cadre des alliances 


(Kale et Singh, 2007). Nos résultats empiriques corroborent en partie les travaux de 


Heimeriks, Bingham et Laamanen (2015) mettant l'accent sur l’impact négatif du manque 


d’alignement des systèmes de communication entre les partenaires durant les trois phases 


critiques du processus de l’alliance : sélection des partenaires, management de la 


collaboration et fin de l’alliance.  


Toutefois, certains auteurs nuancent ce jugement, estimant les difficultés liées à la 


communication plus importantes dans la phase de gestion de l’alliance, alors que nos résultats 


stipulent,  comme plus critique la phase de démarrage. 


Nous déterminons les causes de tensions et de conflits comme une conséquence 


d’incompréhensions et d’adaptation peu probante des données transférées (Eisenhardt, Furr, et 


Bingham, 2010 ; Felin et al, 2012).  


En outre, nous soulignons l’importance des efforts d'ajustement apportés par les 


fonctions alliances management afin de bien vérifier une compréhension commune des 


messages transférés, et sommes autorisés à spécifier les deux types de communication dans le 


cadre des alliances stratégiques à savoir : interne et externe (Davis, Eisenhardt, et Bingham, 


2009).  
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La communication présente des problématiques lorsque les niveaux hiérarchiques 


entre les entreprises diffèrent singulièrement. Les grandes entreprises caractérisées par de 


grosses structures se voient dans l’incapacité d’adapter leur communication à de petites 


structures. Ceci impacte le niveau de performance des échanges. On constate, alors, que les 


échanges associés à des phases du processus organisationnel de l’alliance difficilement 


contrôlables, augmentent le niveau des frustrations et des incompréhensions (Heimeriks, 


Bingham et Laamanen, 2015). 


Section 3. Difficultés liées au rôle de l’alliance manager : principale 


ressource de l’alliance 


L’alliance manager joue un rôle déterminant dans le management de la coopération 


constituant sa principale ressource cependant que la réalisation de cette mission ne se déroule 


pas sans heurts, difficultés voire problématiques. Ces derniers sont déterminés essentiellement 


par le type d’entreprise et le cycle de vie de l’alliance.  


1. Taille de l’entreprise et rôle de l’alliance manager 


L’analyse des entretiens montre que l’alliance manager est dédié à plein temps 


lorsque la coopération est vitale à l’entreprise. Le rôle joué par ce dernier est particulièrement 


central et stratégique. Il s’agit d’une ressource qui garantit la coopération et lui confère le 


pouvoir indispensable à ses responsables.  


Le manager de l’alliance se situe à un poste pivot, l’alliance stratégique étant un axe 


irréversible de la stratégie d’entreprise. Ce rôle joué constituant une déterminante à atteindre 


les objectifs de l’alliance, notamment ceux de long terme. Cependant, si le placement de cet 


acteur clé au sein de la hiérarchie de l’entreprise, n’est pas en corrélation avec le caractère 


stratégique de l’alliance, ce dernier doit s’aligner avec des objectifs à court terme, sous peine, 


dans le cas inverse, d’invalider la réalisation des objectifs de l’alliance : 


« C’est très important pour les gens qui ont le poste d’alliance manager d’être 


rattachés à la direction générale, car s’ils sont trop bas dans la hiérarchie (…) ils 


doivent s’aligner avec les objectifs de court terme et souvent c’est incompatible avec 


ce qu’ils font (...). Donc c’est assez malheureux qu’il soit là. » (Consultant).  


Aussi, afin de jouer convenablement son rôle, l’alliance manager se verra rattaché à 
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la direction générale comme l’indique le verbatim suivant :  


« Il joue un rôle très complet. Il doit faire preuve d’empathie, du sens de la stratégie, 


du sens des opérations, du sens de l’exécution et du sens de résultat. » (Alliance manager). 


Cependant, d’autres verbatims soulignent que les alliances managers dans certaines 


entreprises restent susceptibles de ne pas remplir leur rôle à temps complet. On trouve, à cet 


effet, des alliances managers à temps partiel consacrant une partie de  leur  temps à l’alliance 


et le reste du temps à une autre activité. Il est possible qu’un alliance manager supervise  


plusieurs coopérations en même temps, comme le confirme le verbatim suivant:  


« Nous, on était dédiés à cela, c’était notre cœur de métier.(…) Par contre, je me 


mets à la place de mes collègues (…) à qui on a demandé dans un délai de 6 mois à 


un an, de prendre sur leur temps pour faire des alliances (…) et donc au bout de 6 


mois ils ont demandé un petit peu plus de temps pour la gestion des alliances» 


(Alliance manager).  


L’analyse des extraits avancent en quoi, plusieurs entreprises n’accordent pas une 


importance particulière à la fonction de « l’alliance management », ni à sa place dans la 


hiérarchie. Il est par ailleurs intéressant de noter, que selon les secteurs et en particulier  en 


informatique, la notion d’alliance semble être utilisée à outrance et instrumentalisée, mais pas 


forcément bien vécue, comme le souligne un directeur de partenariat : 


« Dans le monde informatique, c’est une habitude qui est plutôt malheureuse 


puisqu’on est allié à tout le monde ! ».  


Le rôle dévolu à l’alliance manager peut être un simple rôle de commercial comme le 


montre le verbatim suivant : 


« Les gens qui s’occupent de l’alliance stratégique constituent trois groupes : celui 


des ventes auquel j’appartiens, celui des achats, et celui du marketing » (Alliance 


manager). 


Les extraits des verbatims présentés ci-dessus, illustrent le rôle d’un alliance 


manager dédié à temps complet ou partiel, bien que dans les secteurs visant les alliances 


stratégiques, un rattachement à temps complet est vivement suggéré. Pour autant, dans les 


secteurs comme l’informatique, vu la multiplicité du nombre de collaborations, l’alliance 
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manager est dédié à temps partiel à une alliance supervisant plusieurs coopérations 


simultanément.  


Au sein d’une PME, un consultant confirme que sa mission représente, en moyenne, 


une à deux années dans l’entreprise intégrant pendant cette période, totalement l’entreprise. Il 


reste présent, le temps nécessaire à ce que les partenaires récoltent les fruits de l’alliance.  Sa 


mission principale consiste à gérer la collaboration, débutant par une phase de sélection des 


partenaires, et parvenir au management de la collaboration. 


Il s’agit d’« un VIP alliance manager ». Résorber les tensions, conflits et 


incompréhensions, entre partenaires liés aux problèmes de partage des ressources et à 


l’ambiguïté issue de l’accord principal, reste son objectif premier. Il procède, parallèlement à 


un recrutement de collaborateurs et de « coaches » afin de préparer son éjection sur le long 


terme de l’entreprise.   


« Passées les phases de préparation ou de sélection, je peux passer à des phases 


opérationnelles. (…) Je reste le temps que ça fonctionne et qu’il a le temps de 


fonctionner. Après je coache des équipes, je peux même aller à recruter des 


collaborateurs, je les coache, et quand ça entre dans l’organisation et que j’ai des 


bonnes ressources, progressivement je sors. Je suis un peu « VIP alliance manager » 


car je travaille comme dans la stratégie d’alliance et après j’irai jusqu'à 


l’opérationnel qui, au moins le temps de montrer que cela fonctionne et que ça 


apporte. Je suis chez mes clients 1 à 2 ans. » (Consultant des Alliances et 


partenariats). 


Depuis ce verbatim, nous confirmons en s’appuyant sur divers discours 


d’interviewés, qu’au sein d’une PME, le rôle d’un alliance manager est généralement dévolu 


à un consultant externe. L’alliance stratégique pour une PME reste une étape vitale pour le 


développement de l’entreprise, et le rôle joué par l’alliance manager essentiel à la réussite de 


la coopération. Raison pour laquelle, les dirigeants lui consacrent toutes les ressources 


nécessaires. L’alliance revêtant une absolue priorité. Elle est rattachée à la direction générale 


et bénéficiera de tous les avantages nécessaires à sa réussite.  


Toujours selon nos entretiens, il est notable que le rôle joué par le manager de 


l’alliance dans les multinationales ou les PME, n’est pas identique ; en effet, alors qu’il se 
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déroule en interne (personnel de l’entreprise) dans le cas des grandes entreprises, il sera plus 


précisément externe (consultant), dans le cas des PME (Cf. Figure 20). 


Figure 18. Le type d’entreprise et rôle de l’alliance manager 


 


2. Cycle de vie de l’alliance et rôle de l’alliance manager 


À partir de l’analyse des représentations de managers d’alliance, de directeurs de 


partenariats et de consultants, via 40 entretiens semi-directifs, le projet de recherche est ici de 


comprendre, comment le cycle de vie de la collaboration impacte le rôle de ce dernier. 


2.1. Sélection des partenaires 


Selon les discours des interrogés, les alliances peuvent débuter sans objectifs précis. 


Le partenaire n’est pas sélectionné par rapport à sa capacité à la concrétisation des objectifs, 


puisqu’il s’agit d’une décision prise informellement au niveau du « top management 


(global) », comme déjà noté précédemment dans le chapitre 4. 


Cette ambiguïté associée pour autant aux objectifs peut s’étendre à l’ensemble du 


processus, notamment la méthode de travail des équipes, le choix des partenaires sera alors 


tout aussi arbitraire et non fondé, en vertu de critères rigoureux. Le rôle d’alliance manager 


confère donc plus avant, à stabiliser une situation anarchique liée à l’absence d’objectifs.  
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Nous pouvons d’ores et déjà, avancer que les alliances managers sont de deux 


types : les alliances managers œuvrant en guide dès l’étape de la sélection des partenaires, et 


des alliances managers nommés une fois le partenaire sectionné.  


2.2. Convaincre de l’importance de l’alliance 


Une fois que le partenaire est sélectionné, il s’agit de définir le rôle de l’alliance 


manager en termes de double adaptation : se conformer et répondre aux exigences de 


l’alliance en général, et de l’entreprise partenaire en particulier. Il devra se montrer 


convaincant auprès du personnel de son entreprise (interne), quant à l’utilité d’une réalisation 


de l’alliance. Les fruits d’un partenariat sont généralement des récoltes à long terme, ce qui 


implique, pour sa part, de favoriser l’engagement et la loyauté envers l'alliance. Il s’agit d’une 


tâche difficile, car pour chacune des alliances, il existe un public qui est favorable, et un autre 


qui est défavorable.  


Un directeur de partenariat indique qu’ « en interne, il y a des gens qui ne voient pas 


l’utilité de faire des alliances et d’évoluer en externe avec des inconnus. Ils ne 


mettent pas l’effort nécessaire pour faire réussir l’alliance. En externe, les 


compagnies ne mettent pas les moyens nécessaires, ce qui rend l’alliance un peu 


difficile ». 


L’alliance manager est tenu à une mise en exergue permanente des objectifs, et 


l’importance du rôle qu’il joue, comme le souligne un Alliance Business Manager, Directeur 


de Projets Partenariats :  


« C’est important de cultiver le rôle de l’alliance manager en interne et l’image 


qu’on doit se faire pour une alliance. Il faut en permanence l’arroser pour qu’elle 


puisse  croitre de façon harmonieuse ». 


Cependant, le rôle d’un manager d’alliance n’est pas toujours approuvé dans 


l’entreprise en interne, à l’instar de son intervention dans l’entreprise partenaire. L’alliance ne 


cultive ses fruits que sur le long terme, générant un doute de la part des collaborateurs sur  


l’utilité de cette fonction, surtout en amont des résultats potentiels. Ainsi l’alliance manager  


est heurtée dans les premières phases de la collaboration par la non-reconnaissance de ses 


efforts.  



https://www.linkedin.com/title/alliance-business-manager-%28directeur-de-projets-partenariats-dcs%29?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/alliance-business-manager-%28directeur-de-projets-partenariats-dcs%29?trk=mprofile_title
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Un consultant indique qu’ « il y a une autre difficulté c’est la non-reconnaissance, 


puisque ce n’est pas un job qui porte des résultats immédiats, donc vous êtes non-


reconnu, ni sur la qualité ni sur ce que vous faites (…).Il faut continuer à défendre le 


truc parce qu’il faut rallier avant que les résultats ne soient pas là ».  


Il joue un rôle de pilote de l’alliance du début à la fin, son succès sera normalisé 


alors qu’à contrario, une mise en échec fera écho des difficultés : 


« Son rôle et son objectif est de faire que tout se passe bien (…) , justement le cas 


d’un mari qui part en vacances avec sa famille, et qui gère son carburant pour ne 


pas tomber en panne, qui gère sa route pour ne pas être ennuyé par l’embouteillage, 


qui arrive, à destination sans problème, mais qui n’aura aucun mot de félicitations 


( …). Donc le rôle de l’alliance manager c’est quelqu’un qui pilote les choses à long 


terme mais qui n’a pas beaucoup de reconnaissance » (Directeur des alliances et 


partenariats). 


Un consultant dans les alliances et les partenariats ajoute : « la reconnaissance est 


moins évidente puisque les commerciaux vont dire, si l’affaire a été signée, c’est 


grâce à moi. (…) Mais, il y a deux alliances managers des deux côtés». 


2.3. Chef d’orchestre 


Le manager d’alliance est comparable à un chef d’orchestre à savoir, guider la 


coopération et coordonner les ressources, afin d’atteindre les objectifs fixés, tout en endossant 


la responsabilité de la réussite de la coopération comme l’indique un directeur de partenariat :  


« Le responsable de l’alliance est le garant de la réussite de la relation, le garant de 


suivi du terme contractuel ».  


Il est intermédiaire entre les partenaires, point de liaison entre les entités comme le 


stipule un consultant :  


« Les managers des alliances sont des gens qui savent matcher deux entreprises et 


voir de suite ce qu’elles peuvent faire ensemble». 


Acteur principal de la stratégie de coopération avec son homologue de l’entreprise 


partenaire, il fera en sorte d’harmoniser tous les niveaux de la hiérarchie.  
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« C’est une personne qui sait construire des liens entre deux entreprises aux 


niveaux : humain, commercial et juridique. C’est quelqu’un qui peut agir en 


intelligence avec la situation » indique un consultant. 


Pendant la phase de management de la coopération, l’alliance manager doit se nantir 


de diverses qualités requises et déployer de nombreuses capacités de médiation, de 


compromis, de compréhension et d’écoute. Son rôle consiste à mettre en œuvre des contrats, 


gérer les situations de conflits, aligner des objectifs divergents, appréhender le marché et 


coopérer à tous les niveaux de la hiérarchie.  


« C’est un travail (…) qui nécessite une polyvalence des compétences, il faut une 


forte empathie, une forte écoute, un sens du business développement, un sens de 


business stratégique, de l’écosystème global, des qualités de coordinations fortes en 


interne, des qualités pour savoir rallier les gens, puisqu’il faut négocier des 


disponibilités,  savoir négocier des budgets. L’alliance manager doit être un 


diplomate  dans les causes pour rallier les gens à sa cause ». (Alliance Business 


Manager, Directeur de Projets Partenariats). 


L’alliance manager doit se munir des qualités d’un pompier qui agit en situation de 


crise comme le mentionne le verbatim suivant :  


« Un alliance manager est capable d’intervenir un peu comme un pompier dans des 


périodes de crises ». (Corporate Development).  


2.4. Un manager à double casquette 


Tout au long du cycle de vie de l’alliance, notre acteur principal endossera le rôle 


d’un avocat de la coopération, vis-à-vis de sa propre entreprise mais aussi l’avocat de sa 


propre entreprise, vis-à-vis de l’alliance : 


Un Senior VP Business Development & Innovation explique qu’il s’agit d’un « « go-


between » entre les deux partenaires pour le développement de business (…), ce 


n’est pas le monsieur communication qui se contente de mettre en relation les uns 


avec les autres, il y a vraiment quelqu’un qui va s’engager en termes de business 


pour s’assurer que l’alliance soit sur le bon chemin ».  



https://www.linkedin.com/title/corporate-development?trk=mprofile_title
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L’alliance manager est ainsi porteur d’une double casquette, celle de sa propre 


entreprise et celle de l’alliance. Il gère la relation interne et externe avec les partenaires. Un 


consultant explique que l’alliance manager est victime du syndrome de Stockholm, qui est un 


comportement paradoxal et incompréhensible, et que l’on constate notamment, chez les 


victimes de prises d'otages :  


« Un alliance manager peut se retrouver avec le syndrome de Stockholm (…) Il faut 


arriver à se mettre dans les chaussures de son homologue (…) en même temps, il faut 


garder sa légitimité, et à la fois être avocat de son entreprise auprès de l’entreprise. 


Il faut arriver à être l’interlocuteur à tous les niveaux de son entreprise et de 


l’entreprise en face (…), c’est un métier assez multiple ». 


« (…) En travaillant dans l'alliance, on a plusieurs casquettes. Je suis à la fois un 


Accenture, avec tous les privilèges et les devoirs que cela génère et les obligations 


d’Accenture, et je gère la relation avec Sisco. (…) C’est difficile de pallier (…) si je 


n’ai qu’une seule casquette  (…) mais puisque j’ai les deux c’est malheureusement 


difficile »ajoute un directeur des alliances monde.  


Le partage de rôles n’est pas simple. Il s’agit d’interagir avec les membres d'une 


société homologue et différents interlocuteurs comme stipulé dans ce verbatim :  


« J’ai en face de moi 50 000 personnes des deux côtés. (…). Les gens peuvent 


paraitre un peu sourds, arrivent même à mettre des cailloux dans les roues (…) il y a 


beaucoup d’interactions personnelles et des directives. » (Global Alliance Director). 


Donc la tâche la plus difficile dans le rôle de l’alliance manager, est qu’il est tiraillé 


par les deux casquettes.  


« Le plus difficile (…) on est jugé comme celui qui représente une autre entreprise à 


l’intérieur de sa propre entreprise » (VP Alliances & Channel International). 


Ainsi l’alliance manager doit maitriser les différentes variables de son 


environnement en dépit d’un environnement hostile, dû à des frontières entre les entreprises  


qu’il doit censément ignorer durant un laps de temps défini. L’alliance manager doit trouver 


le juste dosage entre la communication et la rétention d’informations et des ressources 


stratégiques de sa propre entreprise.  



https://fr.wikipedia.org/wiki/Prise_d%27otage
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Un alliance manager stipule que « ce qui est un peu complexe, c’est qu’il faut 


travailler dans un environnement assez mal défini, avec des acteurs qui ne sont pas 


bien identifiés et qui vont être identifiés par la suite ».  


3. Discussion 


Faire référence aux acteurs de la profession d’un manager de l’alliance, nécessite 


dans la langue française, l’approbation  de vocables possibles, tels que « responsable 


d’alliance(s) », « directeur d’alliances », « directeur des partenariats », ou encore « 


allianceur ». La multiplicité des termes est due à la fois à la nouveauté de la profession, et la 


variété des métiers qu’elle recouvre (Blanchot, 2006). Il peut s’agir d’un tiers indépendant, 


d’un médiateur, ou arbitre entre les partenaires, il devra dans tous les cas de figures, 


concrétiser l'encadrement et les conseils nécessaires aux diverses parties (Ekins, 2011). 


Afin de réussir leur partenariat, les entreprises désignent et consacrent une 


compétence - souvent appelée « une ressource » à la gestion de l'alliance. Ainsi, la fonction 


d’un manager d’alliance dans une PME, diffère de celle menée dans une grande entreprise. 


Dans les PME, le dirigeant de l’entreprise est celui qui gère la relation d’alliance 


représentative d’une activité stratégique pour l’avenir de sa firme.  


En revanche, dans les grandes entreprises se distinguent deux modèles différents du 


management des alliances. Pour une première catégorie d’entreprises, la littérature évoque des 


capacités de gestion de portefeuille d’alliances. Il s’agit d’introduire dans la structure 


d’entreprise, la fonction d’« Alliance Management », un ensemble de responsables du 


processus de la gestion de l’alliance. Il est question de constituer un ensemble de 


compétences, dont la mission principale est le management des collaborations.  


Cet ensemble regroupe des alliances managers, dirigé par un directeur des alliances 


ou des partenariats. Il permet de développer des compétences effectives de partenariat 


inhérentes à des domaines, tels que la communication, la gestion des conflits, la 


sensibilisation et la culture (Ekins, 2011). L’existence de cet ensemble dans l’entreprise 


envoie un signal au marché et aux partenaires potentiels, indiquant que la société possède de 


bonnes ressources et soulignant ses performances (Hoehn-Weiss, et Karim, 2014). Politique 


qui renforce la visibilité externe d’une entreprise et favorise le développement de partenariats 


(Cui et O'Connor, 2012). 
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Concernant la deuxième catégorie des multinationales, une fonction spécifique 


consacrée aux alliances stratégiques n’est pas de mise ; il s’agit plus précisément, d’une 


direction de partenariats gérant l’ensemble des relations de la coopération, qu’il soit question 


d’alliance, de franchise, ou encore de licence.  


La direction du partenariat est composée d’un ensemble de personnes qui se 


répartissent les partenariats de l’entreprise. La fonction dédiée à l’alliance est inexistante dans 


cette catégorie d’entreprises. Ainsi, nous en concluons que le rôle du manager de l’alliance 


diffère de celui de l’alliance manager de la première catégorie d’entreprises (Ekins, 2011). 


Le rôle joué par le gestionnaire de l'alliance diffère d’une étape du cycle de vie d’une 


coopération à une autre (Ranf et Todarita, 2009). Le management de l'alliance constitue un 


ensemble unique de défis. Il est indépendant du niveau d’influence, de confiance et 


d’engagement, pris entre les partenaires. 


Dans la première phase de coopération, le manager d’alliance joue le rôle de 


constructeur. Il assure à cet égard la construction de l’alliance, en participant aux activités de 


pilotage. En effet,  la construction de l’alliance est liée en premier lieu, au choix du partenaire. 


Trouver un partenaire nécessite une sélection rigoureuse, et constitue également un long 


processus s’agissant notamment, d’appréhender les attentes et les objectifs de l’alliance. 


Une fois le partenaire sélectionné, le gestionnaire de l'alliance doit être impliqué dans 


la négociation du contrat de coopération, afin de déterminer les dispositions en matière de 


gouvernance, puisque l'une de ses principales responsabilités est l’assurance d’une 


gouvernance fonctionnelle, efficiente et en réponse aux besoins des différentes parties (Ekins, 


2011). Il apporte un arbitrage, doit fournir l'encadrement et les conseils avisés à toutes les 


parties. (Ekins, 2011).  


Son rôle est lié également au pilotage de l’alliance. A cet effet, la littérature portant 


sur les alliances stratégiques met l’accent sur trois aspects de pilotage : l’émergence de 


l’alliance, la configuration de portefeuille d’alliance et enfin la continuité de l’alliance.  


De plus, le management de la coopération est une mission délicate de par sa 


complexité et des incertitudes inhérentes à la gestion des ressources et des relations entre 


alliés, mais aussi entre les collaborateurs d’une même firme (Meier et al, 2015). Le manager 


de l’alliance doit soutenir son alliance en rapport aux diverses fonctions de l’entreprise, 


parfois réticentes à l’idée de prioriser l’alliance en termes de ressources.  
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Sa mission principale visera donc le management de la coopération, ainsi que sa 


réussite. Il joue le rôle multifonctionnel : d’un conducteur, d’un bâtisseur, d’un visionnaire, 


d’un connecteur, d’un facilitateur, d’un avocat, d’un pilote, d’un émissaire et enfin d’un chef 


d’orchestre. Cette multiplicité corrobore les travaux de Spekman et al. (1996), de Blanchot 


(2006) et Dyer, Kale et Singh (2001). 


De ce fait, les extraits de verbatim facilitent considérablement la compréhension du 


rôle de l’alliance manager. Le corpus obtenu a souligné plusieurs spécificités relatives à ce 


métier (Blanchot, 2006).  


Les différentes perceptions récoltées ont affirmé que le rôle de l’alliance manager 


peut être influencé par le type de l’entreprise, et par le cycle de vie de l’alliance. Nos résultats 


permettent ainsi de dépasser les résultats de Spekman et al. (1996), qui ont trouvé que le rôle 


de l’alliance manager est en fonction du cycle de vie de la coopération. En effet, les résultats 


de notre recherche nous permettent de souligner que les difficultés liées au rôle de la 


principale ressource de la collaboration est influencé non seulement par le cycle de vie, mais 


aussi par le type d’entreprises. 


Selon les verbatims, d’autres qualités sont requises pour l’efficacité d’un alliance 


manager. Ce dernier se voit contraint d’exceller dans l’art de la compréhension, de la 


facilitation, de la simplification, de la négociation, de la coordination transversale et du 


management de projet (Blanchot, 2006). 


Les responsabilités de la fonction alliance management sont associées à l'alignement 


stratégique, la configuration de portefeuille d'alliance, le développement et la coordination de 


la coopération entre les différents alliances, afin d’en tirer la meilleure partie et d'éviter les 


conflits (Hoffmann, 2005). 


Cette fonction doit donc bénéficier d’une position particulière dans la structure 


formelle de l'organisation, et pour ce faire être placée au plus haut niveau de la hiérarchie 


(Lawrence et Lorsch, 1967). 


Le développement d’une alliance stratégique ne laisse de répit à cet acteur principal. 


Il s’agit d’une course contre la montre pour remplir les multiples engagements et obligations, 


à l’égard de l’environnement interne et externe de la coopération. Une alliance stratégique 


engendre des difficultés et des problématiques multiples, liées à la volonté de garantir le 


meilleur fonctionnement possible des ressources mises en œuvre, comme le confirme l’apport 
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de Jaouen (2006). Elle met en œuvre un parfait et complexe dilemme d’adéquation entre les 


objectifs de deux entités différentes, comme confirmé par l’approche de Spekman et al. 


(1998).  


Ces auteurs indiquent, que les tensions dans les alliances stratégiques, sont les 


conséquences d’une mauvaise planification liée à une sélection peu rigoureuse des 


partenaires, ajoutées à l'incompatibilité des objectifs stratégiques. Elles  génèrent des périodes 


de fortes turbulences. Le rôle de l’alliance manager consiste à gérer des situations atypiques 


liées aux tensions inhérentes à la coopération.  


L’exercice du rôle de l’alliance manager le place face à plusieurs difficultés.  Il doit 


faire face à une relation délicate qui peut basculer soudainement d’un contrat de mariage entre 


des partenaires heureux, à un divorce amer et difficile (Hyder et Eriksson, 2005).L’échec 


d’une alliance stratégique peut être lié à la négligence de l’importance du rôle de l’alliance 


manager, et au manque de conditions favorables à sa réussite notamment, et de manière non-


exhaustive, le non-rattachement de son poste à la direction générale. 


De même, l’entreprise doit diminuer le risque de conflits des rôles de l’alliance 


manager, agissant pour le compte de différents partenaires. L’analyse de nos entretiens a 


préalablement stipulée que l’alliance manager est victime du syndrome de Stockholm. Le 


rôle joué par ce dernier peut le mettre dans des situations émotionnelles et psychologiques, 


particulièrement difficiles. Ces résultats sont confirmés par Kumar (2014), qui a constaté que 


les individus sont confus par rapport à leur appartenance à des entités différentes. De même, 


les travaux de Olk et Elvira (2001) montrent que la coexistence de l'amitié et de la discrétion 


dans les relations d’alliance affecte la structure et impacte la confiance interpersonnelle. 


Cette démonstration indique là encore, la dangerosité potentielle d’un syndrome de 


Stockholm pour cet intervenant. 


Conclusion du chapitre 5 


Le chapitre 5 revêtait un double objectif : présenter les résultats de l’analyse liés aux 


ajustements et adaptations concernant les ressources ; le second résidant dans la confrontation 


des résultats obtenus au cadre théorique mobilisé. Plusieurs constats ressortent de cette 


analyse.  
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L’allocation des ressources à l’alliance et l’alignement des méthodes de travail entre 


les partenaires s’avèrent une tâche pénible, influencée par plusieurs variables voire, 


engendrent l’échec de la collaboration. 


Nos résultats confirment que l’opportunisme relève de deux types : positif et négatif. 


Les partenaires doivent veiller sur les adaptations et ajustements nécessaires, afin de dépasser 


les situations de stress causées par une mauvaise communication ou un opportunisme flagrant. 


Depuis ce postulat, nous sommes en mesure d’affirmer que le rôle joué par l’alliance 


manager diffère entre une PME et une multinationale. Il ressort par ailleurs, que ce même rôle 


évolue d’une étape à l’autre durant le cycle de vie d’une alliance, en mettant en relief les 


capacités managériales nécessaires à sa réussite.  


Nous mettons l’accent sur leurs contributions à la réussite de la coopération, et à 


trouver des remèdes aux menaces et conflits entre les groupes. L’équilibre de la relation 


nécessite une conscience des entreprises partenaires quant aux difficultés auxquelles est 


confronté cet acteur principal.  


Plusieurs contributions ressortent de cette étude. En effet, nous avons montré, que le 


degré d’intégration est lié à la taille de la firme notamment, l’affectation d’alliance à temps 


plein dans les multinationales conférant une importance capitale à leurs alliances.  


En revanche, dans les alliances stratégiques possédant des relations de coopération à 


outrance, ce dernier peut être engagé à temps partiel. Cependant, dans les PME, l’alliance 


stratégique est généralement gérée par un consultant externe, dont le rôle est un « VIP 


alliance manager ». Ce dernier est engagé parfois à temps complet pour piloter l’alliance, en 


collaboration avec l’entrepreneur. 


L’étude sur l’intégration et le rôle de la principale ressource de la collaboration que 


nous proposons, enrichit les recherches sur les capacités de gestion des alliances stratégiques. 


Notre étude met en exergue les difficultés rencontrées par cet acteur-clé dans le management 


de la coopération en vue de sa réussite.  


Ces différents éclairages gagent à résoudre des paradoxes centraux dans le domaine 


de la stratégie liée aux alliances, dans la mesure où les entreprises perdurent à investir dans les 


alliances stratégiques, en dépit du fait que pour la plupart, elles ne parviennent pas à atteindre 


leurs objectifs, du fait de difficultés liées au partage des ressources. 
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Nous récapitulons, dans le schéma suivant, le statut de nos résultats à l’issue de notre 


recherche. 
 


 


Figure 19. Le stress de l’alliance lié aux difficultés de management des ressources 
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David Skyrme 


Introduction 


Très peu de recherches en matière de coopération se sont intéressées aux 


caractéristiques environnementales de l’alliance (Angué et Mayrhofer, 2010). Toutefois, les 


aspects de l’environnement, qu’ils soient internes ou externes, demeurent en grande partie 


éprouvés par la firme, et exercent sur elle des effets non-négligeables (Meschi et Riccio, 


2006). 


En effet, les études antérieures mettent en exergue des partenaires opérant dans des 


environnements nationaux différents représentant une situation susceptible d’influencer la 


stabilité de la relation (Mayrhofer, 2002).  


Mais, si la littérature admet l’impact de l’environnement de l’alliance, sur la relation 


entre les partenaires, son ampleur n’est pas clairement établie à ce jour. Il pose des contraintes 


et des risques conséquents pour les entreprises partenaires.  


L’adaptation de l’alliance stratégique à son environnement complexe et instable, est 


l'un des intérêts majeurs des managers de la coopération (Chen, 2003). Des ajustements 


défensifs contre l'incertitude des contextes internes et externes, seront mis en place par les 


alliés.


L’objectif de cette thèse est de comprendre les difficultés liées aux adaptations et aux 


ajustements d’une stratégie d’alliance, en support du concept du stress. La première partie du 


manuscrit présente le cadre théorique dans lequel s’inscrit notre travail, ainsi que son cadre 


empirique et méthodologique 
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La deuxième partie s’articule autour de trois chapitres. Les chapitres 4 et 5 sont 


consacrés à l’analyse approfondie des résultats et à un retour sur la littérature concernant les 


sources de stress liées aux objectifs et ressources.  


Ce chapitre 6 analyse et discute les résultats au regard du cadre théorique, concernant 


les facteurs de stress associés à l’environnement interne et externe de la coopération. 


La première section est dédiée à l’étude des déterminants de stress liés à 


l’environnement externe de la coopération, tandis que la seconde traite les problématiques 


liées à l’environnement interne de la coopération. De nouvelles connaissances émergent à la 


lueur de cette discussion consacrée aux sources de stress coopétitives, inhérentes à 


l’environnement en rapport à la littérature. 


Nous illustrons les thèmes et sous-thèmes résumant les résultats du chapitre dans le 


tableau suivant. 


Tableau 25. L’arborescence des thèmes liée à l’environnement de l’alliance 


Thèmes Sous- thèmes 


Le stress lié à 


l’environnement externe de 


l’alliance 


1. Difficultés liées à l’environnement externe  


1.1. Fortes différences culturelles nationales 


1.2. Difficultés liées aux risques du pays  


1.2.1. Environnement politique 


1.2.2. Environnement économique 


1.2.3. Environnement juridique et contractuel 


2. Difficultés liées à l’environnement interne 


2.1. Difficultés liées aux cultures d’entreprise 


différentes des partenaires  


2.2. Adaptations et ajustements liés au contexte 


de l’alliance 


Section 1. Environnement externe et stress 


La première section de ce chapitre discute les résultats obtenus relatifs aux 


déterminants du stress, liés à l’environnement externe à la coopération. L’analyse de nos 


entretiens semi-directifs révèle l’existence de difficultés nourries de fortes différences 


culturelles nationales et à l’environnement politique, économique, juridique et contractuel. 







Chapitre 6. Le stress lié au contexte de l’alliance : Analyse et discussion des résultats de la 


recherche 


242 
 


Pour chaque niveau de déterminant, nous mettons en perspective la théorie en lien avec les 


résultats obtenus. 


Dans le tableau suivant, le noyau représentatif illustre les principales idées exprimées 


par les interviewés en traitant le thème 1. 


Tableau 26. Les noyaux représentatifs du « Thème 1 » 


Le stress lié à 


l’environnement 


externe 


Sous-Thème 


Noyau représentatif 


Directeurs 


 


Alliances 


managers 


 


Consultants 


 


Difficultés liées aux 


différences culturelles 


nationales (16/40)  


40% 


(3/18) 


 


(9/14) 


 


(4/8) 


 


Difficultés liées au risque pays  (22/40)  


Environnement 


politique 


(1/18) 


 


(3/14) (1/8) 


 


Environnement 


économique 


(5/18) 


 


(5/14) 


 


(2/8) 


 


Environnement 


juridique et ontractuel 


(6/18) 


 


(2/14) 


 


(2/8) 


 


1. Difficultés liées aux différences culturelles nationales 


Généralement les différences culturelles sont sources de richesse pour les entreprises, 


et présentent de nombreux avantages.  


Un managing director indique que: « toutes les différences, que ce soient culturelles, 


sociales ou autres, c’est au final très enrichissant, parce qu’on arrive justement à utiliser ces 


différences pour faire un plus (…). On va faire en sorte que ce soit constructif et c’est très 


bien. (…) On est déjà dans 44 pays avec 80 000 personnes dans le monde donc, on est déjà 


très riche par la gestion des expériences très différentes ».  


Toutefois, la relation entre les entreprises partenaires est complexifiée par les 


cultures et géographies disparates, et par le business ou le travail divergent. L’alliance entre 


partenaires de nationalité différente, même si issus du même continent, instituent des valeurs 


hétérogènes, un langage et « jargon », des histoires, des compréhensions et des attentes 


dissemblables.  







Chapitre 6. Le stress lié au contexte de l’alliance : Analyse et discussion des résultats de la 


recherche 


243 
 


Il s’agit d’un sous-jacent de l’alliance, facteurs d’éventuelles difficultés et des 


périodes de crise. Ainsi, ces différences culturelles exacerbent les problèmes. Aussi, les 


managers semblent d’avantage préoccupés par ces disparités, que la crise qu’elles sont 


susceptibles d’engendrer.  


Un alliance manager souligne, à cet effet : « la culture est un aspect non-


négligeable : les gens n’ont pas le même point de vue, cependant il faut être vigilant 


pour essayer d’anticiper les conflits dus aux mauvaises compréhensions culturelles 


suite à un mot, un comportement, ou à la façon de répondre, tout cela peut conduire 


à une mauvaise interprétation. Il y a des vigilances puisqu’on doit communiquer 


avec des gens de culture et de nationalités différentes ».  


Par ailleurs, elles ramènent aussi à la complexité et l’instabilité de la relation 


nécessitant une adaptation – en autre de type linguistique - de la chaine de production et des 


réseaux de commercialisation des entreprises partenaires. 


Un consultant indique : « si on veut travailler ne serait-ce quand on est français et 


qu’on veut être sur un marché allemand, la culture et le mode de fonctionnement 


nécessite de parler la langue, donc il faut adapter l’ensemble de la chaine de 


production jusqu’à la chaine commerciale, ou la chaine de support ou d’après-vente, 


et donc travailler avec un partenaire qui est déjà présent sur le marché. Cela va 


complexifier les choses ».  


Cela cause des réactions et des interprétations des mots différentes. Une même 


phrase peut signifier deux choses différentes dans deux cultures distinctes.  


Un Managing Director  ajoute : « ce n’est pas le même vocabulaire, pas la même 


culture, pas le même historique. Donc souvent les gens ont des difficultés à se 


comprendre, et c’est encore plus compliqué quand les gens utilisent les mêmes mots 


pour des choses différentes. C’est-à-dire que comme les gens n’ont pas forcément le 


même vocabulaire, il y a des fois ils utilisent les mêmes mots comme « rendre 


service » sauf que typiquement le type de service chez Accenture n’est pas le même 


que le type de service chez Sisco, aussi « cabine d’intégration » ne signifie pas la 


même chose dans les entreprises. (…) On prend un peu de temps pour arriver à se 


comprendre ». 
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En outre, les différences culturelles dans le cadre d’une alliance stratégique 


engendrent des problématiques liées aux différences ethniques.  


Un Senior Director, Alliance Management indique qu’ : « on est confronté à des 


cultures d’entreprises ethniques, ou aussi on peut avoir des comportements que l’on 


ne comprend pas ». 


Un VP, business development and alliances ajoute « qu’on ne travaille pas avec la 


Russie, comme avec l’Inde ou le Moyen Orient, on tient compte des diversités 


locales, et on préfère donner la responsabilité à des personnes locales qui 


connaissent plus le contexte et les variables culturelles ».  


Les managers de la coopération se doivent d’investir dans une connaissance 


approfondie du partenaire, en donnant lieu à une compréhension réciproque, afin de 


maximiser les avantages de la collaboration. Le choc culturel naissant des différences 


culturelles peut impacter l’atteinte des objectifs de chaque partenaire, lequel instaure une 


barrière entre les partenaires de l’alliance dès la phase de démarrage.  


L’euphorie de la première rencontre avec le partenaire aux critères adéquats, fixés 


par l’entreprise, pour la réalisation de ses objectifs, cède rapidement place aux conflits liés au 


tiraillement culturel source des cultures nationales différentes. Ce dernier peut menaçer la 


stabilité de la relation.  


Cette situation se complique d’autant que le personnel en gestion de la relation dans 


l’alliance ne maitrise pas les codes des spécificités culturelles, car les comportements culturels 


ou humains ne sont pas forcément prévisibles.  


Un blocage de l’alliance met en péril la coopération et nécessite des adaptations. 


Idéalement, il faudrait créer des passerelles entre les cultures.  


Un consultant stipule que : «  maintenant qu’on arrête de dire, c’est merveilleux, on 


a trouvé le partenaire ! Là on est ensemble avec un contexte international. Donc 


malgré tout, c’est la culture de l’Espagne et de la France. (…) ils prennent les 


choses négativement avec leurs cultures. (…)La compréhension des choses n’est pas 


la même. (…)Exemple en Belgique, il y a une partie qui parle français. On va se dire, 


ils parlent français et cela va être facile et ben non, parce que la culture n’est pas la 


même. En Espagne : un espagnol est très fier culturellement et peut se vexer 



https://www.linkedin.com/title/senior-director%2C-alliance-management?trk=mprofile_title
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facilement si on met en cause sa compétence, ou s’il a le sentiment qu’on met en 


cause son côté très méditerranéen. De même, il a comme les américains un côté très 


business pragmatique vis-à-vis d’un français. Par exemple, quand là sur cette 


événement on a dit mais attend il faut investir 2 000 euros mais après tout on ne 


comprend pas bien pourquoi. Un espagnol va être vexé dans sa fierté, vous mettez en 


cause sa capacité de faire, son professionnalisme et donc il faut être extrêmement 


vigilant, sinon on est en face d’un tiraillement culturel. A l’espagnol, ils confirment 


le rendez-vous la veille pour le lendemain (…), c’est un tiraillement culturel car le 


français va dire, mais il me prend pour qui pour que je sois disponible pour lui. 


L’espagnol va dire mais le business est sur ma zone, c’est comme ça qu’on fait et eux 


ils ne sont pas réactifs, ils n’envoient personne. (…) les français (…) prennent 55 


sécurités avant d’y aller, ils veulent voir avant de faire, donc ils ne prennent pas de 


risques, c’est très français, avec les allemands tu dois être hyper cadré, les français 


sont moins méditerranéens que les espagnols, mais ne sont pas aussi cadrés que les 


allemands». 


Les différences culturelles peuvent impacter aussi le processus de prise de décisions. 


Des tensions surgissent à cause des avis différents entre les managers issus d’origines 


différentes. De ce fait, deux directeurs à titre culturel dissemblable confrontés à une même 


problématique ne réagiront pas de la même manière, l’un décide sans tarder, l’autre consulte 


sa hiérarchie et attend la décision d’une manière très verticale. Par ailleurs, le rythme de 


fonctionnement est plus ou moins rapide selon les pays. Le manager qui remarque des retards 


en rapport à son entreprise, doit veiller à les expliquer et à les justifier car cela peut générer de 


la complexité.  


Un Global Alliance Director stipule que « les différences culturelles créent plus de la 


complexité, elles rallongent les choses, vous êtes obligé de passer par des phases 


d’explication, par contre, quand vous êtes de la même culture, (…) c’est plus 


simple ».  


Ainsi, le risque de ces différences n’est pas négligeable et peut même être un acteur 


majeur dans l’échec de la coopération.  


Un director, global strategic alliances indique dans ce sens que : «les différences 


culturelles sont l'un des facteurs les plus importants qui peuvent tuer une alliance ».  



https://www.linkedin.com/title/director%2C-global-strategic-alliances?trk=mprofile_title
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Certaines entreprises, afin d’éviter ce type de situation, n’amalgament pas les 


cultures et placent à la tête de chaque pays un manager de même origine culturelle, afin 


d’éviter le choc culturel. Les extraits des verbatims suggèrent la sélection d’un personnel à 


appartenance culturelle identique à celles des partenaires afin d’éviter d’éventuelles 


confrontations héritées de l’histoire et de la géographie. 


Cette adaptation est d’autant plus importante, qu’il s’agit d’un véritable challenge 


pour l’alliance que de dépasser ces problématiques dues aux différences culturelles. 


Un alliance manager stipule dans le verbatim qui suit qu’: « il y a des variables d’un 


pays à un autre, il y a un comportement, nous ne sommes pas tout à fait les mêmes et 


donc on en tient compte : j’ai une équipe de commerciaux anglais en Angleterre, 


français en France, puis comme je couvre les autres pays d’Europe en ce moment, 


j’ai essayé de m’adapter avec la culture de ces pays ». 


 Un corporate developpment ajoute : « on a toujours trouvé les bons experts en pays, 


indépendamment des difficultés de la langue ou de la culture, de non-dit et de dit, de 


l’écrit et de non-écrit ».  


« A partir du moment où vous êtes en alliance avec un tiers ou un partenaire qui est 


culturellement différent, qui est d’une géographie différente, vous devez avoir les 


moyens de vous comprendre et de vous entendre, c’est clair, que si je mets un chinois  


à Paris pour gérer la relation avec une société qui ne parle pas français, ça va être 


un peu compliqué et la même chose si je mets un français à Shanghai, donc il faut 


mettre des gens qui ont des compétences pour comprendre les différences culturelles. 


L’adaptation est un vrai challenge ». 


De ce fait, placer un alliance manager capable de comprendre la culture du 


partenaire garantit une proximité linguistique, ce qui limite les divergences culturelles. Parler 


le langage du partenaire reste un incontournable à l’élaboration d’un niveau relationnel fort et 


stable. 


En outre, les différences culturelles se font particulièrement offensives lorsque 


l’alliance possède plusieurs niveaux à l’international et que les partenaires doivent étendre un 


programme du niveau « corporate » ou « local » au niveau « monde » ou « global ». Des 


écarts culturels se confrontent à cette volonté de standardisation, puisque les coutumes locales 
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sont différentes d’un pays à un autre. Des adaptations et des ajustements s’imposent afin de 


remédier au décalage, entre ce qui est prévu et ce qui est réalisé, c’est-à-dire la théorie et la 


pratique comme le montre le verbatim suivant :  


« Quand on a affaire à des organisations mondiales, cela met de la complexité dans 


les programmes qu’on a produit ensemble. La difficulté majeure consiste à pouvoir 


déployer ces programmes pour le monde tel qu’on les a prévu au niveau corporate 


(…), c’est compliqué. Par exemple, on décide au niveau corporate qu’on va mettre 


en place des audits au niveau des différents sites industriels de Sanofi Aventis. (…) Il 


y a des écarts qui peuvent exister entre le niveau corporate et la mise en œuvre 


locale parce qu’il y a des contraintes locales, qui sont différentes d’un pays à un 


autre (…). Donc, il y a tout un travail d’adaptation à faire. (…) C'est la mise en 


œuvre de la réalité sur le terrain qui est un petit peu différente où on est en face de 


décalage classique entre la théorie et la pratique. » (Strategic Account Executive). 


Aussi, la complexité des différences culturelles soulignées réside dans la 


standardisation des procédures de l’alliance au niveau de l’offre proposée aux 


consommateurs. Le verbatim suivant indique que faire face à cette difficulté, nécessite pour 


l’alliance un suivi d’étapes spécifiques. Les changements débuteront dans un nombre limité 


de pays, puis se généraliseront de façon à ce que les énergies et les temps ne se trouvent pas 


dispersés.  


«On a eu un cas où on a essayé d’allier 15 cultures en même temps. Il s’agit des 


alliances globales où on a essayé de standardiser au niveau des offres et des 


produits dédiés aux consommateurs. (…) Il faut tenir compte du contexte local, des 


différences culturelles, des différences ethniques dans chaque pays. Mettre une 


alliance aux USA, Suède ou Allemagne, ce n’est pas la même chose qu’une alliance 


en Afrique de sud ou en Turquie. Le niveau de maturité des pays n’est pas le même 


(…). Toujours, il y a des pays un peu moins conscient des challenges » (Managing 


Director). 


Dans cette logique, les variables environnementales et les spécificités locales seront 


une contrainte contre la réussite de l’alliance. La difficulté réside dans la volonté d’appliquer 


les principes de l’alliance dans toutes les géographies, et sur tous les marchés, ce qui reste 


difficilement réalisable et parfois impossible, car si une alliance peut être un succès au niveau 



https://www.linkedin.com/title/strategic-account-executive?trk=mprofile_title
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global, elle peut pour autant souffrir de divers handicaps au niveau local. Cette complexité 


représente une source de stress tant que les niveaux ou objectifs ne sont pas atteints. Dans ce 


cas des tensions peuvent aussi surgir. 


Le verbatim suivant illustre cette situation : « je prends le cas d’une alliance montée 


par un président des alliances aux USA et après il y a des gens locaux en Europe 


chargés du niveau local. Parfois c’est difficile (…), une alliance peut être un succès 


au niveau global aux USA et connaître beaucoup de difficultés au niveau local, soit 


en Italie, en Espagne, ou en Allemagne. Donc c’est une sorte de stress car la 


personne en charge dira : pourquoi toi dans ton pays ça marche, alors que ça ne 


marche pas dans tous les autres pays » (Alliance manager).  


Gérer les différences culturelles constitue un ajustement afin de s’adapter aux 


complexités de la situation en évitant notamment, que ces diversités ne constituent un obstacle 


à la réussite du partenariat. Aussi, nous pouvons déduire de nos entretiens que la fonction 


alliance management joue un rôle primordial face à ce type de situations. Elle est un outil 


permanent au décèlement et décodage du pourquoi de ces comportements.  


Gérer les conflits liés à ces différences culturelles rentre dans le processus 


d’adaptation, afin d’éviter le risque d’une profonde séparation suite à des incompréhensions.  


L’adaptation et l’ajustement consiste selon un Vice-President Business Development Europe 


à faire : 


« Beaucoup de social et de multiculturel puisqu’on est en face de gens dont la 


culture est différente ». 


La fonction alliance management est comparable à une couche de peinture qui cache 


les anomalies du plâtre dans la décoration d’une maison, sachant que la maison représente 


l’alliance. Les managers ont pour mission de combler les insuffisances des uns et des autres, 


et de s’accommoder à des groupes de personnes hétérogènes, rencontrant souvent des 


problèmes de compréhension et de collaboration de par des origines géographiques, 


culturelles, civilisationnelles diverses et souvent antagonistes. L’adaptation consiste à 


surmonter ces difficultés en standardisant toutes les opérations de l’alliance. L’objectif est de 


faciliter la compréhension et la communication. Cette étape peut s’avérer particulièrement 


lente et peut durer même deux années, demandant de la patience et d’efforts continus. 
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Un Vice Président Alliances et Partnerships indique à cet effet « face aux différences 


culturelles, il faut qu’on puisse s’ajuster ou s’adapter à des environnements, qui sont 


culturellement différents en terme de manière de penser et de vision de la 


communication. (…) beaucoup de sociétés sont compliquées pour nous, plus 


complexes ou culturellement très différentes ». 


2. Difficultés liées au risque pays 


Si l’alliance stratégique est privilégiée comme solution pour étendre les activités de 


l’entreprise et accéder aux marchés d’autres pays à moindre coût, ses résultats restent 


toutefois en-deçà de ses promesses et de ses atouts (Meschi et Riccio, 2006). Les études 


empiriques sur la survie des alliances internationales montrent qu’entre 30 et 50% d’entre-


elles sont cédées, rachetées ou dissoutes par les partenaires dans les cinq premières années 


(Meschi, 2005).  


Certains auteurs ont relié cette forte instabilité aux variables spécifiques aux pays des 


partenaires en l’occurrence, les spécificités économiques, politiques et juridiques de ces 


environnements ont rendu leur gestion particulièrement délicate (Yan, 1998).  


Les alliances internationales, conclues à la base pour faire face aux variables 


spécifiques au pays et au risque-pays, seront paradoxalement celles qui causeront leur 


dissolution (Meschi et Riccio, 2006). 


2.1. Environnement économique 


L’écosystème de l’alliance implique que cette dernière ne soit pas un système fermé, 


cloisonné qui puisse vivre en dehors de son environnement externe. Il s’agit d’un ensemble 


d’acteurs collaborant en harmonie, afin d’atteindre les objectifs prédéterminés. C’est une 


multitude de sociétés dans des domaines différents dont la gestion demande l’intervention 


d’acteurs différents, donc il s’agit là d’un vrai capital humain et social. De ce fait, l’alliance 


est une représentation-type d’un écosystème vivant.  


Ce dernier peut ajouter de la complexité au management de la collaboration, car il 


rappelle aux managers qu’ils n’ont pas que le coté interne mais aussi le coté externe inhérents 


aux consommateurs. Ainsi, plusieurs acteurs interagissent dans la collaboration comme 


l’indique le verbatim suivant :  
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« L’écosystème rajoute les besoins de la partie impliquée et on a déjà à gérer tout ce 


qui est processus interne, donc on a déjà Accenture, ses clients et on rajoute un 


partenaire, ce qui fait deux interlocuteurs. Quand il y a des éditeurs en plus, ça 


rajoute de la complexité parce qu’on doit prendre des décisions à trois » (Senior VP 


Business Development & Innovation). 


Un alliance director ajoute : « nous avons à gérer trois parties, c’est la complexité 


qu’il faut accepter pour pouvoir proposer une solution complète et satisfaisante aux 


clients. Donc c’est une complexité incontournable en quelque sorte ». 


A cet effet, l’environnement de l’alliance contribue en grande partie à la réussite de 


la coopération, notamment la situation économique des marchés des partenaires à savoir : les 


conditions de marché, la complexité de projet, l’évolution des exigences du client, la situation 


stratégique de l’entreprise ou la concurrence entre les partenaires.  


Tous ces facteurs impacteront le déroulement de la collaboration, et parfois peuvent 


être sources de difficultés et de problématiques face à la pérennité de la coopération. 


Un alliance manager souligne : « il y a un stress inhérent à la gestion de l’industrie 


pharmaceutique lié aux conditions de marché. Si on arrive sur le marché un an avant 


les autres, c’est un milliard d’euros de plus qui sera gagné par la société ». 


Ainsi, la synergie commerciale, technologique, ou celle entre les services de 


l’entreprise nécessitent des adaptations suite au risque engendré. Cette situation exige une 


maximisation de la communication en rapport à tous les partenaires stratégiques. 


Le cycle de vie d’un produit ou « le life time cycle commercial » peut s’avérer un 


élément perturbateur de la coopération. Des cycles de ventes de types commerciaux non-


corrélés ou non-ajustés entre les différents alliés entrainent des tensions et de la complexité. 


La synchronisation et l’alignement entre les partenaires revêt un caractère d’obligation, afin 


d’assurer la compatibilité entre les business modèles des deux côtés.  


Un Senior VP Business Development et Innovation stipule qu’ : « il y a des cycles de 


ventes qui sont totalement décorrelés des cycles de ventes de Atos : c’est-à-dire 


quand eux, ils vont gagner, Atos ne va pas forcement gagner à ce moment-là, quand 


nous on va gagner, eux ne vont pas gagner ou ils ont déjà gagné. (…) Il y a aussi des 


difficultés sur le cycle de vie commercial, par exemple chez nous c’est 6 mois ou 9 
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mois, mais chez le partenaire le cycle de vie est de 5 ans. Encore une fois vous avez 


une vie business qui est très différente, et si c’est trop différent vous risquez de ne 


pas comprendre. Donc vous avez un insynchronisme trop important (…) cela peut 


créer potentiellement des tensions. On va regarder la compatibilité de nos business 


modèles respectifs ». 


La situation économique des pays impose parfois de la complexité notamment, lorsqu’il y a 


nécessité d’adapter les informations du niveau global aux niveaux locaux de la collaboration 


dans leur ensemble. Un alliance manager évoque l’exemple d’adaptation des prix dans tous 


les pays inclus dans la collaboration dans le verbatim suivant :  


« La situation économique des pays impose parfois de la complexité où les 


partenaires doivent adapter les informations du niveau global à tous les niveaux 


globaux de la collaboration ».  


Un indirect channel manager ajoute que les différences d’environnement économique peut 


impacter aussi les modalités de paiement et de facturation, générant des difficultés et des 


conflits :   


« Le conflit peut être lié à l’aspect facturation, - par exemple en Arabie saoudite - ils 


ne veulent pas qu’on facture en euros, ils veulent qu’on facture en dollars, les 


Emirats aussi veulent le dollar ». 


En outre, les pays des partenaires qui souffrent d’une crise économique contribuent 


aux difficultés de l’alliance. La crise impacte immanquablement les objectifs et les moyens. 


Les difficultés demeurent susceptibles d’une répercussion sur l’alliance au niveau local, tandis 


que le niveau global ne souffre pas de la situation comme souligné par un alliance director 


dans ce verbatim suivant : 


 « L’alliance est dépendante des marchés, donc s’il y a une crise, cela peut avoir un 


impact sur nos objectifs et nos moyens, même si le niveau global n’est pas touché par 


la crise, au niveau de l’Europe ça va, mais si on regarde pays par pays, ça se trouve 


en Espagne on aura beaucoup plus de mal à atteindre nos objectifs, donc les 


variables environnementales, le marché, la crise et tout ça, ce sont des variables qui 


peuvent avoir un impact très important ». 
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2.2.  Environnement politique 


Travailler dans des zones à risques politiques rajoute de la complexité au 


management de la coopération. Le risque international politique de nos jours concerne les 


explosions, ou les attentats sur des sites industriels, ou l’éclosion d’une guerre dans le pays 


d’un partenaire ou à ses frontières.  


Un Strategic Account Executive stipule qu’: « on peut imaginer que Sanofi pour ses 


besoins de site industriel, va chercher des solutions techniques permettant de 


travailler dans des zones à risques, dans des zones où il y a le risque d’explosions. 


(…). On travaille dans ce domaine d’activité industrielle à haut risque ». 


Les difficultés politiques s’associent quelquefois aux procédures imposées par un 


gouvernement d’un pays du partenaire. L’analyse des extraits de verbatim montrent qu’il peut 


y avoir de la corruption qui freine l’avancement de l’alliance. 


Un Corporate Vice President indique dans ce sens que : « l’alliance peut rencontrer 


des obstacles, on peut avoir des problèmes liés à la corruption avec le gouvernement 


et c’est face à ces difficultés, qu’on commence à juger l’avancement de l’alliance ». 


L’environnement politique des entreprises partenaires impacte la collaboration, 


surtout lorsqu’il s’agit « d’un consortium » qui est un groupement de sociétés, qui vise la 


réalisation d’opérations financières. Il est subventionné par un Etat ou par un groupe d’Etats. 


Il implique la réunion d’acteurs publics et privés.  


Souvent les consortiums sont avisés à travailler sur « un but-marqueur » dans le 


domaine des entreprises pharmaceutiques, biologiques ou médicales. Il représentera alors un 


réseau d’investigateurs, en quête d’un nombre de patients suffisants afin d’avoir une réalité 


statistique. Il permet de sélectionner les patients, lesquels seront soumis à un traitement qui 


confirmera ou infirmera une réponse exploitable.   


L’existence d’une situation politique instable dans l’un des pays de consortiums peut 


perturber les objectifs de la collaboration, et entraver l’atteinte de la réussite. L’instabilité 


politique ou géographique reste cause de tensions et de situations complexes qui là encore, 


nécessitent des adaptations et des ajustements.  
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Un corporate developpement indique que : « la sécurité et le contexte politique stable 


sont primordiaux pour la stabilité de la collaboration. On a des situations complexes 


qui sont imposées par la joint-venture et par le contexte géographique politique, et 


qui mettent en tension l’alliance pour des tas des raisons. On a des alliances dans 


des pays où la sécurité n’est pas toujours garantie à l’exemple de l’occident. Ce qui 


fait des situations complexes, difficiles à gérer (…). Il faut à chaque fois toquer la 


porte des autorités de pays (…), il faut à chaque fois s’adapter ».  


Un Managing Director ajoute : « il y a l’obligation de rallier vis-à-vis des 


considérations politiques ». 


2.3.  L’Environnement juridique et contractuel 


Le contrat de la coopération définit certains critères de gouvernance contenant des 


directions, des objectifs et des responsabilités de chacun des partenaires. 


D’après des extraits de verbatim, le contrat incarne le squelette de toute 


l’infrastructure de la relation entre les alliés. Il y a différents types de contrats de 


collaboration.  


La première catégorie est dénommée par certains de nos interviewés « contrat de 


démarrage » lequel n’est pas en capacité de prévoir l’évolution de la collaboration, ni en 


adéquation avec tous les changements de l’alliance.  


Un Senior Director, Alliance Management stipule que : « le contrat ne peut pas 


prévoir comment on va passer exactement d’une étape à une autre. C’est à dire 


d’une phase de recherche et de développement à une phase industrielle, puis d’une 


phase industrielle à une phase commerciale ».  


Ce « contrat de démarrage » fixe les délais et les grandes lignes mais ne stipule pas 


les détails, car les cycles de changements dans les organisations sont particulièrement rapides. 


Les organisations et les entreprises se modifient généralement tous les 5 ans voire plus tôt 


dans le temps aussi il est peu probable que le contrat reste à jour lors de ces changements.  


Selon un extrait de verbatim : « le contrat évolue avec l’alliance au fur et à mesure. 


On réalise de très bonnes alliances avec des partenaires, sans avoir vraiment un 
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contrat, qui détaille l’ensemble de l’activité » (VP, Business development and 


Alliances, Developing Markets Operations).  


Ce contrat de démarrage est appelé aussi « un contrat progressif » ou « kit 


partenaire » selon lequel les partenaires définissent les attentes et les engagements préalables, 


ensuite ils font l’adaptation en adéquation à l’avancement de la coopération, comme 


mentionné dans ce verbatim : 


« C’est notre rôle qu’il soit bien défini, mais c’est difficile qu’il tienne compte de 


tout, il est progressif. Au début, on commence par le périmètre de la gouvernance, du 


business, après lorsqu’on avance, on écrit des contrats plus détaillés » (VP 


Acquisitions & Partnerships). 


Les partenaires contractent un accord selon lequel ils tentent de fixer un certain 


nombre de directives, d’objectifs et de responsabilités. Ce contrat évoluera dans le temps car 


il y aura des choses à rajouter. L’ajustement du contrat est donc lié à l’évolution de l’alliance 


surtout lorsqu’elle est positionnée sur de nouveaux marchés et parvient à obtenir de nouvelles 


offres.  


Il représente une base de départ mais doit être en adéquation avec l’alignement des 


directives et des objectifs qui gouvernent l’alliance. En outre, un contrat mal détaillé, peut 


amener à des situations de flou, surtout dans les cas où les partenaires ne sont pas 


transparents.  


D’où le recours à la deuxième typologie de contrats, appelée « alliance agreement», 


spécifiant un cadre juridique particulièrement détaillé. Ce dernier prend en compte tous les 


changements et évolutions possibles de la coopération. Il est plus détaillé et plus complexe 


que le « contrat de démarrage ». Sa formulation peut atteindre les 500 pages. Dans cette 


deuxième catégorie, il n’y a pas des contrats standards ou identiques.   


Un Global and EMEA Alliances ajoute : « nous avons un contrat d’alliance qui 


mentionne tous les détails de l’alliance et prend en compte toutes les grandes lignes. 


C’est un document qui fait 47 pages, et qui s’appelle alliance agreement (…). Il 


définit les objectifs et la proposition de valeur ». 


Un Vice president alliances & partnerships ajoute : « il faut que le contrat soit 


extrêmement critique parce qu’il va définir la nature de la collaboration. Il va 
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définir l’économie de cette relation, le partage des profits, les accords, les principes 


de prise de décisions  et éventuellement aussi les principes de règlements des 


disputes ». 


Toutefois, malgré ces multiples détails et sa longueur, cet « alliance agreement » ne 


peut pas recouvrir toutes les situations d’évolution de l’alliance. Donc, dans tous les cas de 


figures, il y aura un besoin d’interprétation interne par un juriste si nécessaire. Au fil du 


temps, ce contrat subira des adaptations de dispositifs contractuels.  


L’ajustement consiste à l’élaboration d’avenants afin de pallier aux décalages, entre 


ce qui a été signé et la vraie réalité de l’alliance. 


Un senior vp business development & innovation indique qu’: « il peut y avoir deux 


types de contrats : soit un corpus réglementaire qui évolue au fur et à mesure de 


l’alliance. Ça commence petit après ça grossit. Soit on commence directement par 


un corpus contractuel très puissant dès le début. (…) Ce n’est pas parce que vous 


mettez un corpus réglementaire très faible que ça va marcher, ou parce que vous 


allez mettre un corpus contractuel réglementaire très puissant et très précis, que 


vous êtes en sécurité des problèmes. ».  


Ainsi le contrat de la coopération est aussi problématique lorsque trop rigide et 


représente une austérité en revanche, s’il ne contient pas assez de détails, des conflits 


surgissent en réponse à des situations de flou et d’absence de transparence des partenaires, 


impliquant des phases de négociations. 


Un Alliances And Partnerships, Corporate Business Development indique : qu’ « on 


est obligé de passer dans des phases de négociations, car tout n’est pas rédigé dans 


le contrat qui a plus de dix ans, voire 15 ans. Tout n’est pas écrit, donc on négocie 


pas à pas quand il faut ». 


Un consultant ajoute : « si on met trop de closes, le contrat d’alliance devient une 


usine à gaz. Moi ce que je fais toujours : c’est démarrer par un protocole d’accord 


qui n’est pas vraiment un contrat super blindé, mais qui cale vraiment tout ce qu’on 


va faire, après on ajuste et lorsqu’on avance vraiment, on met en œuvre un véritable 


contrat ». 
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 L’évolution du premier contrat vers un deuxième se fait en tentant de simplifier le 


premier au maximum, et en conservant tous les éléments juridiques le concernant. C’est le 


rôle de la fonction alliance management de prévenir les conflits quand le contexte de la 


collaboration change, et quand le contrat n’a pas prévu certaines situations comme illustré 


dans ce verbatim :  


« Je pense que le rôle d’un alliance manager est de s’assurer de l’adaptation des 


dispositifs contractuels. En général, une alliance va faire évoluer une relation et 


donc il est toujours nécessaire de faire des avenants, et d’ajuster les contrats (…). 


Car quand il y a un décalage entre le dispositif contractuel - ce qui a été signé et ce 


qui est réellement le cas dans l’alliance - on ne sait plus quoi faire ». 


Selon les extraits des verbatims, la signature des contrats se fait par différentes 


équipes selon le type de l’entreprise et le type de l’alliance d’où un contexte juridique de la 


coopération très différent d’une entreprise à une autre.  


 « On ne parle d’une alliance que si le contrat a été signé, donc si au préalable, il y a 


des services de chez nous qui avaient un projet, ou qui recherchaient un partenaire. 


Ils ont fait une veille, ils ont sectionné et regardé un petit peu comment ces 


partenaires pouvaient répondre à l’offre, ensuite on a les gars du développement qui 


vont aller rédiger le contrat légal et le négocier avec le partenaire, et à ce moment-


là qu’on signe un contrat » (Senior Director, Alliance Management). 


La signature du contrat par les partenaires exige selon la politique de certaines 


entreprises, une communication interne et externe en rapport à l’écosystème de l’alliance 


comme le montre le verbatim du corporate development: 


« Quand on a fait une alliance avec un partenaire côté en bourse, on a l’obligation 


de communication dès que le préaccord a été signé, sans attendre l’accord final. 


Donc là, on communique en interne comme en externe (…).  On essaye d’organiser 


une communication commune, c’est-à-dire que le communiqué de presse doit être 


commun entre les deux partenaires ».  


Les clauses de contrats peuvent être sources de conflits entre les partenaires surtout 


lorsqu’il s’agit de partenaires étrangers, où les législations des pays sont différentes, et le 
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recours aux tribunaux est sensible. Des ajustements sont alors à prévoir dans ce cas comme le 


montre un Indirect Channel Manager :  


« Un autre exemple : en France, on a ce qu’on appelle une assurance de 


responsabilité civile professionnelle de l’entreprise, c’est-à-dire si un des 


collaborateurs fait une erreur et que cela génère beaucoup de dommages 


économiques, à ce moment l’assurance paie le client final. Ces assurances sont très 


connues en Europe, mais dès qu’on s’adresse aux pays du sud cela n’existe 


pratiquement plus. Exemple : en Turquie, en Egypte ou en Arabie saoudite. (…) 


Nous, on veut que tout le monde possède une responsabilité civile professionnelle, 


mais c’est impossible donc on fait sans. On s’adapte. (…) On aime bien tirer dans 


nos contrats vers la loi française, en cas du refus du partenaire, on essaye de suivre 


la loi anglaise. C’est un exemple des ajustements à faire ». 


Le contrat de collaboration dans le cas des alliances internationales doit être traduit 


dans les langues des pays concernés. Il doit aussi être adapté en termes de spécialisations et 


des aspects légaux spécifiques, à chacun des pays des partenaires.  


Un alliance director indique à son tour « pour faire face aux problématiques de 


nature contractuelles, il faut déjà que tout soit établi d’une façon contractuelle, chez 


Accenture, il y a des alliances au niveau global entre Accenture et Sisco, après on 


peut avoir besoin des contrats au niveau local par rapport à des besoins spécifiques, 


et dans certains cas, on peut avoir encore besoin de contrats au niveau projet, ou au 


niveau client par exemple on va avoir besoin parfois d’avoir un contrat qui oblige 


les personnes à ne pas partager des informations confidentielles sur le projet ». 


3. Discussion 


Les alliances internationales supposent l’accès à des ressources spécifiques et la 


maîtrise de facteurs externes. Par ailleurs, les entreprises doivent faire face à des multiples 


formes d’incertitudes (Holburn et Zelner, 2010), à l’instabilité politique et socioéconomique, 


à l’éloignement institutionnel, juridique et culturel... comme autant de facteurs 


environnementaux externes qui perturbent l’exercice classique d’une alliance avec des 


partenaires internationaux (Jean-Amans et Abdellatif, 2013).  
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Néanmoins, les différences culturelles nationales et le risque-pays restent les 


dimensions les plus étudiées en ce qui concerne les difficultés liées à l’environnement dans le 


contexte de coopérations internationales (Angué et Mayrhofer, 2010).  


Ces différences culturelles découlent de divers facteurs à l’exemple de dissemblances 


linguistiques, d’ethnies, de croyances religieuses et de normes sociales. Elles influencent les 


interactions entre les individus, les entreprises et les institutions (Ghemawat, 2001 ; Tyrrell, 


2004).  


La diversité entre les cultures est considérée dans la littérature comme une source de 


complémentarité favorisant la créativité (Blanchot, 2008). Toutefois, l’analyse de nos 


entretiens indique que la compatibilité culturelle des partenaires est nécessaire afin d’assurer 


la similarité des normes et des valeurs, et de faciliter leurs interactions et leurs échanges. 


Par ailleurs, l’hétérogénéité des environnements culturels des alliés engendre des 


conflits et des tensions imputables aux problèmes de compréhension et aux différences 


d’interprétations et de perceptions. Dès lors, nos résultats corroborent les travaux de Parkhe, 


(1991).  


Le tiraillement culturel instaure des interprétations et des traitements différents au 


risque de la complémentarité et de la cohésion nécessaires au bon déroulement de la 


collaboration (Angué et Mayrhofer, 2010). Même le processus de prise de décisions peut être 


impacté selon les décisions prises par chacune des parties, en fonction de leurs antécédents 


culturels, qui diffèrent tout particulièrement d’un pays à un autre.  


Toutefois, il est à noter que les distances culturelles nationales peuvent exister, même 


si les pays impliqués sont des voisins géographiquement (Gammelgaard, Kumar et Worm, 


2013). 


Lavie et Miller (2008) ont constaté que lorsque les entreprises accroissent le 


portefeuille de partenaires internationaux dans l’alliance, des difficultés de management quant 


aux différences culturelles nationales, apparaissent. Cependant, comme ils acquièrent de 


l'expérience au fil du temps, l'effet de la distance culturelle s’affaiblit. Néanmoins, une 


entreprise pourrait atteindre le point où la variété et le nombre de partenaires étrangers 


deviennent des obstacles à une gestion efficace des alliances. 
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 L’«empreinte collective» profondément ancrée dans chaque société se manifeste par  


la programmation collective des esprits distinguant un groupe de personnes d'un autre 


(Hofstede, 2001). 


Il convient de noter toutefois, que cette « programmation collective » est souvent 


inconsciente et soulève des barrières entre les alliés. Des études soulignent que plus la 


distance culturelle entre les entreprises alliées est présente, plus augmente le potentiel 


d’ambiguïté culturel entre elles (Kumar et Patriotta, 2011). 


Lorsque la distance culturelle est élevée, les entreprises partenaires sont susceptibles 


de rencontrer des difficultés à évaluer la nature du problème. Elles se concentrent sur les 


différences culturelles, plutôt que résoudre les tensions et la crise engendrées par ces 


handicaps culturels.  


De ce fait, cette « fracture culturelle » nécessite des interventions en termes 


d’adaptations et d’ajustements afin de faire face aux conflits qui surgissent (Kumar et Nti, 


2004).  


Ainsi, les différences culturelles nationales représentent un défi au bon 


développement du succès des relations d'alliance (Sirmon et Lane, 2004). Plusieurs 


recherches indiquent que les différences culturelles réduisent la valeur de l’alliance au regard 


des actionnaires (Hanvanich et al, 2003 ; Reuer, 2001), et réduisent de la sorte, la valeur de la 


technologie (Hanvanich et al, 2005) et plus généralement accroissent l'instabilité de la relation 


(Meschi et Riccio, 2008).  


Un médiateur culturel - qui est une personne ou un groupe de personnes de la même 


culture que le partenaire - doit aider les parties à améliorer la situation et à clarifier les 


incompréhensions contribuant à l’équilibre de la relation.  


Dans le processus d'intermédiation de ce dernier, les entreprises alliées sont invitées 


à rééquilibrer leurs perceptions, émotions et attitudes à l’égard de leur partenaire afin de 


minimiser les écarts.  


Pendant les négociations liées aux ajustements, un dialogue plus productif est 


nécessaire, impliquant un processus difficilement assuré. Mais sans ces efforts d’ajustements, 


les entreprises risquent l’échec de la coopération (Kumar et Patriotta, 2011), ce qui nous 


invite à évoquer un stress lié aux différences culturelles entre alliés. 
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Le risque désigne une situation où les probabilités de réalisation d’un événement 


négatif sont connues. En revanche, l’incertitude ne permet pas de prévoir l’éventualité d’un 


événement futur sur des bases probabilistes (Kumar et Patriotta, 2011). 


La littérature académique souligne que les entreprises sont exposées dans leur 


expansion internationale via des alliances internationales à deux types de risques : global 


supporté par tous les opérateurs, et particulier, spécifique à un secteur d’activité bien 


déterminé (Alon et Herbert, 2009). Les risques dits globaux tendent à éroder le résultat 


attendu par le partenaire, quel que soit le niveau de développement des pays (Jean-Amans et 


Abdellatif, 2013). 


Toutefois, les menaces majeures qui entravent l’aboutissement des activités des 


entreprises sont récurrentes dans les économies émergentes, et sont pour la plupart de nature  


juridique, politique et économique (Henisz et Zelner, 2010).  


Le risque-pays est un facteur de déstabilisation des alliances stratégiques surtout dans 


le cas des coentreprises, puisqu’il met en œuvre une incertitude environnementale qui peut 


modifier l’équilibre subtile, et souvent précaire des relations. Il engendre des tensions entre 


les partenaires et affecte même la survie de l’alliance  


Au niveau de sa dimension économique, l’incertitude environnementale découle d’un 


défaut de paiement de la dette publique, qui manifeste une crise économique, d’une 


dévaluation brutale de la monnaie locale et/ou d’une hausse du niveau des prix. Ce sont des 


éléments macroéconomiques impactant négativement la demande des clients et le niveau de 


consommation des produits.  


Dans cette logique, l’incertitude économique dégrade les résultats commerciaux et 


financiers de l’alliance. Du point de vue politique, l’accroissement de l’incertitude 


environnementale est à souligner quand il s’agit de la mise en place de mesures restrictives 


entravant la réalisation, ou le bon déroulement des activités de la coopération et/ou de 


l’instabilité gouvernementale (Meschi et Riccio, 2006).  


Dans tous les cas, un accroissement de l’incertitude de l’environnement économique 


et politique - comme le montre nos résultats qui corroborent les apports de Meschi et Riccio, 


(2006) - conduit à éroder les résultats et les objectifs de l’alliance, rend caduc l’accord initial 


entre les partenaires concernant les objectifs, les apports de chacun et le partage des profits 


nécessitant  une renégociation complète.  
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Cependant, cette renégociation est difficile à mener car elle est aggravée par les 


fortes différences culturelles nationales. Les partenaires ne sont plus en capacité à se 


comprendre et à communiquer efficacement.  


La question de contrat des alliances stratégiques a été débattue dans la littérature en 


management stratégique à travers deux principales approches. D’une part, l’approche formelle 


qui soulève l’établissement d’un contrat bien détaillé et d’autre part, l’approche informelle qui 


est appréhendée à travers le concept de la confiance (Gulati, 1995 ; Vidot-Delerue et Simon, 


2005).  


Les deux types de contrat posent la question suivante : Faut-il privilégier la confiance 


et donc « un contrat progressif » qui s’ajuste à l’évolution de la coopération ou le contrôle 


nanti d’un contrat bien détaillé ? 


Une première partie de la littérature oppose les deux concepts de contrôle et de 


confiance, et considère que le couple représente un mécanisme alternatif voir incompatible 


(Ring et Van de Ven, 1994). L’utilisation d’un contrat formel est nécessaire afin de prévenir 


les comportements opportunistes (Osborn et Baughn, 1990), ce qui exclut la confiance. Par 


conséquent, une relation substitutive existe entre le contrat légal formel (le contrôle) et le 


contrat psychologique (la confiance).  


Cependant, Das et Teng, (1998) défendent la thèse contraire qui considère que les 


deux mécanismes sont complémentaires et interagissent simultanément. Pour ces auteurs, un 


niveau élevé de confiance ne signifie pas automatiquement la baisse du niveau de contrôle et 


vice-versa.  


En outre, certaines études soulignent que cette relation entre les couples 


confiance/contrôle et formel/informel est intimement liée au cycle de vie de la relation 


d’alliance. Si un contrat formel est nécessaire au bon fonctionnement de la relation à son 


début, aucun contrat ne perdure en validité sur une longue période. Ainsi, le développement 


de la confiance est indispensable afin d’éviter d’une part, les comportements opportunistes et 


d’autre part, assurer la survie de l’alliance (Cheriet et Gorini, 2014). 


Nous mettons en évidence, d’après l’analyse de nos extraits de verbatim, les 


spécificités de l’environnement juridique et contractuel de la coopération contribuant aux 


difficultés des partenaires.  


Contrairement aux travaux de Das et Teng (1999) qui spécifient que l’incertitude de 


l’environnement permettra davantage d’autonomie et de flexibilité aux partenaires 


stratégiques, nous affirmons qu’une alliance stratégique internationale, opérant dans un 


secteur incertain et risqué à l’exemple du secteur pharmaceutique, doit s’accompagner d’une 
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formalisation importante, afin de privilégier les intérêts des partenaires et minimiser les 


comportements opportunistes de l’entreprise. Ce résultat corrobore les travaux de Vidot-


Delerue et Simon (2005), selon lesquels l’incertitude liée à l’environnement juridique dans 


lequel évolue l’alliance, génère un besoin important des ajustements et des adaptations du 


contrat de la collaboration. 


En guise de synthèse, il est possible d’avancer que notre étude corrobore les résultats 


de Park et al. (2002) qui considèrent l'état du marché (stable, en déclin ou de croissance) 


comme le seul facteur environnemental influençant le comportement de l'alliance des 


entreprises. Nous ne remettons pas en question la pertinence de cet indicateur aux fins de 


l'étude, mais l’environnement économique n’est pas la seule source de difficultés pour les 


entreprises alliées.  


Par conséquent, nous avons suivi la suggestion faite par les auteurs eux-mêmes, et 


étudié l’impact de plusieurs types d’environnements externes, afin d’évaluer le contexte 


extérieur de la coopération et plus particulièrement, cherché à comprendre si les différents 


niveaux de l'environnement externe sont associés aux sources de stress de l’alliance.  


Selon notre étude, les difficultés et problématiques associées à l'environnement 


externe de la coopération dépendent de plusieurs facteurs externes (culturels, économiques, 


politiques et contractuels) (Cf. figure 22). 







Chapitre 6. Le stress lié au contexte de l’alliance : Analyse et discussion des résultats de la 


recherche 


263 
 


Figure 20. L’environnement externe de l’alliance et le stress 


 


Dans le paragraphe suivant, nous éprouveront l’impact de l’environnement interne de 


la coopération. 


Section 2. Environnement interne et stress 


La première section du chapitre met en perspective les déterminants empiriques du 


stress de l’alliance dus à l’environnement externe. Dans une deuxième section, nous 


analysons et discutons les résultats de nos entretiens en liaison avec l’environnement interne. 


L’analyse révèle deux principales sources de stress.  


Dans un premier paragraphe, nous abordons les sources de stress liées aux cultures 


différentes des entreprises partenaires identifiées à travers l’analyse des entretiens. Dans un 


second paragraphe, nous proposons une analyse des adaptations, ajustements et négociations 


liés à la dynamique d’évolution de l’alliance afin d’identifier les facteurs de stress. Enfin dans 


la troisième section, nous confrontons nos résultats avec ceux avancés par la littérature. 


1. Manque d’alignement des cultures d’entreprise des partenaires  


Vues de l’extérieur, toutes les entreprises se ressemblent : des ateliers, des entrepôts, 


des bureaux, des mouvements incessants d’hommes et de marchandises. Pourtant un examen 


approfondi montre qu’aucune entreprise n’est comparable à une autre. Chacune a sa 
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personnalité, possède une identité et une image propre. Rechercher la spécificité d’une 


entreprise conduit à analyser sa culture et donc à reconnaître le rôle des hommes qui la 


composent. 


Les difficultés liées aux différences culturelles dans les alliances stratégiques ne 


concernent pas que les différences culturelles nationales, mais aussi celles liées aux 


différences de cultures d’entreprise des partenaires.  


De ce fait, les cultures d’entreprises, même dans le cas de deux entreprises issues 


d’une culture nationale identique et localisées dans le même pays, ne sont jamais 


équivalentes. Elles ne sont pas confrontées aux soucis inhérents à la langue, mais à des 


difficultés liées à la façon d’interpréter le business et l’organisation du partenaire. Il faudrait 


ainsi être capable de traduire les demandes des partenaires dans un langage compréhensible 


pour chacun des intervenants. 


Un alliance manager indique à cet endroit : « des fois les commerciaux ne 


comprennent pas la réaction du partenaire. Pourquoi il agit d’une telle façon ? Ben 


parce que ce n’est pas leurs méthodes de travail ou parce qu’ils n’ont pas l’habitude 


de travailler avec les autres. Il faut avoir les qualités d’un diplomate pour pouvoir 


interpréter positivement le comportement des partenaires, car nous ne travaillons 


pas de la même façon. Il n’a pas les mêmes habitudes et les mêmes procédures ». 


D’après l’analyse des extraits de verbatim, la diversité de culture d’entreprise reste 


particulièrement délicate à gérer. La culture d’entreprise possède une forte empreinte et bien 


ancrée dans certaines entreprises où réside des habitudes et des manières de faire quelquefois, 


difficiles à modifier.  


Un Managing director stipule dans ce sens : « toutes les sociétés, que ce soient 


Microsoft, ASP, Accenture, sont toutes des sociétés très grosses, (…) qui ont une 


forte culture établie. Donc mettre deux sociétés ou deux fortes têtes en commun n’est 


pas toujours facile. Il faut trouver le compromis et trouver un lien commun. (…) il y 


a un challenge ». 


Le processus de collaboration est impacté négativement surtout au niveau de la phase 


de démarrage de l’alliance, puisque plusieurs difficultés se présentent en rapport à la 
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différence de modes de fonctionnement. Par conséquent, des efforts de compréhensions,  


d’ajustements et d’alignements du mode de fonctionnement s’imposent.  


 Selon un South Island Alliances Manager, « la phase de démarrage n’a pas été très 


facile, il y eu beaucoup des retentissements, (…) le démarrage était plus long que 


prévu car il y avait une culture interne qui fait que le fonctionnement est différent. Il 


faut éclaircir le mode de fonctionnement ».  


Un directeur des administrations des licences ajoute : « notre année fiscale ne 


correspond pas à l’année fiscale de Sisco. Et la culture de court terme ne correspond 


pas à notre culture de court terme. Pour Sisco, la clôture d’un trimestre est très 


important et c’est là qu’il faut faire des chiffres, pour nous aussi, mais du point de 


vue de Sisco, c’est plus important. Donc des fois, c’est un alignement qui peut 


provoquer des risques. Un deal pour eux doit être signé obligatoirement avant le 28 


février comme dernier délai, alors que pour nous, même si c’est mi-mars, cela ne 


change pas grand-chose. Ainsi la phase de démarrage était très compliquée ».  


Ce blocage culturel impose aux partenaires de sortir d’un mode d’organisation 


standard et habituel. Ces derniers sont en devoir de s’adapter à la culture d’entreprise des 


partenaires qu’ils ne connaissent pas. Ils sont obligés de faire face à un nombre d’inconnus 


relativement importants. C’est une source de stress car elle engendre de la complexité et de la 


majoration du temps. Elle oblige les partenaires à passer par des phases d’explication en ce 


qui concerne les visions de business et les échelles du temps de réalisation des objectifs visés.  


Un strategic account executive indique à son tour, qu’ : « on a affaire avec Sanofi 


Aventis. C’est un grand groupe ayant une organisation complexe, avec différentes 


activités et organisations. Vis–à-vis de Sanofi, on est aussi un groupe différent avec 


aussi une organisation différente et un niveau de complexité imposé par nos 


organisations et notre culture d’entreprise très incarnés. (…)  Et dans la complexité, 


il y a forcément un peu de stress».  


Le management de la collaboration devient plus lourd et plus difficile car il s’agit de 


gérer une culture externe, donc différente par rapport à un projet interne, avec des codes 


maitrisés, des manières de faire bien déterminées et des comportements quotidiens habituels.  



https://www.google.fr/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=3&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwih-LGJoffLAhWCYQ8KHRfmDSIQFghZMAI&url=http%3A%2F%2Fwww.sialliance.health.nz%2F&usg=AFQjCNEu_L48-PB6zBkgW7eM0cvEOfmbng

https://www.linkedin.com/title/directeur-administration-des-licences?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/strategic-account-executive?trk=mprofile_title
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Un senior director, alliance management indique dans ce sens qu’ : « avec l’alliance, 


on embarque avec nous un aspect culturel différent de ce qu’on a nous, en interne. 


Nos partenaires ont un autre aspect culturel, par contre quand on est en interne, on 


n’a pas du tout des problèmes de culture d’entreprise. Exemple : des comportements 


incompréhensibles, on était en face d’une entreprise où le système hiérarchique est 


très autocratique et où rien ne sortait de l’entreprise tant que le CEO n’avait pas vu 


les éléments. C’est typiquement des problèmes liés à la culture d’entreprise ». 


Les incompréhensions qui en découlent peuvent être liées aux différences des 


vocabulaires utilisés, s’agissant de mêmes vocables mais à significations divergentes. Cette 


différence découle de l’histoire propre à chacune des entreprises. Les employés partenaires 


rencontrent de franches difficultés à se comprendre. La communication est compliquée quand 


les gens utilisent les mêmes mots pour désigner des choses différentes.  


Un Managing director indique alors : « les gens n’ont pas forcément le même 


vocabulaire, il y a des fois où ils utilisent les mêmes mots comme « rendre des 


services » sauf que typiquement le type de services chez Accenture n’est pas le même 


que le type de services chez Sisco, (…) ce qui prend un peu de temps pour arriver à 


se comprendre ». 


En outre, le système de valeur de l’entreprise - qui peut être différent d’une 


entreprise à une autre et intimement lié à la culture d’entreprise - nécessite des adaptations, et 


des ajustements, comme l’indique un consultant dans le verbatim suivant :  


« Une bonne alliance en général est basée sur des entreprises qui ont le même 


système de valeur culturel ex: il y a des sociétés qui mettent en avant l’honnêteté, 


l’éthique,  le respect des gens. Si c’est l’inverse dans l’entreprise en face, cela va 


créer des problèmes et il faut s’adapter ». 


En référence à nos verbatims, ce manque d’alignement des cultures d’entreprises 


présente une réelle problématique face à l’alignement des objectifs et des résultats à atteindre 


puisqu’elle impacte les attentes liées à la réalisation du chiffre d’affaire et au timing. Très 


souvent, les partenaires ne corrélèrent pas leurs objectifs à temps égal.  


Un alliance manager stipule que : « je suis avec Accentuer, IBM et cap Gemini qui 


sont comparables au niveau de la taille, les cultures d’entreprises de ces deux 



https://www.linkedin.com/title/senior-director%2C-alliance-management?trk=mprofile_title
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sociétés sont très différentes vis-à-vis de la nôtre. (…) Accenture est une boite 


américaine, Cap Gemini française, IBM est aussi américaine mais elles sont 


globales et travaillent avec des ressources en local. Cela peut être long, très 


complexe, où on n’a pas du tout la même approche ».  


De même, la culture d’entreprise détermine aussi les délais de réalisation des projets. 


Une différence au niveau des objectifs associés à cette variable reste potentiellement 


génératrice de sources de conflits entre les partenaires comme le souligne un Global and 


EMEA Alliances Business Director :  


« La nature de différence des cultures d’entreprises avec Cap Gemini impacte la 


relation. Pour eux, le cycle de vente est de 8 à 9 mois à mettre en place. Pour nous, 


le cycle de vente est de 3 à 6 mois, Donc bonjour les problèmes de cultures et de 


nature d’activités ».  


 Un alliance manager préfère le terme de « choc culturel » afin d’illustrer le degré 


croissant des problématiques et de complexité liées à la culture des entreprises entre les 


partenaires :  


« Donc, on a un choc culturel qui est parfois très frappant et là, je parle de la culture 


des entreprise et non pas de la culture des pays ». 


Ces différences entre cultures d’entreprise requièrent des ajustements et des 


adaptations. Un Vice-président alliances & partnerships indique dans ce sens que :  


« Est-ce que le travail à un moment donné nécessite des ajustements stratégiques ? 


Oui, parce que vous allez avoir en face de vous des organisations différentes, donc il 


va falloir que vous ajustiez votre organisation vis-à-vis de leur façon de faire. 


Exemple : nous, on est une société et nos comptes vont du 1
er


 janvier au 31 décembre 


et notre bilan va du 1
er


 au 31 décembre. Parfois, on est en face d’une société et 


même d’une très grande multinationale, qui peut avoir l’exercice comptable qui va 


du 1
er


 juin au 31 mai. (…)Le compromis afin de s’ajuster consiste à faire des budgets 


de 18 mois par trois périodes de 6 mois. (…) Or, on n’a pas forcément des systèmes 


informatiques qui se parlent, donc il faut aligner les moyens pour faire parler les 


systèmes informatiques. (…) Idéalement vous devez ajuster en permanence la gestion 


de l’alliance aux différences de culture d’entreprise ». 



https://www.linkedin.com/title/global-and-emea-alliances-business-director%2C-hp-software?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/global-and-emea-alliances-business-director%2C-hp-software?trk=mprofile_title
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Cependant, dans le cas des cultures d’entreprises très éloignées avec un Business 


model radicalement différent, les entreprises hésitent sur une continuité à la collaboration tant 


le degré de complexité est majeur. L’ajustement du mode opératoire est beaucoup plus 


compliqué que le niveau estimé. Ainsi, si à la complexité de fonctionnement avec les 


partenaires, s’ajoute un intérêt commercial moindre à ce qu’il était escompté de part et 


d’autre, il en découle un déséquilibre de la balance de réussite de l’alliance.  


L'ensemble des difficultés est supérieur aux bénéfices générant rapidement une 


décision de dissolution de la collaboration.  


Un senior vp business development & innovation stipule que : « les différences 


culturelles liées à un business model très éloigné est un élément de décision par 


rapport à la réussite de la coopération. Il nous permet de juger si on peut créer 


l’alliance ou si c'est très compliqué. Si la façon qu'a le partenaire pour travailler est 


très éloignée de nos habitudes, cela peut créer une complexité. Donc l'enjeu qu'on 


décide de couper la chandelle, on va dire : écoutez, on ne va pas entrer dans ce 


niveau de complexité qui ne va pas créer potentiellement assez de la valeur, pour 


autant justifier l’effort supplémentaire donc, pour décider si on réalise ou pas la 


collaboration, on ne va pas regarder les aspects de différences culturelles mais les 


différences de business model ». 


Ainsi la culture d’entreprise reste un facteur à hauts risques quant à la continuité et le 


succès de la collaboration. Idéalement, il faudrait s’adapter afin de pourvoir atteindre un 


meilleur avancement de l’alliance et pour pouvoir avancer par la suite en interne. 


L’adaptation et l’ajustement consiste à concrétiser d’emblée de la connaissance et de 


la confiance. Cette volonté requiert en interne, une politique de transparence sur les 


motivations et les objectifs. Il s’agit de justifier les causes de la collaboration avec un 


partenaire doté d’une culture d’entreprise différente et qui ne réagit pas avec rapidité.  


L’alliance manager joue le rôle d’un traducteur de la culture du partenaire en tentant 


de simplifier le langage. Aussi, le changement des mentalités et des modalités de 


collaboration est fondamental aux dépassements de cette hétérogénéité.  


Un alliance manager stipule: « face à une culture d’entreprise d’un partenaire, on 


doit changer les mentalités ».  



https://www.linkedin.com/title/senior-vp-atos-business-development-%26-innovation?trk=mprofile_title
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Un senior vp business development & innovation ajoute : « pour s’adapter à la 


culture de notre partenaire, on est obligé de faire beaucoup de social, comme on est 


sur des projets très transverses, donc on doit faire du multiculturel ».  


En outre, l’adaptation consiste à trouver les bons langages pour pouvoir réaliser les 


objectifs de la collaboration. La fonction alliance management coordonne la coalition entre les 


acteurs qui mettent en œuvre une phase de complexité, car cette dernière consiste à formaliser 


la communication orale et établir des comptes rendus afin d’ajuster et prévenir les problèmes 


potentiels. 


Après avoir défini les difficultés liées à l’alignement des cultures d’entreprises entre 


partenaires, nous nous attachons dès lors, aux difficultés liées à la dynamique d’évolution de 


la collaboration. La section suivante est consacrée à la compréhension des modalités 


d’ajustements, d’adaptations et de négociations poursuivies par les firmes suite à l’adoption 


d’une stratégie d’alliance. 


2. Dynamique d’évolution de l’alliance 


Les alliances stratégiques sont connues par leur instabilité, leur échec et leur rupture 


conflictuelle (Prévot et Guallino, 2012). Il paraît essentiel d’approcher de manière précise les 


causes des adaptations, ajustements et négociations liés à la dynamique de l’alliance et qui 


entrainent : soit la fin de la collaboration soit sa réussite. A cette étape, il s’agit d’étudier les 


facteurs influençant le cycle de vie des alliances stratégiques aux niveaux des trois principales 


étapes d’évolution : le démarrage, la gestion et la terminaison de l’alliance. 


2.1. Démarrage de l’alliance 


L’analyse des verbatims précités souligne que la première étape du cycle de vie 


d’une alliance est l’étape de trouver un partenaire. Nous avons évoqué précédemment dans le 


chapitre 4 que cette démarche s’apparente à deux types. Dans la première catégorie, nous 


trouvons les entreprises où cette phase est l’une des facultés du top management qui ramène 


des partenaires en fonction de leur capital social et de leurs connaissances personnelles. Dans 


la deuxième catégorie, il s’agit de coopérations où cette étape est réalisée par la fonction 


alliance management. 



https://www.linkedin.com/title/senior-vp-atos-business-development-%26-innovation?trk=mprofile_title
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Trouver un partenaire consiste à dénicher une entreprise qui possède un bon profil et 


une bonne compétence. C’est un long processus de recherche comprenant la consultation des 


sites web des entreprises, des annuaires, des associations, des salons professionnels, des 


conférences, des bases de données des chambres de commerce, puis sélectionner une 


multitude d’entreprises et les contacter en vue d’une proposition de valeur, qui mentionne le 


potentiel associé aux objectifs d’une coopération. 


Sélection faite, les extraits de verbatim montrent  qu’il serait nécessaire de se mettre 


autour d’une table et de négocier les conditions initiales de l’accord pour déterminer 


notamment les clauses de contrat de départ de la coopération. A ce niveau, les partenaires se 


découvrent. C’est une phase d’euphorie où les alliés sont contents de se retrouver et les 


managers sont soulagés de mettre un terme au processus fastidieux de recherche.  


Un Consultant dans les alliances et les stratégies de partnership stipule que : « c’est 


chouette, j’ai trouvé le partenaire, on est un peu excité, donc c’est une phase un peu 


euphorique au début, c’est génial ».  


Un Directeur Administration des Licences ajoute, à son tour : « en général, on a 


l’enthousiasme, quand on met en œuvre une alliance, mon équipe intervient pour la 


signature du contrat (…), c’est une période plutôt euphorique (…) c’est une phase 


d’espoir et d’attente et de mise en place de quelque chose ».  


Cependant, une fois passés ces premiers moments d’euphorie, la phase d’ajustement 


est très critique et tendue. Chaque partenaire doit être capable de faire preuve d’une volonté 


de collaboration, consacrant pour ce faire, des ressources à l’alliance. Cette étape doit se 


manifester par une contribution réciproque des ressources, afin de formaliser le protocole de 


l’accord initial, son cadre juridique et politique, et de constituer la structure la plus adaptée. 


L’objectif des négociations est de dédier à l’alliance les meilleures ressources. 


Un corporate developpement stipule que : « ça fait partie de la négociation, chacun 


vient avec ses attentes et chacun vient avec ses compétences, une alliance c’est 


choisir prendre le meilleur et le plus qualifié, donc si le partenaire propose un bon 


directeur financier, ce n’est pas la peine de mettre le nôtre. (…) le principe de 


pragmatisme s’applique à plein, le principe de prudence aussi, (…). Donc c’est tout 


le savoir-faire et le savoir de l’équipe de management de proposer la bonne 


structure, le bon cadre juridique et légal dans lequel on va plonger une alliance. 



https://www.linkedin.com/title/directeur-administration-des-licences?trk=mprofile_title
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Tout ça pour proposer la meilleure structure juridique, la meilleure organisation, les 


meilleurs hommes, la meilleure gouvernance ». 


A ce niveau, les partenaires commencent à matérialiser les éléments « noir sur 


blanc ». C’est une tâche qui revêt nombre de difficultés, car il faut bâtir un mode de 


fonctionnement qui tient la route. Digne de ce nom, capable, notamment, de s’adapter aux 


circonstances et doit être investi par les deux parties. 


Selon un Founder and Managing Director, « la difficulté était de faire en sorte qu’il 


y ait une coordination (…), c’est faire en sorte que la confiance soit maintenue d’une 


manière permanente. Pour cela, il faut jouer carte sur table en donnant toutes les 


informations qui peuvent être utiles à l’un et à l’autre des partenaires afin d’avancer 


la collaboration ». 


Nous notons, une fois que l’engagement devient concret, les entreprises peuvent se 


montrer un peu réticentes. De ce fait, une phase d’ajustement est nécessaire. La complexité à 


ce niveau est d’atteindre la création de la valeur afin de convaincre de l’utilité de consacrer 


des ressources à la coopération. Les managers de l’alliance doivent faire naitre dans ses 


entreprises un besoin susceptible d’être satisfait à partir de la coopération. D’où l’importance 


d’un travail préparatoire important où ils doivent mettre en avant la valeur des entreprises 


partenaires. Il s’agit de prouver que l’alliance garantie à l’entreprise la possibilité d’explorer 


et d’exploiter des champs nouveaux.  


Un corporate developpement indique dans ce sens que : « le partenariat doit être 


tellement préparé et anticipé ». 


L’objectif principal est de limiter le risque de manquement contractuel et donc des 


disputes et des procès depuis la phase de démarrage caractérisée par la multitude des tâches à 


mettre en place. Aussi, convaincre du bien-fondé de la démarche est primordial pour la 


continuité de la collaboration.  


C’est la phase - souvent difficile - entre autres, due à des incompréhensions, au 


manque de communication ou à la volonté de mettre en place une stratégie commune 


optimale, générant une complexité supplémentaire.   
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2.2. Gestion de l’alliance 


Une fois, la phase de l’installation de l’alliance achevée, la coopération se voit 


confrontée à des problèmes, des difficultés, des conflits et des obstacles qui peuvent surgir 


d'un moment à un autre.  


Le management de l’alliance peut constituer un véritable péril à la réussite de la 


coopération. Il agrandit l’écart entre les attentes de la coopération et sa réalité, facteur de 


déception, de frustration et du stress à cause de l’obligation d’apporter divers ajustements à 


l’arrangement de départ comme souligné dans le verbatim suivant :  


« La phase d’ajustement est très critique et très tendue » (Consultant dans les 


alliances et les stratégies des partenariats).  


L’évolution de l’alliance exige des adaptations qui ne figurent ni dans les 


arrangements initiaux, ni dans le contrat principal. Des malentendus et des insatisfactions 


surgissent car la communication était incomplète et imprécise. Cette situation est liée au fait 


que les équipes ayant mené les négociations initialement différentes des équipes en charge de 


la gestion du management quotidien de la coopération, et donc chargées d’apporter les 


ajustements nécessaires.  


Ainsi, une situation délicate caractérisée par la méfiance et le stress s’instaure, 


d’autant plus que les managers de l’alliance assume à la fois les modifications des termes du 


contrat mais encore la responsabilité en cas d’échec des adaptations.  


Un alliance manager indique à cet effet : « c’est un moment qui n’est pas évident. 


(…) Toute la partie négociation est prise en charge par certaines personnes à partir 


de la proposition que fait le partenaire (...) ici réside la difficulté de faire la 


transition entre les acteurs (…) : qui ont fait la signature du contrat ; négociateurs, 


juristes, animateurs(…) et nous. Tous ceux qui ont participé aux discussions  ne 


connaissent pas les difficultés qu’on pourra rencontrer(…). Les groupes sont assez 


circonspects, réservés et méfiants pour amener ces adaptations ». 


Ainsi, il réside des tensions et des conflits entre les équipes signataires du contrat et 


ceux qui président à sa mise en œuvre et sa gestion quotidienne.  
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Un Founder and Managing Director indique qu’ : « on travaille sur des dossiers sans 


qu’il y ait un lien de subordination et de coordination avec les directeurs qui avaient 


préparé le contrat, (…) on n’est pas maître de l’ensemble du processus, on n’est pas 


impliqué dans la signature des affaires (…). Donc le stress peut venir du fait qu’on 


n’a pas la maitrise de l’ensemble du processus. Dans les alliances, des personnes 


commencent la chose et la lâche par la suite ». 


Selon les extraits des verbatims, ces ajustements concernent tous les niveaux de 


l’entreprise. La fonction alliance management doit intervenir au niveau du partenaire afin de 


l’éclairer sur les ajustements à apporter puis au niveau du dirigeant de l’entreprise lui 


prouvant, de la même façon, l’efficience de l’allocation de ressources et enfin au niveau des 


collaborateurs leur attribuant réactivité et souplesse vis-à-vis des différents partenaires.  


Convaincre de l’utilité de la collaboration représente une principale étape 


d’ajustement. Le manager de la coopération doit apporter une réponse convaincante à la 


question des collègues en interne : pourquoi avoir recours au partenaire ? Pourquoi 


n’élaborons-nous pas le projet nous-mêmes ?  


Les réponses à ces questions doivent être convaincantes sous peine d’un rejet de la 


collaboration et du refus de participation ou encore, de fournir l’énergie, le temps et 


l’investissement nécessaire. Il veille sur la motivation des équipes internes et externes en vue 


d’une progression de la collaboration à l’atteinte des objectifs et de l’harmonisation du 


fonctionnement des entreprises des partenaires. 


Un consultant stipule que : « le rôle de l’alliance manager est de veiller à ce que les 


équipes se rendent compte que cela est très bien dessiné parce que petit à petit, on a 


tendance à retourner chacun dans son entreprise et à faire ce qu’on avait à faire 


(…). Chacun va retourner sur son job habituel puisque l’alliance est un job 


supplémentaire confié. Donc, au fur et à mesure, si on laisse aller la situation et que 


l’alliance manager ne fait pas son travail d’ajustement, ces partenaires vont finir 


par ne plus se rencontrer et il n’y aura rien. Donc il faut motiver l’ensemble de 


l’alliance à continuer correctement cette alliance ». 


S’inscrivant dans cette logique, la difficulté majeure rencontrée par la fonction 


alliance management à ce niveau de cycle de vie est le travail d’interface qu’il doit mener 


entre l’interne de la société et les équipes des partenaires. Il s’agit de faire « de la soudure » 
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ou « de la médiation » entre les équipes en vue d’une collaboration harmonieuse avec une 


prise de conscience de part et d’autre de la valeur ajoutée de cette coopération. 


Ce processus de négociation est complexe car il doit rallier tous les niveaux de la 


collaboration et consiste à faire le lien entre des personnes qui ne se connaissent pas, afin de 


pallier aux résistances et aux réticences. Cette étape permet l’élaboration d’une culture 


d’alliance qui aide à intégrer dans l’esprit de chacun des intervenants l’intérêt d’un concours 


général en faveur de la coopération. 


Un alliance manager évoque l’important rôle de l’influence : « la notion de 


l’influence est un peu délicate. Comment influencer et séduire pour travailler 


ensemble ? C’est comme dans un couple. (…) Il s’agit de faire un travail de lobbying 


à très haut niveau parfois pour arriver à décrocher une décision. Il faut plein de 


dispositifs à mettre en place, des rencontres régulières, des communications, je 


pense à plein des choses à mettre en place pour influencer l’autre pour qu’il soit du 


même côté pour éviter les conflits ». 


La réussite de cette étape repose essentiellement sur une communication approuvée 


mettant en exergue les bien-fondés de la coopération. Cela peut se concrétiser par 


l’élaboration d’un tableau de bord avec des objectifs assez clairs à atteindre via la 


collaboration lesquels ne seraient pas obtenus sans cette stratégie de collaboration.  


Ainsi, le management de la coopération consiste à augurer les avantages de 


l’alliance. L’adaptation exige une prise en compte de toutes les difficultés internes. Pour ce 


faire, il faut coordonner les entités, inculquer une cohabitation et défendre l’alliance au niveau 


de la direction générale : caractéristiques d’une réelle bataille en interne. La réussite de la 


collaboration représente un challenge. De ce fait, des « répétitions » sur la vitalité des 


objectifs de l’alliance sont requises afin de rallier en vertu d’une absence potentielle de 


résultats.  


La fonction alliance management met en place un travail de management reposant 


sur l’influence, raison pour laquelle, le management de la coopération consiste d’avantage à 


coordonner plutôt qu’à exercer un contrôle absolu. 


Un Global Service Alliance Manager ajoute que : « le stress vient de partout : de 


l’interne, comme du partenaire. On s’interroge très souvent sur l’utilité, la nécessité, 
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les bienfaits, et l’efficacité de l’alliance !(…) ce sont des obstacles à surmonter. (…) 


(75%) du stress vient du personnel interne. Mais, il y a parfois des conflits 


juridiques, commerciaux et financiers avec les partenaires. Cependant on ne coupe 


jamais les ponts de l’entente avec l’autre ». 


Ainsi, il faut assurer une adhésion complète à l’idée de partenariat nécessitant la 


sélection de bons arguments et de bonnes raisons et les meilleures preuves louables au projet. 


Il faut mettre en avant un intérêt mutuel,  commun, compris, partagé par l’ensemble des 


niveaux impliqués dans l’alliance. En outre, pallier aux difficultés de communication, venant 


des deux sens, découlant de problèmes de coordination de la stratégie des entreprises 


partenaires.  


La communication doit être assurée au niveau interne comme externe mettant en 


avant l’intérêt de l’alliance afin que ne réside pas d’ambiguïté par rapport aux objectifs de la 


coopération.  


Un Director, Global Strategic Alliances indique dans le verbatim suivant : « il est 


très important de communiquer en permanence la valeur de l'alliance et les 


avantages qu'elle apporte à l'organisation ». 


Adapter consiste à cultiver l’image qu’on doit formaliser à une alliance, à l’arroser 


en permanence pour qu’elle puisse croître de façon harmonieuse et à communiquer 


régulièrement sur ces objectifs. Cette démarche comprend une transparence des éléments  


concrétisés afin d’en tirer des leçons sur les éventuels échecs de façon à ne pas entacher la 


réputation de l’alliance en interne. 


Un Vice-President Business Development Europe stipule qu’ : « il faut éviter qu’il y 


ait des gens qui soient contre l’alliance et qui attendent le moment ou l’alliance elle 


se bloque, pour dire, ben voilà, il ne fallait pas partir chercher ailleurs, il fallait 


essayer de faire tout seul ».  


L’instauration de la confiance entre les équipes est primordiale. Cette dernière 


s’établit entre les homologues au fil du temps et donc pas nécessairement automatique dès le 


début de la coopération, ce qui confère aux dirigeants, de mettre en œuvre de rencontres et de 


échanges afin de se projeter sur une réalisation objective des missions. 



https://www.linkedin.com/title/director%2C-global-strategic-alliances?trk=mprofile_title
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Si malgré ces efforts, le plan d’action ne se déroule pas comme prévu, un 


signalement auprès du conseil d’administration et d’experts impliqués est imminent.  


Toutefois, ces adaptations ne sont forcément synonymes d’avancement vers la 


réussite, aussi il arrive que l’une des parties envisage la probabilité de sortir de l’alliance pour 


épargner les ressources et les équipes engagées.  


« Nous ne pouvons pas être sur des partenariats à une seule jambe où il y a que M 


qui avance (…), deux années de négociation. (…) Il faut changer de focale et de 


prisme (…). L’un des deux partenaires décident de ne pas poursuivre, et là on se met 


autour de la table et on discute sur la base de ce qui est prévu sur le contrat pour 


pouvoir arrêter et si ce n’est pas prévu, ben on négocie » (corporate development).  


Nous notons qu’un effort d’adaptation reste un facteur générateur de stress qui peut 


se manifester positivement ou négativement selon le cas de figure et le résultat des 


négociations. Ainsi un échec n’est pas à exclure, en dépit de tous les efforts consentis par 


chacune des parties. 


Un Vice-Président Alliances & Partnerships stipule que « ce sont des éléments qu’il 


va falloir négocier en permanence. Quand cela devient très compliqué, ceci constitue 


une source de stress, surtout quand ça devient très conflictuel et qu’on n’arrive pas à 


prendre ses distances par rapport aux conflits, (…) on commence à prendre des 


positions fixes et fermes. Cela veut dire qu’on n’est pas ouvert à la négociation. (…) 


On n’a plus envie de bouger et donc on n’est pas ouvert à la discussion. Cela 


implique qu’on ne trouve pas un compromis donc cela ramène au stress ».  


Le stress se trouve majoré lorsque l’alliance implique un grand investissement et 


l’échec de la coopération engendre des pertes considérables pour chacun des partenaires.  


Un directeur des alliances stratégiques indique que : « s’il y a aussi une grosse 


somme à impliquer, c’est évident que c’est une source supplémentaire de stress, cela peut être 


capital pour la boîte. Exemple : si vous avez un produit qui génère un milliard de chiffres 


d’affaires et que vous êtes en désaccord sur certains points et ce désaccord, il peut vous 


coûter de l’argent, et en plus vous allez avoir le CIO management sur le dos ». 


Par ailleurs, les situations d’adaptations et de négociations traduites par un stress 


vont impacter soit positivement, soit négativement, les issues de la coopération. Si les 



https://www.linkedin.com/title/corporate-development?trk=mprofile_title
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négociations réussissent, les partenaires atteignent un degré de satisfaction de l’évolution de 


l’alliance conférant le dépassement des situations difficiles, et caractérisant de la sorte une 


manifestation positive du stress. Ce dernier contribue à la réussite de la collaboration et à 


l’atteinte des objectifs. En revanche, si les partenaires ne réussissent pas à atteindre un niveau 


de flexibilité, les conflits deviennent atroces, donc s’exposent à de lourdes sanctions, 


l’alliance passe inévitablement par une phase de blocages permanents avec une issue 


défavorable. Nous caractérisons cette situation par une manifestation négative du stress. Le 


verbatim suivant illustre ce que nous avons avancé :  


« Les jours où les difficultés se propagandent, on a toujours réussit à trouver une 


porte de sortie (…), il faut que l’un des deux rachète l’autre pour continuer 


l’aventure tout seul, (…) on pose les points sur le i » (corporate development). 


Un Strategic Account Executive ajoute : « les alliances échouent car la valeur n’est 


pas là ; c’est mal vendu en interne des deux côtés, c’est mal fait, à un moment donné 


la mise en œuvre n’est pas là ». 


Ainsi il s’agit d’une étape délicate nécessitant de travailler sur les dimensions 


intangibles. L’alliance modifie les frontières des entreprises. Nous sommes face à une 


interaction, l’inter et l’intra organisationnelle. Le facteur humain reste le plus touché par ce 


flou organisationnel. Là réside la véritable difficulté à traduire les notions intangibles et à 


instaurer la transparence au regard de l’alliance mais, sans pour autant dévoiler les secrets 


stratégiques et, de la même façon faire face à des événements non planifiés en interne, mais 


imposer par la coopération. Aussi, il est souhaitable d’appréhender la situation dans les 


meilleurs délais afin de mettre en place des réponses et améliorer le contexte. 


2.3. Terminaison de l’alliance 


Plusieurs extraits de verbatim soulignent que toute alliance stratégique au bout d'un 


certain temps est condamnée à disparaitre. Elle possède une durée de vie prédéterminée. Elle 


se crée, évolue et meurt. Les causes d’une fin d’alliance sont imputables soit à une simple 


évolution normale de la coopération, avec atteinte des objectifs donc une coopération n’ayant 


plus de raison d’être, soit un changement de la stratégie ou de la situation des entreprises 


partenaires sur le long terme, comme le mentionne un Senior VP Business Development & 


Innovation dans le verbatim suivant :  



https://www.linkedin.com/title/corporate-development?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/strategic-account-executive?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/senior-vp-atos-business-development-%26-innovation?trk=mprofile_title

https://www.linkedin.com/title/senior-vp-atos-business-development-%26-innovation?trk=mprofile_title
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« Vous avez signé en 2005 un accord pour travailler ensemble, donc il faut vérifier 


régulièrement la validité de cet accord, et comme les stratégies des groupes peuvent 


évoluer vers des fusions et acquisitions ..., c'est quand même totalement miraculeux 


que ce qui unit deux entreprises à l'instant T en 2005, continue à les réunir 15 ans 


après, c'est normal que les alliances se créent, se développent et meurent. C'est 


logique car chaque entreprise peut évoluer de son côté. La légitimité initiale de la 


gestion de l'alliance est mise en cause et même il faut avoir le courage de créer des 


alliances et aussi le courage de les arrêter ». 


Dans ce premier cas de figure, la fin de l’alliance se passe en sérénité dépourvu de 


stress. Dans le deuxième cas, des disfonctionnements organisationnels liés à la gouvernance 


engendrent des conflits et des tensions entre les partenaires admettant une mésentente, qui 


dégénère suite au manquement des engagements. C’est un stress qui se manifeste par l’échec 


des adaptations. Des négociations visant l’arrêt de la coopération ont débuté. 


Les négociations se traduisent par des conflits et des tensions si les clauses de sortie 


n’étaient pas mentionnées dans le contrat initial. Dans ce cas, chacun des partenaires procède 


à une interprétation du contrat à son faveur d’une manière opportuniste.  


Le recours à la justice s’avère obligatoire afin d’atteindre un arbitrage équitable de la 


situation. La direction générale est impliquée dans le processus de prise de décision et la 


situation sera stressante pour l’ensemble de l’organisation, car les alliées négocient sur des 


bases non claires.  


« Quand il y a conflit, chacun tourne autour du contrat pour l’interpréter à sa façon 


et en sa faveur, on essaye de mettre l’autre en défaut, ce qui complique la situation, 


et donc nécessite l’arbitrage juridique (…), en général ce conflit est arbitré par le 


grand patron de la société » (Alliance manager). 


Un vice Président Alliances & Partnerships indique: « (…) L’un des deux 


partenaires décide de ne pas poursuivre, et là on se met autour de la table, on discute 


sur la base de ce qui est prévu sur le contrat pour pouvoir arrêter, et si ce n’est pas 


prévu ben on négocie (…) c’est un vrai challenge ». 


 Nous présentons dans la figure comme suit, le processus de stress de l’alliance 


stratégique. 
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Figure 21. Le stress de l’alliance stratégique 


 


Source : Auteure 


3. Discussion  


Les différences de cultures d’entreprise prédisposent les partenaires à une perception 


différente des problèmes (Brown, Rugman, et Verbeke, 1989; Huo et Steers, 1993). Elles sont 


notamment susceptibles de provoquer des attitudes divergentes par rapport au management de 


la coopération. 


L’analyse de nos entretiens a montré que la phase de démarrage de l'alliance est 


heurtée par une importante difficulté en rapport à l’alignement des cultures d’entreprise et 


l’ajustement  des différentes variables, afin d’apprendre comment traiter avec les partenaires 


(Luo et Peng, 1999).  


De ce fait, l'âge de l'alliance est susceptible d'influencer la perception des 


gestionnaires quant aux différences culturelles.  


De plus, des cultures d’entreprises différentes compromettent l’atteinte d’un 


compromis lié à la forme de la gouvernance de l'alliance. Des business modèles différents et 


des modes de fonctionnement distincts peuvent engendrer des conflits et des tensions entre les 
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alliés (Brown, Rugman et Verbeke, 1989; Madhok, 1995).  


Ces aléas culturelles nécessitent un investissement en temps d’adaptation pour 


l'apprentissage (Luo et Peng, 1999) et constituent ainsi un facteur pertinent influant sur la 


dynamique des alliances stratégiques. 


Il est à noter que ces discordances impacteront sur la compréhension mutuelle, 


soulignant la nécessité d'un ajustement considérable. Les partenaires adapteront leurs modes 


de fonctionnement et de comportement. La validation d’une culture congruente des pratiques 


de gestion de l’alliance est nécessaire. Un niveau de confiance élevé est primordial afin de 


garantir la survie de la collaboration et d’assurer une adaptation des pratiques et une 


perception modérée des différences culturelles (Dong et Glaister, 2007).  


Nos résultats corroborent les travaux de Dong et Glaister (2009) établissant un lien 


positif entre les obstacles de gestion et les différences des cultures d’entreprise. Vis-à-vis des 


différences de culture des entreprises, les partenaires ne soutiennent plus harmonieusement la 


relation d’alliance et peuvent procéder alors à la fin à cette collaboration. 


La survie, la stabilité et la durée de vie sont des mesures utilisées afin de démontrer 


la réussite et la performance de la collaboration (Valdès-Llaneza et Garcia-Canal, 2006 ; 


Nemeth et Nippa, 2013 ; Triki, 2015) car les alliances stratégiques représentent des formes 


inter-organisationnelles instables et risquées. Elles sont confrontées à une incertitude 


d’environnement, mais aussi à une dynamique d’évolution heurtée par des négociations, 


adaptations et ajustements consécutifs et complexes. Ces derniers engendrent plusieurs 


conflits et tensions entre les partenaires (Mayrhofer, Prévot et Triki, 2016).  


La réussite de l’alliance stratégique est souvent constatée à travers la survie de la 


relation, nous avons constaté, à cet effet, que cette continuité relationnelle se manifeste par la 


réussite des adaptations, négociations et ajustements de la collaboration, alors que l’échec est 


associé à la rupture de ces derniers. 


Cependant, plusieurs études ont montré que la fin d’une alliance ne signifie pas 


forcément son échec (Inkpen et Beamish, 1997 ; Yan et Zeng, 1999 ; Meschi, 2003 ; Prévot et 


Meschi, 2006 ; Makino et al. 2007). Une rupture anticipée peut être liée à l’atteinte des 


objectifs. Il convient alors de distinguer deux types de ruptures : la première, une rupture 


anticipée, consensuelle et décidée par les partenaires (Inkpen et Beamish, 1997). La littérature 


spécifie que la fin de l’alliance dans ce cas, est alors synonyme de succès. Il est donc 


important de différencier la fin intentionnelle et la fin non-intentionnelle (Makino et al. 2007).  
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En outre, la fin d’une collaboration peut être liée à des décisions stratégiques des 


partenaires comme une activité de fusion ou acquisition (Prévot et Meschi, 2006). 


Les recherches portant sur la question de la dynamique d’évolution des alliances 


stratégiques et leurs issues reposent sur une terminologie variée (Prévot et Guallino, 2012 ; 


Nemeth et Nippa, 2013). 


Nous avons tenté de contribuer à une meilleure connaissance des issues des alliances 


stratégiques et de cette dynamique d’évolution à travers l’analyse de l’impact des adaptations, 


des négociations et des ajustements. L’analyse de 40 entretiens semi-directifs présentée dans 


ce travail de recherche nous a permis de determiner que le stress amène soit à la reussite de 


l’alliance en cas du succès de l’adaptation, soit à l’échec dans le cas contraire. 


Conclusion du chapitre 6 


Les résultats de notre étude démontrent que l’environnement de l’alliance est porteur 


de plusieurs sources de stress. 


Cette recherche expose une nouvelle figure de l’environnement de la coopération : 


externe et interne. L’environnement externe représente des difficultés liées aux différences 


culturelles nationales et au risque-pays représenté par des problématiques liées à 


l’environnement économique, politique, juridique et contractuel.  


Quant à l’environnement interne, il met en œuvre un stress émanant des différences 


de cultures d’entreprises et de la dynamique d’évolution nécessitant des adaptations, 


ajustements et négociations tout au long du cycle de vie de la collaboration. Ces derniers 


doivent dans un premier temps, se corréler à un contexte inter-organisationnel, qui nécessite 


un climat d’échanges caractérisé par la confiance, l’engagement et la transparence. Des 


ajustements doivent être menés au niveau intra-organisationnel. Il s’agit de convaincre les 


collègues en interne de l’importance d’une collaboration et d’une attribution des ressources en 


faveur de la coopération. Ce processus des adaptations, des ajustements et des négociations 


est source de stress des alliances stratégiques. Le schéma suivant résume ce que nous avons 


élaboré précédemment. 


 


Figure 22. L’environnement de l’alliance source de stress 
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De plus, notre étude souligne que si les adaptations, négociations et ajustements sont 


réussies entre les partenaires, le stress se manifeste positivement et il est synonyme du succès 


de la collaboration et inversement. Par contre, si le stress se manifeste par la non réalisation 


des objectifs de la collaboration, malgré les adaptations adoptées, donc il est synonyme 


d’échec de la relation. 
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« Nos rêves et nos attentes ne déterminent pas 


nécessairement les résultats que nous produisons 


et, pour rechercher la vérité, la meilleure 


méthode consiste peut-être à commencer par 


soumettre à la critique nos croyances les plus 


chères ». 


Karl Popper 


« En réalité, on sait seulement quand on sait 


peu. Avec le savoir augmente le doute » 


Johann Wolfgang von Goethe 


La deuxième partie de la thèse est dédiée à la présentation approfondie des résultats 


de l’étude empirique et à leur discussion au regard de la théorie. Pour ce faire, l’analyse des 


extraits de verbatims des 40 entretiens semi-directifs réalisés auprès de trois types 


d’interviewés à savoir : les directeurs, les managers et les consultants des alliances 


stratégiques, nous a permis d’instruire trois chapitres.  


Les chapitres 4, 5 et 6 étudient minutieusement et respectivement le stress inhérent 


aux objectifs, ressources et environnement. La présentation des résultats des chapitres adopte 


une structure identique. Il s’agit de présenter, chaque fois, l’analyse des résultats afin de 


construire une discussion instructive tout en opérant un retour sur la littérature. 


Le chapitre 4 traite les difficultés et problématiques imputées à l’alignement des 


objectifs entre les partenaires de la collaboration. Les résultats de notre recherche soulignent 


que le stress de la coopération peut être dû aux difficultés associées au manque et à 


l’alignement des objectifs spécifiques versus communs et globaux vis-à-vis des locaux.


L’alignement de la stratégie des partenaires constitue à son tour, une source de stress 


car les positionnements des entreprises sont différents. Il peut s’agir des partenaires 


concurrents dans le cas de la coopétition, nécessitant des ajustements entre coopération et 


compétition, source de tensions, de conflits et de stress.  


L’alignement des agendas représente aussi une cause de mise en péril de la réussite 


de la collaboration et engendre par ailleurs des situations de stress. Et pour finir, une analyse 


des adaptations liées à l’alignement des structures, et les obstacles liés aux relations du 


pouvoir nous semble pertinente. Tous ces facteurs ont permis un diagnostic de la situation de 


stress des alliances stratégiques en relation avec les objectifs. 
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Le chapitre 5 aborde les sources de stress liées aux ressources. La première section 


revient sur les ajustements nécessaires en cas de manque d’alignements des ressources. Nos 


résultats spécifient la multiplicité des difficultés engendrées par le processus d’allocation des 


ressources des partenaires à la collaboration. L’alignement des méthodes nécessite des 


ajustements réguliers, afin d’adapter les fonctionnements des partenaires en visée d’une 


atteinte performante des objectifs. La seconde section s’intéresse, quant à elle, à la complexité 


inhérente au partage des ressources. Nous soulignons une collaboration œuvrant à un 


opportunisme flagrant et des difficultés de communication. Le stress lié au rôle de l’alliance 


manager est envisagé dans la troisième section. 


Le chapitre 6 met en perspective les résultats empiriques avec le cadre théorique 


présenté dans la première partie dédiée au stress lié à l’environnement. La discussion des 


résultats autorise l’émergence d’éléments de connaissances originaux, relatifs aux 


environnements internes et externes de la coopération. En fonction de la présence ou de 


l’absence de différences culturelles nationales, de risques-pays incarnés par l’environnement 


économique, politique, juridique et contractuel, nous découvrons un lien positif avec les 


facteurs de stress. Cependant, les cultures d’entreprises des partenaires revêtent aussi un 


caractère d’échec de l’alliance. Enfin, la dynamique d’évolution de la coopération manifeste 


des négociations multiples dès la phase de démarrage, passant par la phase de gestion, arrivant 


à la phase de terminaison. Ces  différentes négociations engendrent des situations de stress.  


La discussion des résultats au regard du cadre théorique permet de proposer une 


représentation synthétique des facteurs de stress engendrés par les alliances stratégiques. 
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Figure 23. Les résultats de la recherche 
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« C’est en croyant aux roses qu’on les fait éclore » 


Anatole France 


Les difficultés liées au management des alliances stratégiques restent peu étudiées 


dans les recherches antérieures. Elles engendrent des situations paradoxales et des 


problématiques qui exacerbent les tensions, les risques, les ambiguïtés, les complexités et les 


dilemmes. Afin d’échapper à une fin peu souhaitable à la relation d’alliance, les partenaires 


sont tenus à l’appréhension de mesures d’adaptations, d’ajustements et de négociations. 


Ce travail de recherche garde pour objectif l’étude du phénomène du stress des 


alliances stratégiques, développé par l’élargissement de la perspective stratégique de stress 


des organisations, élaboré par Huff, Huff et Thomas  (1992).  


Dès lors, nous constatons l’émergence de diverses interrogations conduisant à une 


reformulation de la problématique centrale de la thèse comme suit : 


 


« Quels sont les facteurs de stress d’une alliance stratégique et comment ce stress se 


manifeste-t-il ? »  


 


De ce fait, des questions de recherche découlent, auxquelles il convient de répondre 


dans le cadre de notre recherche empirique. En outre, trois axes de recherche se déclinent au 


regard de la problématique centrale. Le premier soulève les difficultés et problématiques des 


alliances stratégiques. Le deuxième s’intéresse aux symptômes du stress de l’alliance et pour 


finir, le troisième se préoccupe des facteurs de stress. Ces questions de recherche sont 


rappelées dans le tableau suivant. 
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Tableau 27. Rappel des questions de recherche 


Axe de questionnement Questions de recherche 


Les difficultés et problématiques de 


l’alliance 


- Quelles sont les difficultés et les 


problématiques auxquelles l’alliance 


stratégique est confrontée ? 


- Face à ces difficultés et ces 


problématiques, les partenaires doivent-ils 


adopter des adaptations, des ajustements et 


des négociations ? 


 


Symptômes du stress de l’alliance - La définition du stress de l’entreprise 


liée à une défaillance dans sa stratégie 


élaboré par Thomas, Huff & Huff (1992) 


s’adapte-t-elle aux alliances stratégiques ? 


- Quels sont les facteurs de stress ? 


Facteurs de stress dans les alliances  - Quels sont les facteurs déclenchant le 


stress lié aux objectifs dans les alliances 


stratégiques ? 


- Du management des ressources de la 


coopération, résulte un stress, quels sont ces 


différents facteurs ?  


- Quels sont les éléments de 


l’environnement et du contexte de l’alliance 


générateur de stress ? 


 


Une revue de la littérature de l’échec et de l’instabilité des alliances a été établie en 


rapport aux sources de stress.  
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Tableau 28. Les facteurs de stress de l’alliance stratégique 


Facteurs de stress Auteurs 


Objectifs 


 


 


 


 


Absence de l’étape d’alignement des objectifs 


 


Schelling, 1960 ; Ring et Van 


de Ven, 1992 ;Das et Teng, 


1996; Dumoulin, Meschi, et 


Uhlig, 2000 ; Inkpen et Ross, 


2001 ; Park et Ungson, 


2001 ; Shenkar et Yan, 


2002 ; Meschi, 2003 ; 
Gardes, 2007 ; Holmberg et 


Cummings, 2009 ; Gulati, 


Wohlgezogen et Zhelyazkov, 


2012 ; Cheriet et Gorini, 


2014  


 


 


 


Opportunisme  


Williamson,1985 ; 


Williamson, 1991 ; 


Kanter ,1994 ; Ring & Van 


De Ven, 1994; Barney & 


Hansen, 1994 ; Meschi, 


2003 ; Folta & Miller, 2002; 


Reuer & Tong, 2005;  Luo, 


2006; Seth & Chi, 2006; 


Gulati & Sytch, 2008 ;  


Philippart, 2011; Gulati, 


Wohlgezogen et Zhelyazkov, 


2012 


 


Instabilité  


Nallau, 1993; Doz (1996) ; 


Yan, Zeng, 1999 ; Cheriet et 


al, 2008 ; Chriet et Cherbib, 


2014 


Relations du pouvoir : « Chantage et  contre-


chantage » 


Tinlot, 2004 ; Assens et 


Cherbib, 2010 


Ressources 


Risque de dépendances aux ressources des 


partenaires 


Das et Teng, 2001a, 2001b 


Opportunisme flagrant  Das et Teng, 2000 et 


Phillipart, 2001 


Faible pouvoir de négociation  Yan et Gray, 1994 


Difficultés financières de l’un des partenaires Hennart, Kim et Zeng, 1998 
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« Ambiguïté résiduelle »  Jolly, 1995 in Philippart, 


2001 


Apprentissage de l’un des alliés au détriment 


de son homologue 


Puthod etThévenard-Puthod, 


2006 


Partage de ressources intangibles de nature 


tacite et complexe 


Simonin, 1999 


Sentiment « d’incongruence » des acteurs 


clés 


Morrison et Robinson, 1997 


Les grandeurs 


de 


l’environnement 


Risques et incertitudes  Delerue, 2004 ; Philippart , 


2011 ; Urban et Vendemini, 


1994 


Risque-pays et différences des cultures 


nationales 


Meschi et Riccio, 2006 


« Handicap de la nouveauté»  Meschi et Riccio, 2006 


Absence de dispositions lors de la  résolution 


des conflits et inexpérience du management 


interculturel 


Meschi et Riccio, 2006 


Accroissement de l’incertitude économique et 


politique 


Meschi et Riccio, 2006 


Corruption Wei, 2000 ; Habib et 


Zurawicki, 2002 ; Doh et al, 


2003 ; Rodriguez et al. 2005; 


OʼHiggins, 2006 ; Rodriguez 


et al, 2006 


Incertitude réglementaire et pressions 


croissantes de la réglementation 


Haiying et Darnall, 2015 


 


Le cadre d’analyse que nous venons de présenter a été appliqué au domaine des 


alliances stratégiques dans différents secteurs, notamment de grandes entreprises à 


dimensions internationales, certaines d’entre elles sont leaders dans leurs secteurs. Notre 


échantillon est caractérisé par un degré conséquent de variabilité composé de différents types 


d'alliance (alliances de marketing/distribution, de coentreprises et des participations 


minoritaires). De même, nous instituons deux types d’alliances : nationales et internationales 


afin d’étudier le stress des alliances dans différents contextes.  
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Une étude qualitative classique basée sur l’analyse de contenu de données primaires 


(entretiens) et de données secondaires provenant de documents internes et externes a, à cet 


effet, été retenue.  


Les entretiens semi-directifs sont essentiellement réalisés selon trois types de 


répondants à savoir : les alliances managers, le directeurs de partenariats et les consultants.  


Un codage thématique s’ensuit, reposant sur une analyse thématique réalisée en 


adéquation au logiciel d’analyse qualitative thématique « Nvivo 10 ». 


La discussion des résultats au regard du cadre théorique propose alors, une 


représentation synthétique des facteurs de stress, engendrés par les alliances stratégiques. 
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Figure 25: Les résultats de la recherche 
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Nous exposons, dans ce qui suit, les apports théoriques, méthodologiques et 


managériales. Puis, nous examinons les limites et les développements futurs possibles de cette 


recherche. 


1. Les apports de la recherche 


Les contributions de la recherche relèvent de trois ordres : théoriques, 


méthodologiques et managériales abordés successivement dans les paragraphes suivants. 


- Les apports théoriques 


Compte tenu de notre objet de recherche et de notre problématique, nous avons 


mobilisé et analysé un ensemble de littératures sur les alliances stratégiques. 


Le premier apport théorique de cette recherche réside dans la proposition d’une 


définition de l’alliance stressée. En effet, il s’agit d’une forme d’organisation instable, donc 


stratégie risquée et inéquitable. Elle subit l’action ou la présence de plusieurs forces internes 


et externes menaçant sa survie, au risque de déséquilibres ou dysfonctionnements, 


contributeurs des difficultés. Elle nécessite des négociations, adaptations et ajustements, 


sources de situation de stress.  


Figure 4. Evolution du stress de l’alliance stratégique 
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L’utilisation du modèle SMOCS valide la suggestion des trois principaux facteurs de 


stress soit : objectifs, ressources et environnement. Il est à noter que ces facteurs ne sont pas 


nécessairement en concurrence les uns avec les autres signifiant que le stress peut être causé 


par l’un des facteurs pris isolément ou combinés avec les autres. 


Figure 8 : Une alliance stressée selon le modèle SMOCS 


 


A cet effet, un classement du stress des alliances selon l’appartenance à l’un ou à 


plusieurs sous-ensembles de grandeurs auparavant cités, s’avère d’utilité, conceptualisant sept 


catégories de stress. Ce dernier est dû en un premier lieu à une seule variable : (1): objectifs, 


ressources ou environnement, en un second lieu à deux variables (2): objectifs et ressources, 


environnement et ressources ou encore, objectifs et environnement, voire en troisième lieu à 


la réunion des trois variables (3) : objectifs, ressources et environnement. 
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Figure 9 : Catégories d’alliances stressées
8
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Nous notons une manifestation positive du stress si les adaptations, ajustements et 


négociations sont réussis cependant cette dernière est négative en cas d’échec de la 


collaboration. Il s’agit là d’un apport aux recherches sur la dynamique des relations 


d’alliances, en relation à un processus de négociations. Nous approuvons une description 


claire de la situation d’adaptation de l’alliance s'agissant d’une situation de stress.  


 Notre deuxième apport s’apparente au processus de sélection du partenaire. La 


théorie du capital relationnel admet l’idée que les relations personnelles entre les « tops 


managements » de deux entreprises influencent positivement la formation de l’alliance (Lee 


& Park, 2008). En revanche,  nous prétendons que le capital social des « tops managements » 


peut impacter les phases de cycle de vie d’une coopération. Dans ce cas de figure, l’étape de 


sélection des partenaires précède l’étape de fixation des objectifs. Ce processus d’évolution 


des alliances stratégiques s’avère cependant, particulièrement risqué, quant au succès de la 


coopération mettant notamment, l’alliance face à des situations anarchiques. 


 Notre troisième apport consiste à mettre l’accent sur les conflits entre les 


« business unit » d’une même entreprise suite à des relations d’alliance. Ces équipes vont 


tantôt collaborer dans le cadre de leur entreprise, et tantôt concurrencer notamment lors d’un 


appel d’offre où la gestion de la collaboration ou celle de la concurrence, sont pleinement 


intégrés. Nous appelons cette situation « coopétition interne ». Ce point n’est pas spécifié 


dans les études sur les tensions compétitives. Cette situation est présente chaque fois que la 


firme décide de répondre de manière multiple à une même offre via plusieurs projets avec des 


différents partenaires. Cette forme de « coopétition interne » engendre comme le cas de la 


                                                           
8
 O : Objectifs, E : Environnement, R : Ressources 
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« coopétition externe » des dilemmes de gestion impliquant des adaptations, ajustements et 


négociations afin de pallier aux tensions coopétitifs.  


 Notre quatrième apport souligne le déséquilibre lié aux relations de pouvoir dans 


les alliances stratégiques qui s’instaure depuis le niveau inter-organisationnel, mais aussi au 


niveau intra-organisationnel. Nos analyses établissent d’emblée l’impact négatif que certains 


collègues en interne ont sur les intérêts de la coopération, suite à un abus des relations de 


pouvoir.  


Figure 17. Relations de pouvoir dans les alliances stratégiques 
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aspect négatif très contraignant à la réussite de la collaboration. En revanche, des recherches 


sur l’aspect positif de l’opportunisme s’avèrent totalement inexistantes cependant que les 
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d’appropriation de tout ou partie de la réussite de la dite alliance. « Externe » lorsqu’il 


s’apparente au partenaire externe. Ainsi a été notre cinquième apport. 


Figure 19. L’opportunisme dans les alliances stratégiques 
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un consultant.  
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Figure 20 : Les caractéristiques du rôle de l’alliance manager 
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Ce travail a eu pour visée une appréhension d’une meilleure connaissance des issues 


des alliances stratégiques et de leur dynamique d’évolution à travers l’analyse de l’impact des 


adaptations, négociations et ajustements. 


Cependant il ne faut pas négliger l’importance du rôle de l’alliance manager et sa 


contribution primordiale à la réussite de la coopération. Ce constat nécessite une conscience 


des entreprises partenaires quant aux difficultés auxquelles se trouve confronté ce principal 


acteur. Raison pour laquelle, une mise en exergue des difficultés de cet acteur clé dans le 


management de la coopération en vue de sa réussite, est requise. Dès lors, l’étude sur 


l’intégration et le rôle de la principale ressource de la collaboration proposée par nos soins, 


enrichit les recherches sur les capacités de gestion des alliances stratégiques.  


Ces différents éclairages gagent à résoudre les paradoxes centraux dans le domaine 


de la stratégie liée aux alliances, dans la mesure où les entreprises perdurent à investir dans les 


alliances stratégiques, bien que pour la plupart, elles ne parviennent pas à atteindre leurs 


objectifs suite aux difficultés imputables au partage des ressources, et à la complexité de 


l’environnement. 


- Les apports méthodologiques   


Afin de valider ces éléments de réponse à nos questionnements de départ, une 


méthode de recherche qualitative fondée sur des entretiens semi-directifs est adoptée. La visée 


de la recherche est donc exploratoire. Ancrée dans le paradigme interprétativiste, elle repose 


sur un mode de raisonnement abductif. 


Le matériau empirique se compose de la retranscription de 40 entretiens semi-


directifs ainsi que de l’analyse des documents secondaires. Conformément aux suggestions de 


Miles et Huberman (2003), nous avons soumis nos données qualitatives à une analyse 


thématique. S’ensuit la mise en œuvre d’un processus de codage réalisé grâce au logiciel 


NVivo 10. 


Nous avons étendu notre étude à différents secteurs. Il s’agit d’entreprises 


internationales à taille conséquente, certaines d’entre elles, leaders dans leurs secteurs. Cette 


démarche s’inscrit dans une logique de concrétisation des recommandations de Cook & 


Campbell (1979), soulignant la positivité de la réalisation des entretiens dans différents 
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secteurs pour la validité externe des résultats. De même, nous avons choisi un échantillon 


avec un grand degré de variétés concernant les types d'alliance: nationales et internationales.  


L’une des originalités de notre étude est d’avoir interviewé les principaux acteurs en 


gestion de relations d’alliance. Il s’agit de : alliance managers, directeurs de partenariats et 


consultants.  Notons, à cet effet, que très peu d’études ont pris en compte les interprétations 


de ces acteurs-clés.  


 
2. Les limites et voies futures de recherche 


 


 Notre étude proposée souffre de deux principales limites.  La conclusion semble 


opportune pour les mentionner : 


- La première de ces limites se réfère à notre analyse théorique. Alors que le stress 


relève d’un processus dynamique, nous avons eu une tendance à oublier le rôle du 


temps et des changements de l’environnement interne et externe de la coopération qui 


peuvent rendre les alliances caduques. Finalement notre vision est assez « statique ». 


En outre,  seul l’aspect statique du modèle SMOCS a été mobilisé afin de construire la 


typologie des facteurs de stress d’une alliance stratégique.  


- La deuxième limite est d’ordre méthodologique. Bien que la réalisation des entretiens 


semi-directifs avec des acteurs multiples d’une même entreprise était possible pour 


certaines firmes, la généralisation de cette condition à l’ensemble de nos interviewés s’est 


avérée impossible ; car dans certaines organisations le service alliance peut ne contenir 


qu’une seule personne vue qu’il est en cours d’introduction dans la structure de 


l’entreprise. Aussi, l’accès aux homologues des interviewers dans les alliances n’a pas été 


possible soit à cause de la confidentialité des données soit à cause du fait que ce dernier ne 


maitrise ni le français ni l’anglais. Ainsi, nous souscrivons à l’intérêt d’interviewer des 


homologues du même projet d’alliance et des représentants de parties prenantes diverses. 


Au postulat de ces limites, cette recherche identifie plusieurs questions 


incontournables, apparentées au stress de l’alliance stratégique, qui pourraient être 


approfondies et testées à grande échelle internationale, via une démarche quantitative. Bien 


que notre démarche qualitative reste parfaitement corrélée à notre étude, une validation 


empirique quantitative de notre typologie des facteurs de stress reste en expectative, 


autorisant la mise en exergue de nouveaux éléments non exploités à ce jour et d’aspects 


dynamiques. 
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Une autre piste analytique envisageable serait la reconduction du même protocole de 


recherche à l’analyse du stress des principaux acteurs dans les alliances stratégiques, afin 


d’obtenir une résolution plus pertinente aux conflits et tensions inhérents à ces formes inter-


entreprises ou encore l’élaboration d’une étude longitudinale afin d’évaluer la dynamique 


d’évolution du stress de la relation interentreprises. 
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Email de l’ASAP concernant la demande de participation à notre étude 


 


De : ASAP France [mailto:contact_asap_france@strategic-alliances.org]  


À : contact_asap_france@strategic-alliances.org 


Objet : Etude Doctorante Paris XIII 


ASAP France s'est donnée pour mission de faire mieux connaître la fonction et les métiers 


d'Alliance Management dans les entreprises françaises, de valoriser auprès des directions 


générales les avantages du business model de la collaboration entre acteurs économiques ainsi 


que le niveau de professionnalisation nécessaire pour réussir une stratégie d'alliance. 


Pour cela, ASAP France apporte régulièrement son concours à des enquêtes menées par des 


doctorants d'Université dont les travaux de recherche portent sur la façon dont la fonction 


"Alliance Management" est perçue et utilisée dans les entreprises.  


Kaouther BEN JEMAA, Doctorante de l’université Paris XIII, prépare une thèse de doctorat 


sur les alliances stratégiques.  


Son travail de recherche s’inscrit dans les difficultés rencontrées par les partenaires tout au 


long de la relation de l’alliance : la complexité managériale de l’alliance, le risque relationnel, 


le choc culturel, le changement imposé par l’alliance et les problèmes de communication. 


Elle souhaiterait que vous lui accordiez un entretien, téléphonique ou en face à face, pour 


discuter des différents aspects de votre expérience dans les alliances stratégiques. 


Si vous êtes disposez à participer à cette enquête, merci de lui envoyer un e-mail 


à kaouther_benjemaa@yahoo.fr 


En cas de problème, merci de contacter l’équipe ASAP France 


Copyright © 2011 - Association of Strategic Alliance Professionals 


ASAP France est une association à but non lucratif, régie par la loi du 1er Juillet 1901 


  



mailto:kaouther_benjemaa@yahoo.fr

mailto:contact_asap_france@strategic-alliances.org
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UNIVERSITÉ  PARIS XIII -  SORBONNE PARIS CITÉ 


ÉCOLE DOCTORALE ERASME 


CENTRE D'ÉCONOMIE DE PARIS NORD-CEPN 


 


Lettre de prise de contact 


 


Bonjour,  


Je suis kaouther BEN JEMAA, je prépare une thèse de doctorat sur les alliances stratégiques. 


Bien que les avantages des alliances stratégiques soient considérables, elles sont généralement 


définies comme complexes et instables. La coopération des partenaires n’est pas une chose 


aisée. 


Dès lors, mon travail de recherche s’inscrit dans cette perspective où je compte étudier 


l’ensemble des difficultés rencontrées par les partenaires tout au long de la relation 


d’alliance : la  complexité managériale de l’alliance, le risque relationnel, le choc culturel, le 


changement et les problèmes de communication. 


Dans ce cadre, je suis amenée à effectuer des entretiens avec les acteurs clefs impliqués dans 


les alliances. Les informations recueillies lors de mon investigation demeureront 


naturellement totalement anonymes et confidentielles, et ne seront exploitées que pour des 


fins académiques. 


Ainsi, auriez-vous une ou plusieurs dates à me proposer ?  


Je vous remercie par avance pour votre collaboration à cette recherche, dont les principales 


conclusions vous seront transmises si vous le souhaitez. 
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Guide d’entretien 


1) Profil de l’entreprise :  


 Activité, date de création, bref historique, Chiffre d’affaire, nombre d’employés. 


2) Définition des alliances stratégiques dans l’entreprise : 


- Comment définissez-vous une alliance stratégique ? 


- Quel type d’alliance menez-vous dans votre entreprise ? 


3) La dynamique de l’alliance 


- Quel type d’alliance menez-vous dans votre entreprise ? 


- Quel est le processus de démarrage d’une alliance ?  


- Quelles sont les différentes opérations que vous mettez en place pour gérer l’alliance en 


terme de : 


 Moyens ? 


 Objectifs ? 


- Y a-t-il des variables environnementales à prévoir lors du démarrage de l’alliance ? 


 


4) Le management de la coopération 


- Qu’est-ce qu’un alliance manager ? 


- S’agit-il d’un travail difficile à réaliser comparant à vos tâches quotidiennement menées 


en interne ? 


- Lors de la gestion de l’alliance, quelles sont les difficultés et les problématiques 


auxquelles vous êtes confrontés ? 


- Pensez-vous que le contrat de l’alliance est bien défini ? 


- Avez-vous des situations de conflits ou de désaccords, lesquels ? 


- Les différents acteurs dans l’alliance respectent-ils leurs engagements ?  


 


5) Les facteurs de stress  


- En comparant à vos actions ou à un projet menés en interne Considérez-vous que 


l’alliance peut générer des : 


 Des situations complexes et comment? 
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 Un accroissement de la charge de travail et pourquoi? 


 Des difficultés de communication et comment ? 


 Des situations anarchiques et comment ? 


 Des comportements opportunistes et comment? 


 De risque et comment? Quels sont les risques qui sont prises en charge par 


l’alliance management. 


 D’ambigüité et comment? 


 Des rapports sociaux et comment? 


 D’un climat social favorable à la collaboration et comment ? 


 D’un changement organisationnel et comment? 


 De traitement d’un grand nombre d’information et comment ? 


- A votre avis les alliances stratégiques créent-elles des difficultés particulières : 


 Suite au choix de la structure organisationnelle ? 


 Suite aux différences culturelles entre alliés ? 


 Par rapport aux procédures de partage du contrôle ? 


 Par rapport aux comportements habituels des partenaires ? 


 Par rapport au processus d’apprentissage ? 


 Par rapport au processus de partage d’information ? 


 Par rapport aux rapports de force différents ? 


 


6) La mesure de la performance de l’alliance 


- Selon la phase de l’alliance est ce que votre relation avec vos partenaires change?  


 Avant l’alliance ? 


 Durant l’alliance ? 


 Après l’alliance ? 


- Vos (vos) alliances sont-elles des réussites ou des échecs ? 


- A votre avis pourquoi une alliance s’arrête et ne dure pas dans le temps ? 


- Y a-t’ il un point que nous n’aurions pas abordé au cours de l’entretien et sur lequel vous 


auriez souhaité revenir ? 


- Qui me conseillerez-vous de rencontrer pour aborder ces différents aspects ? 
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Appendix 


 


1) Can you present yourself?             


2) Which are your partners?          


3) How did you qualify the situation after the starting of alliance?  


4) Which are the various operations which you set up to manage alliance in term of: 


- Resources? 


- Objectives? 


- Does Y' have environmental variables to envisage during the starting of 


alliance? 


5) During are the management of alliance which the difficulties and the problems you 


are confronted?  


6) Think you that the contract of alliance is well defined?   


7) Do you have conflict situations, which?   


8) According to is the phase of alliance what your relation with your partners it’s more 


difficult?  


9) Considered you that alliance can generate: 


- Complex situations and how?   


- An increase in workload and why?   


- Difficulties of communication and how?   


- Anarchistic situations and how?   


- Opportunist behaviors and how?   


- Of risk and how? 


- Of ambiguity and how? 


- Of a social climate favorable to collaboration and how?   


- Of treatment of a great number of information and how?    


10) Thank you the strategic alliance can cause particular difficulties in: 


- Following the choice of the organizational structure?   


- Following the cultural differences between partners?   


- Following the procedures of division of control?   


- Following the usual behaviors of the partners? 
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- Following the process of training?   


- Following the process of division of information? 
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Entretien 1. Directrice du programme Accenture Cisco business 


Interviewé :J’ai commencé en 2006 dans la branche consulting dans le domaine de 


l’application intégration, un domaine assez technique focalisé surtout sur l’implémentation 


d’application software, j’ai travaillé partout en Europe, j’ai travaillé en Angleterre, en INDE, 


en Irlande, un peu partout jusqu'à 2007 où j’ai changé de rôle, j’ai abandonné l’équipe 


consulting pour intégrer l’équipe alliance, et à partir de 2007, j’ai eu un rôle au niveau 


européen donc j’ai été responsable pour les alliances avec des éditeurs de software au niveau 


européen et cela depuis 2007 jusqu'à 2012. J’ai la responsabilité des différents portefeuilles 


éditeurs, donc j’avais des éditeurs différents dans des domaines techniques divers, j’étais par 


la suite responsable de l’alliance avec Google, …qui fait des CRM donc des outils et de la 


gestion des personnels. A partir de l’année dernière, j’ai changé de rôle et je suis directrice 


d’un programme qui s’appelle accenture cisco business groupe, dont cisco est l’éditeur qui 


produit des serveurs, des routeurs, des Switch et des téléphones. 


Intervieweur : Quel type d’alliance menez-vous dans votre entreprise ? 


Interviewé : Directrice de programme avec cisco en Europe, ce n’est pas une joint venture 


mais un groupe, X est le managing directeur, et moi la directrice de programme. 


Intervieweur : Quel est le processus de démarrage d’une alliance ?  


Interviewé : Alors le démarrage est toujours compliqué par ce qu’il est toujours compliqué 


pour faire une sorte de programme plus efficace, et en même temps cela où on a plus de force, 


car on a un lien de décision exécutif, c-à-d : aussi qu’on a le support et des réponses pour 


trouver des solutions ; donc les débuts sont toujours difficiles parce qu’il faut définir un 


processus et des rôles , la définition de tout ce qu’on peut faire ensemble et aussi la difficulté 


qu’on est en face de deux grosses entreprises avec ces fortes cultures d’entreprises pour faire 


une rencontre et cette rencontre n’est pas toujours facile. C’est comme lorsqu’il y a deux gros 


boxeurs qui se rencontrent, tous les deux ont une stratégie très précise et ils ont l’habitude 


d’utiliser leurs stratégies mais n’ont pas écouté la stratégie des autres parce que les objectifs 


sont différents. 
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L’objectif d’accenture est de vendre des services donc on envoie des gens chez nos clients 


pour voir leurs problèmes et les aider à les résoudre. Cisco veut vendre des matériels, des 


téléphones des routeurs, … 


Donc on est assez différent, donc ce qu’il faut faire est de trouver comment inclure dans les 


services d’accenture les matériaux technologiques de cisco, donc on va dire « nous allons 


vous aider à améliorer l’efficacité de votre process et l’efficacité de tous vos produits 


informatiques et la technologie qui pourra mettre tout ça en place : c’est la technologie cisco. 


Donc c’est un discours très différent, mais il faut le faire et il faut bien le préparer. 


Intervieweur : Quelles sont les différentes opérations que vous mettez en place pour gérer 


l’alliance ? 


Interviewé : Il y a plusieurs choses ; d’abord des ressources en termes des personnels des deux 


côtés qui sont dédiés à cette relation. Il faut de l’argent pour faire des investissements qui 


nous aident à faire des investissements uniques pour utiliser des savoirs faire accenture et des 


produits cisco. La troisième chose, avoir du temps qui nous permette d’agir d’une façon 


proactive et non pas d’une façon pré-active, parce que nos clients ont besoin de plusieurs 


choses, des fois ils savent qu’ils ont besoin, mais ils ne savent pas exactement de quoi ils ont 


besoin et le fait d’avoir du temps dédié, cela veut dire qu’on peut aller chez les clients pour 


définir leurs besoins , les structurer et les aider à répondre à ces besoins. On agit donc d’une 


manière proactive et non pas d’attendre que les choses arrivent chez nous. On doit leur donner 


des solutions coûteuses, des solutions pas coûteuses, et des solutions qui répondent à leurs 


besoins critiques. Parmi les objectifs de vente des services cisco figure la vente des produits. 


Intervieweur : Y-a-t-il des variables environnementales à prévoir lors du démarrage de 


l’alliance ? 


Interviewé : Bien sûr, parce que nous sommes dépendant des marchés , donc s’il y a une crise, 


cela peut avoir un impact sur nos objectifs et nos moyens , même si on n’était pas touché par 


la crise , on peut dire qu’au niveau global tout va bien, au niveau de l’Europe ça va, mais si on 


regarde pays par pays on trouve qu’en Espagne, par exemple, on aura plus de mal à atteindre 


nos objectifs, en général les variables environnementales, le marché, la crise sont des 


variables qui ont un impact très important. 







 


 


 


Annexe 2 : Extraits des transcriptions des entretiens 


11 
 


Intervieweur : S’agit-il d’un travail difficile à réaliser en comparaison de vos tâches 


quotidiennes menées en interne ? 


Interviewé : Oui, c’est difficile, chez accenture nous avons l’habitude de travailler avec 


d‘autres sociétés ayant des visions différentes par rapport à la nôtre. La difficulté du travail 


avec cisco (cela étant valable également avec les autres éditeurs) est qu’on travaille avec des 


sociétés de cultures et d’objectifs différents. Et donc c’est une difficulté supplémentaire pour 


établir les bons langages et pouvoir vendre ensemble les mêmes produits. 


Intervieweur : Lors de la gestion de l’alliance, quelles sont les difficultés et les 


problématiques auxquelles vous êtes confrontées ? 


Interviewé : Des problématiques de nature contractuelles, il faut déjà que tout soit établi d’une 


façon contractuelle, chez accenture il y a alliance au niveau global, en accenture et cisco on 


pourra avoir besoin de contrats au niveau local par rapports à des besoins spécifiques, et dans 


certains cas on peut avoir encore besoin des contrats au niveau projet, ou au niveau client, on 


va avoir besoin parfois à avoir un contrat qui oblige les personnes à ne pas partager des 


informations confidentielles sur le projet. De nature culturelle : culture des entreprises 


différentes. Culturelles pas la culture d’entreprise mais la culture des patrons, car chacun 


d’entre nous a un bagage culturel différent, les européens et les américains n’ont pas toujours 


un bagage très différent, les anglais et les néerlandais la même chose. Donc dans un contexte 


où on est amené à travailler souvent d’une manière globale, la culture géographique a aussi un 


impact. Aussi comme problématique les objectifs différents avec des positionnements 


différents à des marchés. 


Intervieweur : Pensez-vous que le contrat de l’alliance est bien défini ? 


Interviewé : Oui, il est très bien défini ; et à chaque fois qu’on a besoin de rajouter une clause 


ou un morceau, on désigne une équipe d’avocats au niveau local et au niveau global qui nous 


aide des deux côtés pour modifier les contrats. 


Intervieweur : Avez-vous des situations de conflits ou des désaccords, lesquels ? 


Interviewé : Oui on peut avoir par rapport à cisco ou en interne pour accenture. 
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L’approche vers le client peut générer des conflits, la vision stratégique et tactique peut 


générer des conflits, les gens préfèrent vendre le plus tôt possible selon le dicton : il vaut 


mieux un œuf aujourd’hui qu’une poule demain. 


Ce sont des approches différentes et on peut avoir des conflits par rapport aux différentes 


relations existantes (on est en présence de centaines d’alliances pleines d’éditeurs sur le 


marché) donc cela peut créer des conflits. 


Intervieweur : Les différents acteurs dans l’alliance respectent-ils leurs engagements ?  


Interviewé : En général oui, et c’est l’avantage d’avoir des gens dédiés car si c’est l’inverse, il 


n’y a pas de soucis sur ce point précis. 


Intervieweur : En comparant à vos actions ou à un projet menés en interne, considérez-vous 


que l’alliance peut générer des situations complexes et comment? 


Interviewé : Oui parce que ça rajoute les besoins de la partie impliquée et on a déjà à gérer 


tout ce qui est processus interne, donc on a déjà à accenture, des clients et on rajoute un 


partenaire, ce qui fait deux interlocuteurs. 


Quand il y a des éditeurs en plus cela rajoute de la complexité parce qu’on doit prendre des 


décisions à trois. 


Intervieweur : Un accroissement de la charge de travail et pourquoi? 


Interviewé : Parce qu’on a à gérer trois parties ; donc pour moi accenture est aussi la 


complexité qu’il faut accepter pour pouvoir proposer une solution complète et satisfaisante 


aux clients. Donc c’est une complexité incontournable en quelque sorte. 


Intervieweur : Des difficultés de communication et comment ? 


Interviewé : Oui parce qu’on parle des langages très différents. On a trois langages, trois 


cultures, trois approches qu’il faut harmoniser et les rendre compatibles. 


Intervieweur : Des comportements opportunistes et comment? 


Interviewé : Oui, mais pas dans une alliance stratégique, mais dans une alliance tactique où on 


a souvent un éditeur qui veut faire des relations avec les clients en dehors de l’alliance. 
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Intervieweur : De risque et comment? 


Interviewé : Oui parce que les contraintes et les besoins des éditeurs sont peut être pas les 


mêmes que nous, exemple notre année fiscale ne correspond pas à l’année fiscale de cisco. Et 


la culture de court terme ne correspond pas à notre culture de court terme. Donc pour cisco la 


clôture d’un trimestre est très importante et en cela qu’on doit faire des chiffres nous aussi, 


mais du point de vue de cisco c’est plus important. Donc des fois c’est un alignement qui peut 


provoquer des risques. Un deal pour eux doit être signé obligatoirement le 28 février, dernier 


délai alors que pour nous même si c’est mi-mars cela ne change pas grand-chose. 


Intervieweur : D’ambigüité et comment? 


Interviewé : Oui dans le cas où on n’a pas un rapport d’exclusivité. L’ambigüité est qu’il faut 


être sûr de l’un et de l’autre et vis-à-vis aussi des autres partenaires qui sont impliqués dans 


les produits. 


Intervieweur : D’un changement organisationnel et comment? 


Interviewé : Oui quand le groupe que je dirige a été créé il y a un changement organisationnel 


avec la création d’un nouveau groupe au sein d’accenture ; la même chose au sein de cisco 


donc c’est un nouveau groupe qui a été identifié avec un leader au niveau global un leader au 


niveau de l’Europe, des personnels pour l’exécution des tâches et des rôles au niveau global, 


en Europe et en pacifique. 


Intervieweur : A votre avis les alliances stratégiques créent-elles des difficultés 


particulières ? 


Suite au choix de la structure organisationnelle ? 


Interviewé : Oui, ça peut créer des difficultés mais aussi des avantages, ça crée de la difficulté 


parce qu’il s’agit des gens qui sont d’habitude focalisés sur un seul éditeur et donc qui ont une 


vision on va dire pas toujours , on tient à ce que ces gens sont au courant de ce qui se passe 


autour pour pouvoir donner à un moment donné les bons avis et les bons conseils aux clients. 


L’objectif n’est pas de vendre les produits mais de vendre les options, si c’est un produit 


meilleur d’un professionnel.  


Intervieweur : Suite aux différences culturelles entre alliés ? 
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Interviewé : Oui 


Intervieweur : Par rapport aux procédures de partage du contrôle ? 


Interviewé : Oui, il y a complexité parce qu’on est obligé de mettre en place la gestion des 


opportunités partagées donc on met en place quelque chose de nouveau, qui n’existait pas 


auparavant et qui permet aux équipes de partager tout ce qui est lié à l’opportunité partagée 


mais pas au reste, on ne veut pas qu’elle ait une visibilité sur le reste qu’on peut faire avec 


d’autres. 


Intervieweur : Par rapport aux comportements habituels des partenaires ? 


Interviewé : Oui parce qu’ils ne sont pas habitués à travailler avec nous et nous la même 


chose donc cela pourrait être difficile. 


Intervieweur : Par rapport au processus d’apprentissage ? 


Interviewé : On a des règles bien précises sur les informations à partager, tout ça est très bien 


encadré, on fait des réunions avec les équipes pour voir ce qu’on peut partager et ce qu’on ne 


peut pas partager. 


Intervieweur : A votre avis pourquoi une alliance s’arrête et ne dure pas dans le temps ? 


Interviewé : Pas dans le cas des alliances stratégiques ; mais dans les cas où un partenaire 


disparait par exemple à cause des fusions ou des dépôts de bilan soit qu’il monte son service 


consulting et qu’il n’ait plus besoin de nous par exemple. 


Intervieweur : Qu’est-ce qu’un alliance manager ? 


Interviewé : C’est quelqu’un qui comprend le besoin et la culture de son entreprise qu’il 


représente et qui comprend la culture et les objectifs de l’autre entreprise qui est capable de 


mettre les deux ensemble et de les faire travailler ensemble, il doit avoir beaucoup des 


capacités de médiation , de compromis , de compréhension , de la qualité d’écoute parce qu’il 


doit après mettre en œuvre des contrats , gérer des situations de conflits , mettre ensemble des 


objectifs différents et faire en sorte que tout ça marche. 


Ce qui est difficile c’est qu’il faut être souvent à l’écoute et essayer de comprendre la réaction 


des autres, chose qui n’est pas toujours évidente. 
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Il faut savoir expliquer sans vexer l’autre car l’objectif final est d’arriver à résoudre le 


problème. Il faut toujours cette écoute, cette ouverture d’esprit qui permet de dire que l’autre 


est différent donc il ne voit pas forcément les choses comme je les vois. 


Intervieweur : Le stress est- il plus élevé : au démarrage, au milieu ou vers la fin ? 


Interviewé : Partout, au démarrage parce qu’il y a beaucoup de choses à définir, au milieu 


parce qu’on doit perdre un peu de l’énergie, et de l’enthousiasme des premiers jours ; et donc 


il faut peut-être remotivé les troupes et à la fin parce que l’allié n’a plus le même marché 


qu’avant, donc on a peut-être un stress à gérer donc il faut lui réexpliquer que notre position 


de marché ne permet plus de faire tout ensemble. Donc du stress différent à chaque étape. 
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Entretien 2. Managing Director at Accenture 


Interviewé : Je suis associé chez accenture, je travaille chez accenture depuis 21 ans, j’y suis 


associé depuis 1989, je travaille chez accenture depuis 24 ans, j’ai commencé comme 


consultant, ensuite gestionnaire de projet, ensuite je suis devenu responsable dans un groupe 


européen spécialisé dans l’informatique et service ensuite, j’étais nommé responsable de la 


création de réseaux pour le Telecom  


Intervieweur : Comment définissez-vous une alliance stratégique ? 


Interviewé : Ahhhhhhhh Bonne question où je pense que je ne sais pas si j’ai une définition 


exacte, mais je pense qu’il y a plusieurs ingrédients qui sont importants, je pense qu’il faut 


premièrement que l’alliance soit une combinaison de deux entreprises, donc il faut que 


l’alliance ou la liaison des deux entités crée et offre  


L’alliance ce n’est pas 1+1 = 2 mais 1+1=3, CAD qu’il faut en fait que la combinaison et la 


mise en partenariat des compétences et des technologies pour aborder deux entités offrent 


quelque chose qui est un plus ou qui est une valeur ajoutée pour le client final par rapport à la 


qualité, ou que l’alliance offre au client final un produit meilleur que celui offert par chaque 


entreprise séparée. Cela va se traduire par un certain nombre de choses, je dirai que cela va se 


traduire par des investissements en communs, cela va se traduire par une création d’offre et 


des solutions communes uniques à l’alliance, cela va se traduire par une mise en commun des 


ressources humaines, des personnes qui seront soit dédiées à l’alliance soit alignées à cette 


alliance en terme de compétence. Je pense qu’il est primordial que les objectifs de l’alliance 


soient alignés avec les objectifs spécifiques. CAD en gros mots pour que l’alliance soit 


bénéfique et aide à évoluer il faut que cette alliance contribue aux objectifs des deux 


entreprises mères, donc je pense réellement qu’il faut créer un Win Win des deux côtés sinon 


cela ne va pas marcher 


Intervieweur : Quel type d’alliance vous menez dans votre entreprise ? 


Interviewé : Alors nos alliances on en a plusieurs types en fait, on a des alliances stratégiques 


on en a très peu car on doit investir beaucoup en terme d’investissements financiers et 


hommes, en terme de positionnement sur le marché et en terme d’hommes donc pour nous les 
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alliances stratégiques on en a très peu ex : Microsoft, on a oracle ,on a SAP, SISCO , ce sont 


des alliances qui sont vraiment stratégiques qui durent depuis plusieurs années , je pense à 


SAP par exemple on est deux gros fournisseurs mondiaux de solution SAP, je ne sais pas 


exactement combien de temps cela durera mais ça doit être presque 10 ans, c’est une alliance 


qui rencontre un très grand succès , on a des unités de personnes qui travaillent sur des projets 


en commun , on a les plus grands investissements au monde ; avec SAP on travaille très en 


amont sur des solutions, des clients, avec SISCO ça date depuis 2009, elle est une alliance 


stratégique jeune, aussi et on a démarré très fort, on a même créé une joint venture, après on a 


un certain nombre d’alliances - qui je dirai plus tactiques - qui vont être soit reliées à un 


investissement spécifique, soit basées sur le client ou les fournisseurs, soit opportunistes, on 


amène ensemble un projet mais ce n’est pas de gros investissements, presque 50 alliances, 


après on a des relations qui ne peuvent pas se qualifier de stratégiques et qui vont se faire pour 


un échange d’une opportunité contre une opportunité exemple avec SFR, Orange, … 


Intervieweur : Comment avez-vous qualifié la situation après le démarrage de l’alliance ? 


Interviewé : Les alliances ne sont pas toujours faciles à cause de plusieurs raisons. Si je 


prends l’exemple de nos alliances stratégiques, elles sont toutes - que se soient Microsoft, 


ASP, ou Accenture - des sociétés gigantesques, très présentes sur le marché, et qui ont une 


position importante voire dominante. En fait, ce sont des entreprises qui ont de forte culture 


établie, qui sont préétablies et donc mettre deux sociétés ou deux grosses têtes en commun ce 


n’est pas toujours facile de faire des compromis et de trouver un lien commun. En général les 


cultures sont différentes parce que, si on regarde des alliances pour faire 1+1=3, en fait on 


amène chacun des aspects complémentaires et des compétences différentes, des aspects pour 


la mise en commun des différents mais cela veut dire qu’on amène des points de vue 


différents et un historique différent, ADN différents et une société de service comme 


accenture n’a pas forcement la même culture , la même manière qu’une société, n’a pas le 


même ADN qu’une autre société et donc par définition pour démarrer l’alliance il faut que les 


gens ayant au-delà de ces différences justement pour arriver à 1+1 =3 et justement en général, 


il y a un challenge, un défi. Le 3ème aspect c’est le marché, l’identification d’un client, quel 


est l’avantage de l’alignement entre deux sociétés, l’étude en commun des compétences, la 


place n’est pas toujours évidente pour faire cette alliance. 
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Toutes ces choses doivent être expliquées dans les alliances, on doit adhérer au marché, et aux 


décisions, pourquoi une alliance met en commun ces compétences et des décisions, je pense 


que justement c’est ce qu’on doit  résoudre pour que l’alliance puisse démarrer. 


Intervieweur : Quelles sont les différentes opérations que vous mettez en place pour gérer 


l’alliance ? 


Interviewé : Alors les moyens il en faut. 


Cela dépond du type de l’alliance mais je pense qu’il y a des choses et des ingrédients qui 


sont plus importants  


Il faut vivre en commun en termes de ressources humaines il y a des personnes qui doivent 


effectivement être dédiées ou agencées à l’accord et à la convention sous la forme d’une 


alliance, il y a les personnes qui s’occupent de ce qui marche et ce qui ne marche pas. Pour 


démarrer une alliance il faut effectivement faire le travail en interne pour éviter que les choses 


ne se compliquent. 


Il faut faire un travail en interne pour communiquer quelque chose. 


Il faut un gros effort de communication en interne , il faut convaincre les gens de l’importance 


de faire une alliance pour pouvoir justifier la nécessité des investissements que demande bien 


l’alliance, il y a aussi la communication en externe, avec le client, la mise en commun des 


propriétés intellectuelles, je parle évidemment des fonctions à mettre en place. Une alliance 


n’est pas de belles présentations, le client attend autre chose. 


Il y a des solutions plus rapides à mettre en place, cela demande en fait un travail en amont 


pour faire bouger l’alliance, et faire des préparations. Cela demande des investissements à 


mettre en place. Pour mettre en place des outils ou des résolutions de nouvelles offres,  


ensuite il faut mettre en place la fonction opérationnelle standard pour instaurer du business. 


CAD quelles sont les START up à mettre en œuvre ? Il y a aussi le travail marketing, un autre 


point très important, il faut qu’il y ait un effort d’engagement et de sponsoring, il faut qu’il y 


ait le top down de mettre dans le panier la propriété intellectuelle, la gestion des personnes, et 


leurs choix, la communication, il faut qu’il y ait le bon niveau d’engagement et de sponsoring, 


dans chaque entité. Derrière l’alliance il faut une entité forte. 
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Il faut vraiment que les sociétés mères fassent un effort en commun pour qu’elles donnent des 


résultats. Par la suite elles restent derrières les alliances, elles s’assurent qu’elles marchent que 


ce soit sur le court ou le long terme  


Pour résoudre des problèmes, il faut  mettre en place tous les aspects de la gouvernance.    


Intervieweur : Y-a-t-il des variables environnementales à prévoir lors du démarrage de 


l’alliance ? 


Interviewé : Bien évidemment, je pense que l’aspect culturel des entreprises est une 


composante très importante, car d’abord elles sont par définition très différentes, en plus il y a 


des différences culturelles locales selon les régions. Donc dès le départ on essaye de mettre en 


commun plusieurs cultures pour des alliances globales, on essaye de standardiser au niveau 


des offres, des produits dédiés aux consommateurs, d’avoir une alliance cohérente consistante 


de la façon par laquelle on va étudier cette alliance. 


On doit introduire l’aspect culturel si on veut réussir des alliances, il faut tenir compte du 


contexte local dans chaque pays des différences culturelles, et ethniques ; en effet la 


réalisation d’une alliance aux USA, en Suède ou en Allemagne, est différente de sa réalisation 


en Afrique de sud ou en Turquie. 


Les différences culturelles nous obligent à tenir compte, du client, du produit, et de la façon 


selon laquelle elle va se traduire et se mettre en place. 


 Dans certains pays comme l’Allemagne, les USA, ou l’Afrique de sud le niveau de maturité 


des pays n’est pas le même, le contexte économique des pays, cela veut dire que même si on a 


un certain nombre d’offres, ce n’est pas toujours bien compris, qu’on est en Europe. J’ai 


travaillé dans 15 pays différents en Afrique, en Europe et au Moyen Orient, les Européens 


sont toujours plus sensibles à certains détails que les autres. Toujours il y a des pays un peu 


moins conscients du challenge. De ce fait, même si on définit une alliance globale on doit 


tenir compte des différences locales, et ce n’est pas la peine de commencer par tout en même 


temps. Je pense qu’ au départ on devra sélectionner un certain nombre de pays, et de marchés 


pour commencer; puis - en fonction des succès - élargir les champs d’action sur d’autres 


pays ; sinon cela dispersera les énergies et le temps.  


Il faut sélectionner un certain nombre des pays et commencer. 
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Intervieweur : S’agit-il d’un travail difficile à réaliser en comparaison avec vos tâches 


quotidiennement menées en interne ? 


Interviewé : Un travail difficile oui, si on arrive à trouver la bonne combinaison je pense 


qu’on arrive à enrichir notre unité et notre entreprise, oui les alliances peuvent apporter 


d’autres opportunités et d’autres leviers de croissance, donc je pense que la valeur, n’est pas 


seulement démontrée mais plus importante, par contre c’est toujours plus compliqué, car en 


fait il y a tous les aspects que j’ai mentionné précédemment : différence de culture, différence 


locale. Il y a l’obligation de rallier donc il y a des considérations politiques, il faut créer 


beaucoup de choses au départ, il faut gérer les attentes de chaque côté, il faut se rendre 


compte aussi qu’au lieu de convaincre une seule fois le client en externe, il faut convaincre 


des 4 côtés, convaincre en interne d’abord les gens qui sont impliqués dans l’alliance, 


convaincre les personnes qui sont de l’autre côté de l’alliance et qui forcément ne seront pas 


impliquées dans l’alliance mais interagissent de temps à autre à la gestion de l’alliance. Au 


lieu d’avoir un seul effort de vente, il faut convaincre la société A, convaincre la société B. Il 


faut convaincre en interne. Il faut convaincre de l’autre côté.  


 Et enfin on va pouvoir parler au client, donc cela demande beaucoup plus d’effort surtout 


pour réussir l’alliance. Une fois qu’il y a eu des produits différents sur le marché, cela sera 


plus facile de convaincre en interne qu’au départ et cela est compliqué, on a moins de 


contrôle, je ne contrôle que les gens et les personnes de mon côté, je ne contrôle pas les 


choses de l’autre côté, et donc cela veut dire qu’il va falloir mettre en œuvre beaucoup de 


collaboration et persuasion pour pouvoir réussir.  


C’est effectivement beaucoup plus compliqué surtout lorsque les alliances démarrent et créent 


des filiales ensemble et justement c’est le prix à payer pour avoir de nouveaux produits, de 


nouveaux clients, etc. 


Intervieweur : Lors de la gestion de l’alliance quelles sont les difficultés et les 


problématiques auxquelles vous êtes confrontés ? 


Interviewé : Moi je suis responsable de l’alliance stratégique avec CISCO ; aujourd’hui, cela 


répond à ce que je viens d’évoquer, c.-à-d. qu’il faut convaincre en interne que l’alliance 


donne un plus, il faut convaincre les gens de CISCO, il peut y avoir un mal entendu, il y a très 


fréquemment des incidents. 
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Des gens qui ne sont pas directement impliqués dans les alliances. 


Il faut dire qu’il y a des gens qui sont impliqués à 100%, qui comprennent ce qui se passe au 


bout de 1 à 2 mois ; l’alliance fait bien évidemment appel aux autres gens qui ne sont pas 


impliqués. 


En fait j’ai en face de moi 50 000 personnes des deux côtés. Il faut convaincre le maximum 


des membres de l’organisation. Les gens peuvent paraitre un peu sourds, arrivent même à 


mettre des cailloux dans les roues et il faut gérer ce malentendu. C’est vrai que pour moi 


personnellement, pour faire fonctionner l’alliance et pour répondre aux offres il y a beaucoup 


d’interactions personnelles et des directives envers les clients finaux, donc conjointement 


avec nos équipes de vente. 


Aussi je pense qu’une des difficultés est qu’on a plusieurs cascades où je suis à la fois un 


associé accenture, avec tous les privilèges et les devoirs que cela génère, avec les obligations 


d’accenture et je gère la relation avec cisco.  


Donc des fois c’est difficile pour se palier car je me dis que si je n’ai qu’une seule casquette 


peut-être j’agirais d’une manière différente, mais puisque j’ai les deux c’est malheureusement 


difficile. Donc il faut gérer ça avec intégrité et avec professionnalisme. 


Il faut avoir de la maturité, de l’honnêteté avec son partenaire dans l’alliance, il faut mettre les 


cartes sur table, heureusement ce genre de conflit n’arrive pas tous les jours ; donc il peut y 


avoir des situations qui génèrent ce genre de choses. Mais je pense que si on a un niveau de 


relationnel suffisant avec l’autre partie, on peut jouer les cartes sur table. 


On peut expliquer le dilemme et on peut effectivement prendre une décision qui ne soit pas 


forcément aligné avec l’alliance à 100%, mais qui soit acceptable si on arrive à l’expliquer, et 


à la justifier  


Intervieweur : Pensez-vous que le contrat de l’alliance est bien défini ? 


Interviewé : Je pense que de toute façon dans une alliance on met en place un contrat. 


On essaye de fixer un certain nombre de directions, d’objectifs et de responsabilités de notre 


part et de la part du partenaire. 
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Mais il faut comprendre qu’on démarre avec un contrat mais ce qu’on va mettre dans le 


contrat, ce n’est pas forcement ce qui soit validé au bout de deux ans plus tard, car on oublie 


des choses, et puis une alliance qui marche est aussi une alliance qui attaque des marchés 


nouveaux, qui cherche des offres nouvelles, qui évolue, qui change. Finalement le contrat 


n’est qu’une base de départ, mais ce n’est pas ça qui fait vivre l’alliance. Ce qui prolonge la 


vie de l’alliance c’est l’intégration des gens au jour le jour et l’alignement des directives qui 


gouvernent l’alliance parce que c’est ça qui va évoluer et donc tant qu’on pratique 


l’alignement tant qu’on réalise les plus hauts des objectifs. On ne va pas ouvrir le contrat 


initial parce que le troisième paragraphe ne va pas, ce qui est vraiment important: c’est 


l’alignement des objectifs, et l’évolution de l’alliance. 


Intervieweur : Avez-vous des situations de conflits ou de désaccords? Lesquels ? 


Interviewé : Oh oui, il y a énormément de sources de conflits potentiels que ce soit au niveau 


de la culture, des investissements, de la mobilisation des personnes, du point de vue des 


différences sur la manière de positionner les clients, ou sur des clients qui se limitent à telle 


opportunité, ou tels aspects commerciaux. Donc oui il y a énormément de sources de 


désaccords voire de conflits. 


De plus toute la difficulté réside : dans la gestion de ces conflits, d’avoir des personnes 


capables de résoudre des conflits, et d’avoir une bonne gouvernance pour canaliser ces 


conflits. Donc je pense que les conflits sont absolument inévitables, il y en a tous les jours et 


cela n’est pas un mauvais signe, car l’essentiel est la résolution de ces malentendus et de ces 


conflits. Pour parvenir à cette collaboration et régler positivement les conflits, des efforts sont 


indispensables de chaque côté de l’alliance.    


Les alliances ce n’est pas tout le monde est bon et gentil, non ce n’est pas ça les alliances. 


Des conflits : il y en a, et il y en aura toujours ; mais plus on apprend à connaitre et en ayant 


une bonne intuition, plus on arrive à résoudre les conflits rapidement et facilement.   


Intervieweur : Les différents acteurs dans l’alliance respectent-ils leurs engagements ? 


 Interviewé : En général oui, ils essayent de respecter leurs engagements, ils veulent faire une 


alliance, ils veulent qu’ils réussissent, c’est une chose réfléchie murie, on ne s’engage pas 


comme ça. En général une alliance stratégique est quelque chose de quand même réfléchie, 
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murie, les gens ne s’engagent pas à la légère et ils essayent de respecter leurs engagements. 


Est- ce qu’ils arrivent ? 


La réponse n’est pas tout le temps positive, non pas par manque d’honnêteté, mais parce que 


l’engagement surtout dans des sociétés globales est complexe à cause des facteurs culturels et 


autres. 


Après pour remplir notre engagement il faut s’appuyer sur l’identité locale ou régionale parce 


que là aussi des fois on n’arrive pas, car les personnes appartiennent aux pays et non pas aux 


sociétés globales. Donc il y aura à travailler avec le management des pays et souvent là aussi 


ça prend du temps : il faut convaincre, il faut collaborer, il faut trouver les ressources etc.  . 


Donc même si l’engagement reste absolument intact et honnête, il prend parfois un peu de 


temps pour se mettre en place ; donc des fois il y a des frustrations, ce n’est pas que les gens 


ne veulent pas remplir leurs engagements mais que pour arriver à remplir leurs engagements 


ils doivent convaincre, les gens veulent qu’une alliance démarre, les gens veulent tout faire 


pour honorer leurs engagements. 


Intervieweur : Selon la phase de l’alliance est-ce que votre relation avec vos partenaires 


change?  


Interviewé : Il faut prendre en considération que dans toutes les alliances dans lesquelles on 


est impliqué où il s’agit d’alliances mondiales, il y a de la collaboration, de la coopétition et 


de la compétition par exemple avec Cisco où il y a de 80% à 90% de complémentarité et de 


renforcement de nos compétences. Eux nous apportent, la technologie et nous leur apportons 


nos compétences stratégiques, on apporte bien évidemment nos relations, on apporte un esprit 


vertical très important. On a aussi une force de déploiement de projets énormes par contre il y 


a sûr et certains des dossiers où le client rencontre des petits conflits qu’on appelle 


effectivement de la coopétition. Donc je pense qu’on ne peut jamais dire que c’est tout blanc 


ou tout noir ; mais je ne vois pas du tout une alliance stratégique avec un concurrent direct 


pour moi c’est impossible. 


Je pense qu’il faut d’abord une complémentarité qui est avant tout un éditeur de logiciel et 


avec accenture qui est avant tout un intégrateur et un cabinet de consulting, donc voilà on a 


besoin de tous ces composants pour aller chez le client.  
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Donc oui il y a 10% de conflits mais 90% de complémentarité donc il faut être suffisamment 


mûr, et suffisamment adulte pour pouvoir gérer ça. 


Intervieweur : Vos (vos) alliances sont-elles des réussites ou des échecs ? 


Interviewé : Elles sont clairement des succès, il y a des milliards comme chiffre d’affaires 


avec Sap… ; donc clairement ce sont des alliances stratégiques parce qu’elles étaient 


réfléchies, muries au niveau des investissements, au niveau des engagements. 


Intervieweur : En comparant à vos actions ou à un projet  menés en interne, considérez-vous 


que l’alliance peut générer : 


Intervieweur : Des situations complexes ? 


Interviewé : Oui ça génère par définition des situations encore plus complexes, ça génère plus 


de complexité et de nouveau c’est le prix à payer pour avoir de la nouveauté. 


Intervieweur : Un accroissement de la charge de travail ?  


Oui, oui, dans le sens où on doit palier à des difficultés supérieures, on doit gérer en interne et 


en externe, il y a plus de mal entendu, il y a plus de conflit, c’est plus compliqué, c’est plus 


complexe donc oui cela augmente forcément le nombre d’heures de travail. 


Intervieweur : Des difficultés de communication et comment ? 


Interviewé : Oui ce sont tous les aspects qu’on vient de déterminer, je ne comprends pas 


toujours, ce n’est pas le même vocabulaire, pas la même culture, pas le même historique. 


Donc souvent les gens ont des difficultés à se comprendre, donc la communication n’est pas 


forcément le plus. Et c’est encore plus compliqué quand les gens utilisent les mêmes mots 


pour des choses différentes. c.-à-d. que comme les gens n’ont pas forcément le même 


vocabulaire Il y a des fois qu’ils utilisent les mêmes mots comme « rendre de service » sauf 


que typiquement le type de service chez accenture n’est pas le même que le type de service 


chez cisco, aussi « cabine d’intégration ». En fait ce n’est pas le même cas, c’est ça qui prend 


un peu du temps pour arriver à se comprendre. 


Intervieweur : Des situations anarchiques ? 
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Interviewé : non au contraire les alliances sont faites pour clarifier les choses et sortir de 


l’anarchie. 


Intervieweur : Des comportements opportunistes ?  


Interviewé : oui il se peut mais pas pour les gens qui sont directement impliqués dans 


l’alliance parce que pour ces gens les alliances doivent être un succès et pour être un succès à 


court terme et à long terme, il ne faut pas mettre en danger une alliance pour des objectifs 


tactiques opportunistes donc voilà. Par contre les personnes qui ne sont pas directement 


impliquées dans les sociétés mères où on trouve des milliers de personnes, ils peuvent faire le 


besoin de profiter d’une opportunité, il prend une décision opportuniste où lui il veut utiliser 


l’alliance et la voir de la meilleur façon qu’il soit. 


Intervieweur : De risque ? 


Interviewé : Il y a effectivement un premier risque d’investir largement en personnes et en 


argent dans quelque chose qui ne va pas marcher donc c’est vraiment une question de risque. 


Il y a un deuxième risque qui peut être un risque qu’est une réputation par ex  sur un projet et 


que lors du travail du projet une des parties ne soit pas là. Mais quand c’est une alliance 


stratégique avec des leaders mondiaux derrière le risque il est minimum car le risque de 


réputation ou de problème  est tellement important que les parents de l’alliance vont tout faire 


pour que le client final soit satisfait. Donc ils sont conscients des enjeux et donc ils vont tout 


faire pour ne pas avoir des difficultés. 


Intervieweur : D’ambigüité ? 


Interviewé : Non je ne pense pas, bon il faut que les choses se mettent en place, les rôles, les 


responsabilités se clarifient, c’est vrai qu’au démarrage il peut y avoir des phases d’ambigüité 


après une fois que l’alliance date dans le temps les choses se clarifient, 


Le conflit de rôle : oui elle peut générer ces genres de situations dans le sens où on a plusieurs 


casquettes. Moi ça m’est arrivé de se trouver dans de telles situations en même temps associés 


à accenture avec tous ces avantages et autorité et en même temps j’ai la casquette cisco. 


Il faut gérer ça en intégrité avec du professionnalisme, avoir un niveau d’honnêteté.  


Ce genre de conflit arrive et heureusement qu’il n’arrive pas tous les jours. 
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Intervieweur : rapports sociaux ?  


Interviewé : C’est tout à fait enrichissant, toutes les différences que se soient culturelles, 


sociales, ce sont des expériences complexes, même un peu déstabilisant mais c’est en final 


très enrichissant parce que si on arrive justement à utiliser ces différences pour faire un plus 


c’est tout à fait enrichissant c’est parfois frustrant mais quand on arrive au-delà et on va faire 


en sorte qu’elles soient constructives c’est très bien. 


Intervieweur : D’un changement organisationnel ?  


Interviewé : Oui cela peut être à petite échelle ou même à grande échelle , des fois plusieurs 


alliances connaissent des changements plus importants des partenaires ; mais je pense que de 


toute façon même si l’alliance est bien cernée il y a souvent des ajustements à faire qui 


peuvent être limités uniquement pour mettre en place l’alliance mais aussi en fonction de 


l’importance de l’alliance, parce que cela peut ouvrir des horizons nouvelles et cela peut avoir 


des changements très importants chez les acteurs et les partenaires , et même parfois une 


création de joint-venture. 


Intervieweur : A votre avis les alliances stratégiques créent-elles des difficultés 


particulières ? 


Intervieweur : Suite au choix de la structure organisationnelle ? 


Interviewé : Non je ne pense pas, que l’alliance elle-même, qui va elle créer des difficultés, je 


pense que les difficultés viennent ou ne viennent pas des alignements, des ajustements, des 


ajustements organisationnels nécessaires pour faire l’alliance, si c’est fait ça va aider 


l’alliance si ce n’est pas fait ça va créer des difficultés et ce n’est pas l’alliance qui crée des 


difficultés. 


On peut être amené à créer des nouvelles entités organisationnelles alignées à l’alliance par 


exemple avec Cisco on a une entité organisationnelle dédiée à ça et qui n’existe pas 


auparavant et qui était créée pour ça, aussi on peut aligner des personnes à cette alliance. 


Donc cela peut prendre plusieurs types. Ce n’est pas quelque chose qui est statique, c’est 


quelque chose qui va évoluer dans le temps qui est dynamique CAD par exemple pour le 


démarrage d’une alliance il est indispensable d’avoir une fonction , une entité dédiée parce 


que si on n’a pas de gens dédiés l’ alliance s’écrasera par la hiérarchie d’en haut et puis ne va 







 


 


 


Annexe 2 : Extraits des transcriptions des entretiens 


27 
 


jamais s’en remettre ; par contre une alliance qui n’est pas très mûre et qui grandit, à la limite 


doit naturellement faire partie du grand business donc là, l’organisation sous-jacente ou les 


personnes qui travaillent directement dans l’entité vont se trouver dans le grand business. 


Intervieweur : Suite aux différences culturelles entre alliés ?  


Interviewé : on a parlé de ça. 


Intervieweur : Par rapport aux procédures de partage de contrôle ?  


Interviewé : je pense que pour des alliances stratégiques entre des gros marchés, tout leader de 


son marché veut avoir le contrôle des clients, du cycle de vente, du plein des choses et en 


général aussi on impose plus facilement notre point de vue avec des sous-traitants, avec des 


petits acteurs etc. Tout le monde veut contrôler et après il faut être assez intelligent et assez 


mûr de chaque côté pour dire ben voilà sur ce client-là effectivement. 


Intervieweur : Rapport de force :  


Interviewé : c’est une alliance tactique, si les rapports de force existent dans une alliance 


stratégique je pense que l’alliance est vouée à l’échec, soit que les gens n’arriveront jamais 


justement à générer le potentiel et à utiliser leurs différences et leurs complémentarités ce qui 


heurte l’alliance, donc je pense qu’effectivement des fois il peut y avoir des conflits et pour 


les résoudre il y a évidemment les aspects rapports de force, mais il ne faut pas que l’alliance 


soit basée ainsi et si c’est le cas il faut arriver rapidement à désamorcer ce genre de choses   


Intervieweur : Par rapport au processus d’apprentissage ?  


Interviewé : non pas des difficultés particulières par rapport à l’apprentissage, mais il y a un 


élément que j’ai cité auparavant à savoir la communication qui n’est pas toujours évidente 


parce qu’on ne voit pas toujours les choses de la même manière que le partenaire donc il faut 


arriver à se comprendre. 


Intervieweur : A votre avis pourquoi une alliance s’arrête et ne dure pas dans le temps ?  


Interviewé : il y en a qui durent, chez nous il y a des alliances qui durent depuis 10 ans ; mais 


il faut dire qu’on est dans un contexte qui évolue de plus en plus rapidement où les sociétés 


sont amenées à se réinventer , à … , je pense que le cycle des entreprises s’accélère aussi il 
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faut inventer etc. ce qui est une difficulté particulière pour une alliance parce que évidemment 


créer une alliance à un instant T et là ça peut être une alliance très complémentaire parce que 


les deux partenaires évoluent d’une façon différente et que trois ans plus tard il n’y a plus la 


même complémentarité , les entreprises ont changé . Donc je pense que les alliances durables 


sont les alliances qui sont avec un partenaire qui évolue et qui arrive à faire évoluer l’alliance 


en fonction de leurs évolutions respectives. L’évolution respective ne va pas être totalement 


alignée ou exactement dans la même direction si elle ne fait pas partie d’une alliance. Au fur 


et à mesure de ces différences je pense que l’alliance a duré sur le long terme, par contre une 


alliance statique n’évolue pas et va être forcément condamnée au moyen terme, parce que les 


alliées évoluent de façon impérative   


Intervieweur : Qu’est-ce qu’un alliance manager ? 


Interviewé : cela veut dire beaucoup de choses et chacun en dit une chose différente, un 


alliance manager c’est quelqu’un qui va gérer les parties  administratives globales. Moi en 


tant que responsable du business, je suis responsable des résultats qui ont des impacts sur le 


marché.  


Intervieweur : Est-ce que l’alliance est source de stress ?  


Interviewé : Elle génère peut-être plus de stress parce que dans un mariage on n’a pas 


forcément le contrôle de tout, on le contrôle de son côté et on n’a pas le contrôle de l’autre 


côté, donc il faut gérer, il faut négocier, il faut collaborer, donc c’est vrai qu’elle est plus 


complexe et qu’elle peut générer plus de stress. Mais en général, si une alliance marche, 


qu’on se comprend mieux, qu’on arrive à gérer les conflits, qu’on a mieux aligné les objectifs, 


le stress diminue avec l’évolution de l’alliance. On vit une lune de miel, où chacun se 


comporte gentiment. Mais au bout de 6 mois, on constate que c’est beaucoup plus compliqué 


que ce qu’on a imaginé et que cela n’avance pas aussi vite comme on l’a voulu ; donc là 


effectivement c’est une période de stress ,parce qu’on a des attentes et des chiffres qui vont 


augmenter. Ce n’est qu’après l’obtention des bons résultats qu’on arrive à se comprendre. 
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Entretien 3. Senior VP Atos Origin Business Development & Innovation at 


Atos 


Interviewé : je gère la globalité et j’interviens dans la création des nouvelles alliances ; un 


partenaire stratégique ne peut pas être avec une petite entreprise, sinon le mot stratégique est 


galvanisé : sap, oracle, Microsoft,… 


Intervieweur : Quelles sont les différentes opérations que vous mettez en place pour gérer 


l’alliance en terme de : 


Interviewé : Définition d’un business plan : mettre les faits et les nombres c'est comme ça 


qu'elle s'opère, identifier les raisons pour lesquelles les gens ont intérêt à collaborer 


ensemble : marché géographie et produit. Décliner les objectifs en un tout pour le rendre 


opérationnel. 


Intervieweur : Y a-t’ il des variables environnementales à prévoir lors du démarrage de 


l’alliance ? 


Interviewé : Atos a l’habitude de travailler dans un groupe international, elle est une 


entreprise globale donc le fait que le partenaire est une entreprise étrangère ne veut pas dire 


grand-chose pour nous. Seules les différences culturelles liées aux  implantations 


géographiques diverses ont des impacts. Mais des différences culturelles liées à un business 


model très éloigné de ce qu’on connait souvent ou qu’on a l’habitude de pratiquer, est un 


élément d’appréciation qui nous permet de juger si on peut créer l’alliance ou c'est plus 


compliqué. Si le mode de travail du partenaire est très éloigné de nos habitudes cela peut créer 


une complexité. Donc l'enjeu consiste à ne pas couper la chandelle, on va dire écoutez on ne 


va pas entrer dans ce niveau de complexité qui ne va pas créer potentiellement assez de valeur 


pour justifier l’effort supplémentaire, donc on ne va pas regarder les aspects de différences 


culturelles mais les différences de business model. On va aussi regarder le "life time cycle 


commercial", ils ont des cycles de ventes qui sont totalement déphasés des cycles d’Atos ; 


c'est à dire quand eux ils gagnent Atos ne gagne pas forcément à ce moment-là, et quand nous 


on gagne, eux ne gagnent pas ou ils ont déjà gagné. Donc vous avez un in- synchronisme trop 


important de cycle de vente des deux partenaires cela peut créer potentiellement des tensions. 


On va regarder ça, on va regarder ces aspects là pour vérifier comme quoi le partenariat et 
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l'alliance stratégique ont des chances de marcher parce que nos modes de fonctionnement sont 


compatibles. Mais c'est directement lié à regarder la compatibilité de nos business modèles 


respectifs. 


Intervieweur : S’agit-il d’un travail difficile à réaliser comparant à vos tâches 


quotidiennement menées en interne ? 


Interviewé : Ce n’est pas plus compliqué qu’autre chose donc la réponse est non. La seule 


chose qui est spécifique à la gestion de l’alliance c'est qu’il faut gérer l’écosystème de 


l’entreprise si l’entreprise est habituée à gérer l’écosystème, le principal écosystème qui gère 


ses clients, et le deuxième et le principal écosystème qui gère ses fournisseurs, l'alliance n'est 


pas un écosystème in between parce que l’alliance rapporte des technologies et des services , 


et à ce moment-là quelqu'un peut la modéliser comme nos fournisseurs et d’un autre côté ils 


vous aident commercialement à gagner des opportunités commerciales ; donc il est un moyen 


de gagner du business, d’ailleurs c’est pour ça que vous le faites. Une alliance stratégique 


chez ATOS n’est pas une alliance stratégique en dehors de ce créneau-là. Donc ce qui rend la 


chose spécifique de l'alliance c’est que sa valeur ou sa difficulté supplémentaire devrons être 


modélisées comme un canal de vente supplémentaire, nous avons nos propres forces 


commerciales et en plus l’alliance vit correctement, vous ajoutez la force commerciale de 


votre partenaire donc c'est ça qu’il faut modéliser ,ça ne marche pas si vous ne gérez pas ces 


difficultés. Donc de sa spécificité, vous pouvez créer une synergie commerciale avec un 


acteur qui a sa propre stratégie commerciale et qui est par définition différente de la vôtre. 


Donc c'est ça qui crée de la difficulté mais c’est aussi ça qui apporte la valeur pour le client 


final. Vous avez commercialement combiné des efforts différents pour rajouter une valeur 


supplémentaire. Oui c’est une difficulté supplémentaire mais encore une fois la valeur vient 


de cette légère difficulté. On passe beaucoup de temps en communication interne pour 


l‘expliquer. Il y a un besoin d’explication énorme : expliquer, expliquer et réexpliquer en 


interne comme c’est quelque chose qui est légèrement exogène de votre entreprise qui fait 


partie de votre écosystème. Il faut expliquer, expliquer, expliquer et réexpliquer, comment ça 


marche, quels sont les règles du jeu, quels sont les défis, quels sont les bénéfices, et comment 


on gagne, dans quel contexte ça gagne et dans quel contexte ça ne gagne pas donc pour éviter 


d'avoir des frustrations ou autre. 
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Intervieweur : pour expliquer, expliquer et réexpliquer comment vous procédez : avec des 


réunions ? 


Interviewé : non on ne va pas passer notre temps à faire des réunions, mais on fait des call, on 


fait des présentations, trainings, des wibinard, on fait de la communication à plusieurs 


niveaux, on communique aussi à plusieurs niveaux de la hiérarchie du groupe et aussi au 


niveau du partenaire humain, il faut aussi communiquer après le partenaire humain en interne 


et il faut souhaiter être associé à ces communications et puisque le mode de fonctionnement 


est différent donc cela n'est pas toujours évident.   


Intervieweur : Lors de la gestion de l’alliance quelles sont les difficultés et les 


problématiques auquel vous êtes confrontées ? 


Interviewé : On n’est plus dans le lancement , on est dans la gestion quotidienne de l’alliance , 


donc en dehors des aspects de communication et vous avez des cycles de vente qui peuvent 


être différents, vous avez l’engagement en terme de prise de risque qui peut être différent, la 


perception de risque que vous prenez sur une affaire commerciale peut être différente, vous 


avez des cycles de décision qui peuvent être différents, donc la différence crée en même 


temps de la valeur et de la difficulté donc c’est comme une pièce de monnaie, et la pièce de la 


monnaie a une valeur. Donc d'un côté elle crée des difficultés parce qu’elle se fait avec un 


partenaire et le partenaire n’est pas votre société et donc c’est parce que ce n’est pas votre 


société qu’elle apporte de la valeur qu’elle n’a pas. Autrement vous ne pouvez pas créer de la 


valeur sans rien mettre sur la table donc vous appelez ça des difficultés oui pourquoi pas mais 


c’est surtout des travaux à faire.  


L'alliance peut être difficile parce que vous avez cru qu’elle peut créer de la valeur et qu’au 


bout d'un certain temps vous vous rendez compte que vous vous trompez et donc vous vous 


rendez compte que le mode opératoire pour travailler avec une société X ou Y est beaucoup 


plus compliqué que ce que vous avez estimé et que les business modèles sont beaucoup plus 


différents que ce que vous pensiez , que vos modes opératoires sont extrêmement différents de 


ce que vous avez anticipé etc. etc. et en plus l'intérêt commercial est bien moindre de ce que 


vous espéreriez et là finalement la balance n'est plus équilibrée . Donc là les difficultés sont 


supérieures aux bénéfices. Et là la décision à prendre est d'arrêter l'alliance, s’il n’y a plus de 


valeur donc ce n'est pas la peine de continuer.  
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Intervieweur : Pensez-vous que le contrat de l’alliance est bien défini ? 


Interviewé : un contrat juridique ou un contrat moral ? 


Un contrat juridique ou un contrat moral. Il y a un cadre juridique et un cadre conceptuel, des 


accords de confidentialité après on définit un mémorandum et après ça peut aller plus loin 


avec des contrats entre les parties et cela dépend des sujets, après dans certains cas le 


partenariat peut aller jusqu'à une joint-venture. 


Intervieweur : C’est un cadre juridique bien détaillé ou une charte de début qui évolue? 


Interviewé : Il peut y avoir les deux soit un corpus réglementaire qui évolue au fur et à mesure 


de l’alliance, ça commence petit après ça grossit et il peut y avoir d’autres cas où on peut aller 


directement à un corpus contractuel très puissant dès le début, il peut y avoir tous les cas. De 


même le corpus contractuel es très simple, cela dépend vraiment des cas. Et puis ce n’est pas 


parce que vous mettez un corpus réglementaire très faible que ça va marcher ou parce que 


vous allez mettre un corpus contractuel réglementaire très puissant, très précis que cela vous 


assure que vous êtes en sécurité des problèmes, ce n’est pas parce que vous êtes totalement 


ouvert ou au contraire très très précis que cela va vous assurer le succès et résoudre les 


problèmes. 


Intervieweur : Avez-vous des situations de conflits ou des désaccords, lesquels ? 


Interviewé : Par définition oui, parce que vous n’êtes pas dans la même entreprise et donc 


votre stratégie n’est pas la stratégie des partenaires , son cycle de vente n’est pas le vôtre , les 


décisions ne sont pas les mêmes, votre organisation n’est pas la même donc cette différence 


du monde est différente de celle d’Atos donc forcément comme vous n’avez pas le même avis 


business cela génère à l’anonymat des conflits sur l’interprétation d’une affaire,  de comment 


avancer , vous n’avez pas les mêmes rythmes et les mêmes logiques dans vos têtes oui bien 


sûr et c’est évident les conflits.  


Et ceux qui pensent que le partenariat est source de problèmes entre deux sociétés ont raison ; 


c’est pour ça qu’on met une gouvernance pour justement avoir un cadre dans lequel vous 


pourrez régler ces problèmes qui arriveront forcément. Encore une fois c’est indissociable de 


votre création de la valeur et il faut reconnaitre les différences. Il y a forcément 
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potentiellement des différences d’appréciation. Cela dépend de l’importance de la différence 


d’appréciation. 


Intervieweur : Les différents acteurs dans l’alliance respectent–ils leurs engagements ?  


Interviewé : Cela dépend des alliances, oui ça me parait variable, plus la gouvernance de 


l'alliance entre les parties est forte plus l’alliance est définie dans un cadre qui incite les gens à 


tenir leurs  engagements. Or, quand vous ne définissez pas clairement une structure de 


gouvernance entre les deux parties, vous facilitez le manque de respect des engagements ; en 


effet quand les gens voient qu’il n’y a pas de structure de gouvernance, d'autorité commune, il 


peut y avoir des volontés de sortir des cadres balisés. Donc ils savent qu’il y a des comités 


mensuels, qu’il y a de bons niveaux de management des deux côtés, et le message est clair. 


Donc c’est à prendre au sérieux, il y a des unités managériales importantes et donc chacune 


des deux parties doit tenir les engagements initiaux qui ont été pris et aussi parce qu’ils savent 


que s’il y a des accords des deux parties stratégiques ils peuvent les traiter au niveau de stiring 


comites. 


Intervieweur : Des situations complexes et comment? 


Interviewé : Oui comme je vous ai dit c’est un écosystème et le fait que vous travaillez avec 


une partie tierce ça génère forcément des difficultés supplémentaires encore une fois en 


relation directe avec la valeur que vous générez en plus. 


Les échecs arrivent quand les gens sous-estiment les différents modèles, sous-estiment 


l'importance de mettre une gouvernance en compte et ne s’élaborent pas un business plan 


initial. 


Les alliances stratégiques on ne peut pas avoir plus que 5 ou 6 car il s'agit d'un arrangement 


tactique et opérationnel. 


Toute alliance stratégique au bout d'un certain temps est condamnée à disparaitre, d'abord 


comme toute chose de la vie, ex. : vous avez signé en 2005 un accord pour travailler 


ensemble, donc il faut vérifier régulièrement l'assainissement de cet accord, et comme les 


stratégies de groupes peuvent évoluer ; les fusions, les acquisitions, les stratégies de groupe 


peuvent évoluer, ..., c'est quand même totalement miraculeux que ce qui unit deux entreprises 


à l'instant T en 2005, continue à le réunir 15 ans après, c'est normal que les alliances se créent, 
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se développent et meurent.  Et c'est logique car chaque entreprise peut évoluer de son côté. Ça 


remet en cause la légitimité initiale de la gestion de l'alliance et même il faut avoir le courage 


de créer des alliances et aussi le courage de les arrêter.  


Intervieweur : Des difficultés de communication et comment ? 


Interviewé : Il y en a toujours, vous n’êtes pas dans la même société, vous ne vous adressez 


pas en direct avec vos homologues de l’autre société, vous n’avez pas le même système de 


communication ; donc c’est une communication indirecte et rare qu’on puisse communiquer 


directement avec des forces commerciales ; pour rencontrer le management de l’autre société 


avec le mangement direct et sinon pour le reste c’est de la communication indirecte de 


l’alliance manager et là vous rentrez dans les conflits car vous ne voyez pas la vie de la même 


façon c’est encore une fois une vie différente. 


Intervieweur : Des comportements opportunistes et comment? 


Interviewé : Toujours, car stratégique n’est pas une antithèse de l’opportunisme, stratégique 


c’est tactique et puis si vous décidez de faire une alliance avec une société c’est parce que 


vous avez vu une opportunité pour développer votre business. Donc ça génère soit la cause 


soit la conséquence et de nature opportuniste. La seule chose que vous faites que ce n’est pas 


opportunité par opportunité. Si vous pensez que vous avez une grande opportunité récurrente 


de faire de business. C’est le côté récurent qu’est important donc le mot opportunisme avec un 


petit o est bien le cas et là il y a une connotation un peu négative. Du côté opportunisme, la 


tactique opérationnelle, du côté stratégique il y a une nature différente. Vous pensez que 


d’une façon récurrente sur un type de business bien donné, il y a lieu de structuré son 


approche commerciale, son approche technologique, vous pensez qu’en combinant vos efforts 


d’une façon très récurrente pour faire des efforts à travailler ensemble et vous avez monté 


votre business donc vous abandonner l’opportunisme au cas le cas en changeant de partenaire 


donc vous interdisez ça. Et faire un choix stratégique et donc vous renoncez en partie ou 


totalement à avoir avec des autres sociétés un comportement opportuniste. Oui l’opportunité 


est votre générateur de votre prise de décision. 


Intervieweur : De risque et comment? 


Interviewé : Toute activité de business est porteur de risque dons la synergie commerciale, 


technologique, service, vous avez le risque d’absence de ces synergies, une alliance c’est pour 
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faire des énergies et de la valeur, vous avez ce risque inhérent que la synergie que vous 


espériez ne soit pas délivrée pour avoir des autres risques, ce sont des conflits entre 


partenaires, conflits entre alliance, du moment où vous modifier votre écosystème cela 


impacterai votre écosystème et donc un partenaire stratégique auquel vous avez déjà signé 


quelque chose, vous avez parfois vécu un certain nombre des choses, le fait qu’on rajoute ou 


on modifie notre écosystème et vous le modifiez votre éco système donc cela peut être vers 


des situations différentes d’où l’importance de communiquer avec les autres partenaires 


stratégiques . Quand j’ai parlé de la communication, elle est importante. 


Intervieweur : De traitement d’un grand nombre d’information et comment ? 


Interviewé : Vous allez traiter des informations qui viennent de votre partenaire, des 


informations que vous n’avez pas trop l’habitude de traiter, ce n’est pas le format habituel des 


informations traités par la société, et ce qui est important de savoir la digérer pour la 


transmettre à d’autres. L’alliance manager ne doit pas transmettre des informations des 


partenaires directement car elles sont rarement consommables en l’état, il faut que ce soit 


digéré par Atos et transformé avant de la mettre en comité parce que encore une fois vous 


n’êtes pas la même société. Exemple : Atos fait un partenariat avec une société de logiciel 


toute la communication de cette société est orienté autour de son produit ou de son logiciel et 


Atos est une société de service donc nous on regarde le monde, on regarde nos client à travers 


le service qu’on peut le rendre et c’est comme ça qu’on communique alors que la 


communication qu’on va recevoir de notre partenaire ne va pas parler que des produits et de 


software. Si on injecte des données telles quel au sein d’Atos il ne va rien se passer. Par 


contre l’alliance manager retranscrit une opportunité de service, la valeur du logiciel, la valeur 


de produit de la société avec laquelle on a fait un partenariat en expliquant que avec ce 


logiciel-là on peut générer des services supplémentaires et donner des exemples etc. là vous 


créez de la valeur et la communication se passe bien et l’information est digéré 


Intervieweur : A votre avis les alliances stratégiques créent-elles des difficultés 


particulières ? 


Intervieweur : Suite au choix de la structure organisationnelle ? 


Interviewé : Non je ne pense pas, mais cela peut venir des géographies différentes et donc une 


géographie qui est très importante pour un partenaire peut ne pas être très importante pour 
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Atos, vous créez une difficulté d’adaptation car vous ne voyez pas la vie de la même façon. 


Vous ne voyez pas la réalité de business de la même façon. Pour vous c’est extrêmement 


important cette géographie mais pour votre partenaire non. Donc ce que créent des difficultés. 


Il y a aussi des difficultés sur le cycle de vie commercial, par exemple chez nous c’est 6 mois 


ou 9 mois et que votre partenaire son cycle de vie c’est 5 ans. Encore une fois vous avez une 


mobilisation de la vie business qu’est très différente et si c’est trop différent vous risquez de 


ne pas comprendre. 


Intervieweur : Suite aux différences culturelles entre alliés ? 


Interviewé : Pas pour Atos, on est déjà à 44 pays et 80 000 personnes dans le monde donc on 


est déjà riche de beaucoup des différences. 


Intervieweur : Par rapport aux procédures de partage du contrôle ? 


On le négocie comme toute négociation business et elle est basée sur un rapport de force et  


Intervieweur : Par rapport aux rapports de force différents ? 


Interviewé : Bien sûr, chacun voit l’alliance avec un objectif particulier et vous faites 


l’alliance avec un objectif compatible donc chacun essaye de maximiser l’intérêt de l’alliance. 


Les objectifs sont totalement les mêmes, ils sont compatibles et ils sont compatibles 


uniquement parce que vous ne faites pas la même chose, et on va chercher de monde qui 


vendent des logiciels et par définition les partenaires stratégiques ils mobilisent Atos comme 


un apport de vente supplémentaire de ce service ou de ce logiciel. Puis il espère augmenter 


son chiffre d’affaire de logiciel. Là où Atos doit espérer qu’un partenaire stratégique avec la 


société va augmenter nos opportunités dans les appels d’offre de services. Donc nous avons 


des objectifs qui sont compatibles mais on n’a pas les mêmes d’où des problèmes potentiels. 


Intervieweur : A votre avis pourquoi une alliance s’arrête et ne dure pas dans le temps ? 


Interviewé : Par définition une alliance ne peut pas être éternelle parce que tout change donc 


on le besoin de changer dans le temps. 


Intervieweur : Qu’est-ce qu’un alliance manager ? 
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Interviewé : Son profil est avant tout business et il est le go-between entre les deux partenaires 


pour le développement de business et c.-à-d. qu’il exécute les attendues de l’alliance, ce n’est 


pas le monsieur communication qui se contente de mettre en relation les uns aux autres, il y a 


vraiment quelqu’un qui va s’engager en terme business pour s’assurer que l’alliance est sur le 


bon chemin. 


Intervieweur : Qu’est-ce qu’il y a de spécifique au stress dans la gestion des alliances 


stratégiques ? 


Interviewé : Par rapport à une responsabilité commerciale c’est similaire ou vous avez dans le 


deux cas un objectif de développement de votre business vis-à-vis d’un client donné dans le 


cas des alliances cela se fait avec un partenaire donné dans les deux cas vous ne maitrisez pas 


à 100% l’équation, dans le premier cas vous ne maitrisez pas les décisions donc ils restent 


souverains pour influencer, pour expliquer, pour essayer de comprendre et adapter votre 


langage et votre attitude actuelle au niveau de décision, vis-à-vis d’un alliance manager c’est 


pareil vis-à-vis d’un partenaire donc il a cette même problématique, il ne maitrise pas 100% 


sa tâche , il peut être très honnête mais je ne connais personne qui connait 100% ce qu’il doit 


faire donc gardant cette image elle est de nature similaire à celle qu’un responsable 


commerciale peut avoir, c’est l’un des objectifs pour les atteindre ils dépendent du bon 


vouloir, de la bonne compréhension, de sa bonne compréhension à lui et de la bonne 


explication qu’il doit donner à son partenaire bien sur cela génère comme il ne maitrise pas 


l’ensemble de son job donc forcément il dépend de l’extérieur donc c’est rien de plus que tout 


job dans l’entreprise qu’est orienté business et donc qu’est orienté sur l’extérieur la difficulté 


supplémentaire est que comme l’alliance a pour but d’aider le commerce à se développer, la 


difficulté supplémentaire qu’il a, est la communication vue l’avis de ces forces commerciales 


d’expliquer la valeur de l’alliance et d’expliquer ou de justifier les problèmes quel partenaire 


allait dans tel direction à dire oui et à dire non etc. et là cette difficulté supplémentaire de 


retranscrire , d’argumenter, de digérer l’information qui vienne de son partenaire et ça c’est 


compliqué parce qu’il le fait dans le deux sens, de même que lui a digérer de même que lui il 


doit restituer à son partenaire les difficultés , les réunions d’Atos , la façon pour voir le monde 


, la façon dont on doit s’engager au cas le cas avec un client donné donc il a peut-être des 


difficultés supplémentaires parce qu’il a le go-between comme j’ai dit pour aller vers des 


clients communs entre les forces commerciales de deux sociétés et ça effectivement ce que 


fait la difficulté de l’alliance qui lui donne à la fois le caractère d’un job particulier et une 
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partie des difficulté inhérente. Donc les gens qui n’aiment pas négocier, qui n’aiment pas 


expliquer, qui n’aiment pas trouver des solutions, trouver des compromis, qui n’aiment pas 


tout ça, ce n’est pas le cas des gens qui aiment avoir des situations où on maitrise à 100% le 


cas, ce n’est pas dans les alliances qu’ils doivent travailler. 
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Entretien 4. Global Alliance Director 


Interviewé : Je suis directeur alliance monde en charge chez Schneider de l’alliance avec 


Cisco depuis janvier 2012 et précédemment j’ai  été en charge de toutes les alliances 


stratégiques High ti : dell, IBM, j’ai fait ça pendant trois ans .mon cursus scolaire s’il 


t’intéresse, j’ai un BTS commerce international et une équivalence en licence de formation de 


base j’ai oublié son nom. 


Intervieweur : Comment définissez-vous une alliance stratégique ? 


Interviewé : Alors on va dire qu’il y a plusieurs définitions comme chaque catégorie, il y a la 


définition que peut donner l’asap, qui est la définition la plus pointue. 


C’est une alliance stratégique qui va englober une relation la plus transverse possible et donc 


elle va englober le plus de business unit possible. 


On peut très bien avoir des alliances mais des alliances qui ne sont pas stratégiques plus 


tactique mais on parle d’alliance stratégique plutôt quand elle va couvrir l’ensemble des 


métiers de l’entreprise. Sachant que quand on parle d’alliance après pour déterminer le terme 


alliance particulièrement en fait ça englobe la relation avec un partenaire lui aussi stratégique 


pour l’entreprise donc sur lequel on entend parler de la stratégie. 


Stratégie c’est moyen et long terme. Et ce n’est pas le court terme, c’est 3 à 5 ans. Donc vous 


avez pour la partie alliance toute la relation et bien gérer toute la relation avec toute cette 


entreprise le sel tou, le sel wive 


Intervieweur : Quel type d’alliance vous menez dans votre entreprise ?  


Interviewé : On n’a pas un accord d’alliance en tant que tel CAD on n’a pas signé le papier 


contractuel qui nous permet de rester dans un Framework d’alliance pendant longtemps très 


souvent. 


Cisco je l’ai gérée pendant 8 ans, le job change un petit peu quand on passe à la partie 


exécution. Il y a un mode d’exécution global quand vous êtes dans des zones géographique où 


il y a un mode d’exécution global, où le job change légèrement dans la mesure où le challenge 


est de travailler sur la mise en place des solutions donc vous êtes amené à travailler beaucoup 
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avec les business unîtes et avec les R et D pour développer un champ de propositions dans 


lequel les valeurs sont plus fortes. On va diriger des circuits de distribution ou des accès à des 


marchés donc pour répondre à votre question c’est vrai depuis le début de l’année la 


complexité est vraiment de pouvoir fédérer de business unité sous une vision globale surtout 


sur la partie recherche et développement et la partie mise en place de briques technologiques : 


quelle ressource on met derrière, quel fond, …  


Intervieweur : Quelles sont les différentes opérations que vous mettez en place pour gérer 


l’alliance en terme de : 


Interviewé : On tout ce qu’on appelle la partie gouvernance qu’est la partie de mise en place, 


on peut aller très haut donc c’est principalement l’ex sponsor. Donc ça après un certain temps 


de gouvernance. Ça c’est une évidence les sponsors ont été mis en place depuis certain temps 


après derrière, vous avez des initiatives sponsor donc ce sont des initiatives en fonction des 


actions spécifiques liés à certain business unité après derrière vous descendre les sponsor est 


tout là-haut après vous descendre dans les business unit dans les CEO il y a toute la partie 


comité de marketing et vous avez derrière les cadres et selon les pays, les zones, on va définir 


aussi les zones prioritaires, on ne peut pas tous se caler . 


Cela doit être soit hebdomadaire, soit bihebdomadaire, soit mensuel. 


Il y aura derrière les business revues  généralement tous les trimestres, elles sont faite par des 


rapporteurs, fait en interne mais aussi en externe avec cisco sachant que c’est un mode que 


nous mettons en place mais qui diffère sur une autre alliance. 


Quand vous dites objectif c’est celui de business revue, de la gouvernance ou celui de la partie 


c’est très large les objectifs. 


Pour Schneider aujourd’hui, le marché de management de l’énergie que ce soit électrique, 


solaire ou autre, aujourd’hui on est sur le croisement de routes, il y a un poste très traditionnel 


et vous avez en face les gros industriels qui sont sur des marchés de centaines de milliards de 


dollars et qui sont typiquement comme le grid donc c’est rendre le réseau électrique 


intelligent. 
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C’est tout ce qui est lié au management de l’énergie. Donc vous avez ces deux grands groupes 


avec des approches très différentes qui se rapprochent du marché et enfin qui veulent attaquer 


ce marché en terme de vente, des marquettes, de technologie, de marketing  etc.  


En marketing, chaque partenaire ne peut pas gagner des centaines de dollars seuls. Donc 


l’objectif est de regarder pour un Schneider quels sont les partenaires potentiellement les 


mieux positionnés qui pourraient apporter le mieux à la stratégie de Schneider aujourd’hui. 


L’objectif c’est bien aussi de créer de la valeur en rajoutant des composants que Schneider 


aujourd’hui ne l’a pas et ne voudra peut être jamais l’avoir. 


Donc peut être que son objectif est de ne pas racheter toutes les entreprises de hi-Tech. 


Donc le fait de s’allier c’est aller plus vite, de créer de la complexité donc ce n’est pas 


péjoratif. On veut que ça soit plus simple mais c’est toujours plus complexe et on est sur des 


solutions très très complexes et sur des marchés très complexes. 


D’où l’importance d’aller à plusieurs donc c’est évidement la création de valeur, on parle de 


finance et principalement des accès à des marchés qu’on n’aurait pas obligatoirement en 


totalité et cela rajoute des briques et donc ça nous fait aussi augmenter les chiffres et la valeur. 


Donc il y a bien sur un aspect financier, un aspect gagne temps.  


Mais de toute façon dans chaque alliance il y a toujours un aspect financier fort.  


Intervieweur : S’agit-il d’un travail difficile à réaliser en le comparant à vos tâches 


quotidiennement menées en interne ? 


Interviewé : A priori c’est difficile à réaliser. 


Ce n’est pas difficile mais c’est complexe à réaliser. 


Après cela peut être long, très complexe, effectivement il y a un certain niveau de complexité 


liée à l’entreprise elle-même, ce n’est pas du tout la même approche. 


Ce n’est pas difficile mais complexe. 
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Dans un poste d’un manager d’alliance, on est sur des postes moins opérationnels, si on est 


commercial dans une entreprise américaine le niveau de pression journalier est beaucoup plus 


important que de faire gérer une alliance. 


Je dirai à partir du moment où le téléphone sonnait 5, 7 fois par jour. Quand on est sur 


l’opérationnel il doit sonner 5 à … fois par jour. 


Donc le niveau de stress n’est pas le même. 


On a du stress peut être plus sur la longueur, il faut planifier beaucoup plus en avance mais 


dans la mesure où vous ne maitrisez pas l’ensemble de tous les secteurs. Le travail d’influence 


est beaucoup moins important que le travail opérationnel. 


Intervieweur : Lors de la gestion de l’alliance quelles sont les difficultés et les 


problématiques auxquelles vous êtes confrontés ? 


Interviewé : C’est plutôt lié à l’organisation des entreprises, en tout cas la mienne travaille par 


business unit (métier : différent, chaque métier représente un business unité qui travaille d’une 


façon indépendante sauf quand vous êtes sur des solutions complexes là il vaut mieux 


travailler ensemble mais chaque business unité travaille sur un domaine très très différent ex. : 


un qui s’occupe des stations de GRID et un autre lié au data center, ce sont des smartiti) avec 


parfois des objectifs même si tout en haut ils se rejoignent mais qui ne sont pas les mêmes que 


le vôtre. 


Quand vous gérez une alliance vous avez effectivement peu d’influence puisque les personnes 


elles travaillent sur des domaines qui peuvent être assez différents et puis aussi il y a les 


domaines où vous trouvez de la concurrence typiquement sur le domaine des alliances qui 


aujourd’hui on a quelques une. C’est de la compétition et ça je pense que c’est compliqué à 


gérer moi je n’ai pas le cas. 


Intervieweur : Pensez-vous que le contrat de l’alliance est bien défini ? 


Interviewé : Je suis en train de l’écrire. Le contrat de l’alliance ce n’est qu’un début de 


commencement, il met en avant le fait qu’on est d’accord sur des objectifs communs, il met 


en avant le fait qu’on va avoir un certain nombre de ressources au départ de l’alliance et de 


travailler sur un certain nombre de domaines dans une gouvernance mais après derrière ce 
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n’est pas le contrat qui va réagir si c’est une réussite ou non d’où l’importance d’avoir un 


contrat qui permet de définir ces ressources. De définir aussi des clauses d'arbitrage si à un 


moment donné il y a une différence de point de vue ou si à un moment donné on peut décider 


de ne plus travailler sur une partie de certaines business unîtes puisque les priorités ne sont 


pas les mêmes. 


Intervieweur : Avez-vous des situations de conflits ou de désaccords, lesquels ? 


Interviewé : Il y a toujours des situations de désaccords mais de priorités qui ne sont pas les 


mêmes après il faut les connaitre, car à partir du moment où vous connaissez un partenaire et 


vice-versa il est facile de traiter les demandes de chacun et le travail aussi d’un alliance 


manager est de pouvoir mettre en place cette alliance au sein de l’entreprise et vice versa mais 


certainement il n’a pas les mêmes priorités qui fait que mes priorités seront plus différentes 


donc on n’a pas des désaccords violents . 


Intervieweur : Les différents acteurs dans l’alliance respectent–ils leurs engagements ? 


Interviewé : oui Aujourd’hui dans la mesure du possible et dans la mesure des ressources à 


louer donc les engagements étant des engagements pris entre des sociétés de gentlemen et 


agreement et ces engagements sont revus d’une manière annuelle et à partir de là si vous ne 


respectez pas vos engagements ce n’est pas un non-respect, on fait des actions correctives on 


regarde pourquoi on n’est pas arrivé donc il n’y a pas de gros blocage à part ça. 


Intervieweur : Vos (vos) alliances sont-elles des réussites ou des échecs ? 


Interviewé : Pour l’instant c’est une réussite, là on est dans les phases ascendantes, et dans les 


phases ascendantes c’est toujours plus facile que la phase de développement, après il y a des 


endroits où elles s’accélèrent plus vite que vous le voulez. 


Intervieweur : Des situations complexes et comment? 


Interviewé : Par définition génère des situations complexes car elle implique la relation des 


entreprises qui sont par définition complexes avec des relations et des cultures parfois 


différentes, avec des géographies différentes, avec des business ou de travail différent. Donc 


c’est très complexe et politiquement c’est très complexe aussi. 


Intervieweur : Un accroissement de la charge de travail et pourquoi? 
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Interviewé : Cela dépend, quand on définit le rôle de chacun, on va dire que si la charge de 


travail est répartie entre des personnes qui ont des autres jobs ça sera dur car cela peut même 


créer des conflits car les personnes auront plusieurs casquettes. Après derrière si la racine 


charte est validée par le top management oui la personne a plus de travail.  


Intervieweur : Des difficultés de communication et comment ?  


Interviewé : C’est parfois la difficulté de compréhension du pourquoi ce partenariat par 


rapport à la stratégie de l’entreprise et parfois il y a des différences culturelles importantes ou 


une mauvaise compréhension de la stratégie de l’entreprise. 


Intervieweur : Des conflits de rôle  


Interviewé : A partir du moment où ce n’est pas bien défini, oui cela peut arriver mais pas 


toujours ; mais le rôle de l’alliance manager est aussi de recadrer les personnes qui sortent un 


petit peu de leur rôle. 


Intervieweur : Des situations anarchiques et comment ? 


Interviewé : Au début cela peut arriver quand tout le monde dit que c’est très bien vu 


politiquement et donc tout le monde veut mettre son grain de sel, donc effectivement ce sont 


des situations anarchiques. 


Ex. : ben imaginons que vous avez par exemple dans des pays des relations qui existent avant 


que l’alliance est mise en place entre deux entreprises et donc vous avez des responsables de 


pays ou de régions  qui vont voir le partenaire de l’autre côté en disant tiens j’ai cru entendre 


qu’on a une alliance ensemble. Donc là vous avez typiquement une situation anarchique, il y 


avait deux bons copains qui se connaissent depuis la fac et dont leurs entreprises travaillent 


ensemble sans savoir exactement le pourquoi du comment se mettent autour de la table et 


veulent réinventer ensemble la stratégie de l’entreprise. Donc c’est une situation anarchique 


que derrière il faut revenir autour de la table pour expliquer que si vous faites continuer à faire 


de n’importe quoi, les équipes elles ont autre chose à faire que de démarrer. Il n’y a pas de 


suivi, il n’y a pas de personnes responsables, il y a le président du pays qui lui aussi 


responsable mais lui il a autre chose à faire que de gérer l’alliance. 


Intervieweur : Des comportements opportunistes et comment? 
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Interviewé : Oui vous avez toujours des individus qui pensent que parce qu’une alliance est 


vue par l’exécutif d’un seul coup il faut qu’ils ne fassent que ça. Tout le monde peut être 


opportuniste, vous pouvez toujours avoir un manager qui vous demande de livrer un travail 


dans lequel il doit signer. 


Après cela peut être intéressant, ça permet de détecter des personnes qui auraient des qualités 


qui l’aident à développer l’alliance. 


Les comportements opportunistes viennent plutôt de l’interne, après il y en a plein qui sont 


plus de petites entreprises qui voient qu’une alliance  progresse et ils se rattachent à l’alliance 


pour essayer eux de rapporter un plus ou autre donc ça peut arriver après en tant qu’alliance 


manager, on peut être amené à gérer deux entités, il faut que le partenaire soit très 


complémentaire. 


Intervieweur : De risque et comment? 


Interviewé : On fait une alliance pour gérer le risque, il y a aucun risque dans les alliances. 


Intervieweur : D’ambigüité et comment? 


Interviewé : S’il y a une mauvaise compréhension, s’il y a un travail d’éducation pour 


l’alliance manager, moi j’ai beaucoup de mon temps à le passer dans l’éducation interne à 


expliquer le pourquoi, on fait l’éducation de business unité, l’éducation des personnes en 


charge de la stratégie, il faut éduquer, expliquer et faire comprendre. 


Intervieweur : Vous avez une équipe avec vous ? 


Interviewé : si vous voulez les alliances managers sont les grands solitaires, il est tout seul, en 


fait il a des personnes qui ne sont pas sous lui en direct mais qui ont aidé à mettre en place 


pour pouvoir  faire l’exécution dans les pays. A partir du moment où vous avez la stratégie de 


l’entreprise donc les différents business unîtes, les différents responsables du business dédies 


(2 têtes, 3 têtes) à l’alliance. Ce n’est pas une équipe en direct mais c’est un ensemble de 


personnes qui portent régulièrement des réunions chaque semaine avec les personnes en 


charge de business et qui gèrent une partie de leurs temps sur l’alliance.  


Intervieweur : Des rapports sociaux et comment? 
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Interviewé : Déjà si vous regardez les personnes qui gèrent les alliances ce sont par définition 


les gens qui sont un petit peu ouvert socialement sinon, on ne les met pas à cette place-là. 


Le job d’un alliance manager est d’être un petit peu extraverti, être à l’écoute de chacun, 


comprendre quels sont leurs besoins et puis pouvoir aussi à un moment donné établir un lien 


social. 


Intervieweur : D’un changement organisationnel et comment? 


Interviewé : Bien sur puisqu’à partir du moment où vous créez une alliance, vous pouvez 


avoir une joint-venture industrielle donc vous pouvez avoir des changements dans la structure 


et dans l’organigramme virtuel, donc cela peut avoir des bouleversements pour un certain 


nombre de personnes sachant que l’impact est relativement faible puisque les personnes 


reportent au même personnes sauf qu’elles se retrouvent avec un, deux ou trois supérieurs, 


moi j’ai 3, un direct et qui paie mes frais, un autre corporate et un troisième qui est le boss des 


boss, et chacun me dit comment il pense et comment il le fait après c’est moi qui tranche. 


Intervieweur : De traitement d’un grand nombre d’informations et comment ? 


Interviewé : Oui, je n’ai même pas le temps de ranger mon bureau donc oui énormément et 


cela fait des centaines de mails par jour et ce sont des informations qu’il faut déférer dans tous 


les sens. 


Intervieweur : Suite au choix de la structure organisationnelle ? 


Interviewé : C’est pour ça qu’on fait appel à des professionnels, qui ont vécu dans plusieurs 


types d’organisation, est-ce que je rattache l’alliance directement au service marketing ou au 


service commercial …Donc on utilise des professionnels pour pouvoir gérer des formats qui 


fonctionnent mieux. 


Oui on fait des changements de la structure pour s’adapter à l’alliance. La réponse est oui 


effectivement, on rajoute l’alliance qui fait partie d’une stratégie de l’entreprise CAD qu’on 


ne change pas la structure de l’entreprise parce qu'on se dit tiens je fais l’alliance. 


On peut dire que la stratégie et l’alliance convient parfaitement pour déployer cette stratégie. 


Donc à un endroit, c’est penser dès le départ.  
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Intervieweur : Suite aux différences culturelles entre alliés ? 


Interviewé : Elle ne crée pas des difficultés particulières , elle crée plus de la complexité, elle 


rallonge les choses, vous êtes obligé de passer par des phases d’explication, quand vous êtes 


dans le même domaine , la même culture, deux boites américaines qui parlent ensemble, ben 


français et anglais qui parlent ensemble c’est très compliqué mais si aussi, elle sont 


complètement différentes avec des visions de business en échelle de temps complètement 


différent , là cela devient aussi très compliqué . 


Intervieweur : Par rapport aux procédures de partage de contrôle ? 


Interviewé : Vous êtes toujours en consensus permanent, ce n’est pas une joint-venture. Il n’y 


a pas de prise de décision toujours conjointe. 


On est toujours en train de regarder ses intérêts. Cela fait partie de l’agenda de chacun 


Intervieweur : Par rapport aux comportements habituels des partenaires ? 


Interviewé : Non, moi je suis dans une alliance où effectivement je ne suis pas dans une 


alliance de START up, biochimie ou pharmacie. Je suis dans une alliance avec des grandes 


masses, chacun pèse son poids s’il le veut. 


Intervieweur : Par rapport au processus d’apprentissage ? 


Interviewé : Oui, pour les grandes entreprises, on trouve plein moyens pour passer outre ces 


difficultés, le fameux … agreement dans tous les sens donc échanger de l’information dans le 


sens où ces documents sont signés. Donc cela crée des difficultés, de lourdeur administrative 


mais pas de la difficulté. 


Intervieweur : A votre avis pourquoi une alliance s’arrête et ne dure pas dans le temps ? 


Interviewé : Ben il suffit que l’un des deux réalise des acquisitions, exemple HP qui achète 


deux ou trois de com. Si elle continue et achète dans le domaine de réseau ben cisco, elle sera 


dans la poubelle. Pour Schneider c’est la même chose. 


Intervieweur : Est-ce que l’alliance est source de stress ? 
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Interviewé : Tous les jobs sont source de stress mais stress positif ou négatif. En fait lorsque 


vous commencez une alliance, tellement il est complexe, c’est toujours source de stress après 


derrière comme j’ai expliqué ce n’est pas de stress négatif. 


On est à la chaine dans une entreprise automobile c’est quand même un stress différent. C’est 


le stress de louper une opportunité ou une étape c’est la même chose que le stress d’un 


facteur. Je pense qu’il n’y a rien de spécifique au stress dans les alliances. 


Pour moi je peux vous dire que oui je suis stressé car j’ai pris un bébé de l’entreprise qui est 


monstrueux, qu’est clé pour l’entreprise, qu’est stratégique parce que vous êtes sous le feu de 


projecteur. 


Après je dirai si j’avais une alliance petite dans un business unité, je ne serai pas stressé du 


tout car si elle ne marche pas demain je changerai de métier. Je prends une autre alliance. 


Donc tout dépend de la taille de l’alliance si c’est stratégique ou non, que vous êtes dans une 


grande entreprise et que vous avez demain un job ou pas. 


Mes compétences aujourd’hui sont tellement larges et tellement pointues que vous pouvez 


faire n’importe quel travail. 


La phase de lancement et de démarrage est très stressante je pense. 


D’abord il y a la phase de lancement, après il y a la phase de fin, c’est quand vous fermez 


l’alliance ben il faut aussi la gérer car il faut manager l’arrêt de l’alliance. 
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Entretien 5. Responsible for Global Service Partnership with France 


Telecom / Orange Business Services 


Interviewé : j’ai accepté votre rencontre sans savoir exactement de quoi il s’agit, mais cela me 


parait assez intéressant d’après votre description du sujet et du contenu dans nos meetings 


dans l’association. 


Je suis donc encouragé à y être actif et à participer dans les activités annexes. 


Intervieweur : pouvez-vous présentez ? 


Interviewé : j’appartiens à la société Cisco-système, son siège se trouve à Saint-José en 


Californie, la filiale : 


Cisco-système France se trouve à Issy- les Moulineaux 


Je suis membre d’Asap France 


Je m’occupe de la fonction : Global Alliance Manager pour la partie service de Cisco. 


Je m’occupe des relations de l’alliance avec une grande société internationale de 


Télécommunication dont le siège est à Paris. 


Intervieweur : comment définissez-vous une alliance stratégique ? 


Interviewé : l’alliance stratégique est une relation ou les deux parties se mettent d’ accord 


pour aligner certains éléments qui selon l’alliance pourront concerner un champ spécifique, ou 


des domaines plus généraux et plus importants. 


Les partenaires souhaitent s’aligner sur leurs objectifs stratégiques tout en profitant 


réciproquement des compétences relatives à chaque associé. 


Au lieu d’acquérir une compagnie et de l’acheter, il est souvent préférable et plus facile 


d’entrer en collaboration régie par un contrat d’alliance stratégique-avec un autre partenaire. 


Cela coûte moins cher sur le plan financier que de l’acheter. Une Alliance stratégique peut 


profiter aux différents partenaires en faisant un partenariat, comme cela est bien défini en 


Asap :  
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-développer les compétences internes, 


- ou acquérir une société 


- ou promouvoir une alliance stratégique entre les deux sociétés. 


Intervieweur : comment qualifier la situation après le démarrage de l’Alliance ?  


Interviewé : personnellement j’ai hérité cette alliance qui était signée déjà du temps de mon 


collègue et dirigée par lui. Comme il souhaitait un dirigeant adapté aux deux cultures : 


Française et Américain, qui connaît bien en même temps les français et les Américains, j’ai 


été choisi pour assumer cette fonction. 


Très souvent, on ignore l’alliance avec des démonstrations de joie, mais ensuite on rencontre 


pas mal de charges difficiles et complexes voir stressantes. 


J’ai hérité cette alliance dans un état de*construction*d’évolution, et il m’a fallu deux années 


pour renforcer ses fondements, résoudre les problèmes et trouver des solutions aux obstacles 


qu’on rencontre très normalement dans une Alliance entre deux sociétés internationales 


gigantesques et colossales. 


Intervieweur : pouvez-vous citer le nom de votre Partenaires ? 


Interviewé : notre partenaire est la société de Télécommunication Française : Orange. 


Intervieweur : Avez-vous trouvé la situation de l’Alliance comme complexe, voir 


conflictuelle ? 


Interviewé : lorsque les contrats sont signés entre les partenaires, il est souvent impossible de 


prévoir tous les problèmes, les difficultés, les conflits et les obstacles qui pourront surgir d’un 


moment à l’autre, après la signature de l’alliance. Jamais les partenaires ne pourront prévoir 


toutes les difficultés qu’on rencontre dans des situations diverses. 


Au lieu de recevoir une maison * finie, clefs en mains* comme cela est connu dans le 


domaine du bâtiment, il m’a fallu exécuter et compléter pas mal de travaux pour achever les 


accords de l’alliance j’ai trouvé plusieurs travaux et du job à faire. Mon parcours 


professionnel est plutôt commercial : j’ai managé des partenaires, je me suis occupé de la 
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vente directe, j’avais un territoire d'action, j’ai managé une équipe d’hommes et de femmes 


responsables dans une société de distribution, qui s’occupe des clients partout aux U.S.A. 


Je suis manager et non un ingénieur. 


Intervieweur : pouvez-vous parler des opérations que vous mettez en place et que vous gérez 


au sein de l’alliance Stratégique ? 


Interviewé : le commerce, aux Etats-Unis en Europe en Asie, en Afrique, diffère d’un 


continent à un autre. 


Nous sommes  comme la couche de peinture qui cache les anomalies du plâtre dans la 


décoration d’une maison. 


Nous comblons les insuffisances des uns et des autres il a fallu s’accommoder avec des 


groupes de personnes hétérogènes qui ont souvent des problèmes pour se comprendre et 


collaborer ; cela est conséquence directe des origines géographiques, culturelles, 


civilisationnelles diverses et souvent antagonistes. 


Pour surmonter cela il fallait standardiser toutes les opérations de l’alliance. Et pour faciliter 


la compréhension et la communication, j’ai donc constitué une équipe de base, globale pour 


gérer l’alliance. 


Le noyau est formé par six à huit personnes dans côté de l’alliance. 


C’est une équipe d’environ 15 personnes qui est capable de traverser tous les domaines 


d’activités de l’alliance. 


Au bout de deux années de fonction, cette équipe globale a pu résoudre des problèmes et a 


standardisé certaines activités qui n’existaient pas auparavant. Cela a duré 18 mois et a 


demandé de la patience et des efforts continus. 


Intervieweur : ce travail est-il compliqué et/ou complexe ? 


Interviewé : les deux ; compliqué et complexe.  


La langue parlée est souvent l’anglais. Exception : en France, on utilise le Français. 
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Plusieurs fois je fais fonction d’interprète entre Américains et Français. De même, l’aspect du 


business est différent entre la France et les Etats Unis on ajoute l’Asie, l’Afrique etc.……….. 


Donc par nature, une alliance globale engendre des complexités internationales. 


Si vous examinez le titre de ma fonction : 


Global service Alliance Manager, vous constatez que : 


Global : engendre la complexité ; 


Alliance : c’est déjà compliquée et difficile (on travaille avec des gens d’horizons différents) 


Le service est aussi complexe : parce qu’au sein de nos organisations il y a une division entre 


les produits et les services en interne et entre partenaires. 


On est présence de deux grosses sociétés internationales ; qui emploient des dizaines de 


milliers de personnes. 


Pour trouver un équilibre entre nous et nos partenaires on a mis en place 4 organisations et des 


groupes opérationnels d’interactions. 


Donc : toute alliance a des complexités est compliquée. 


Intervieweur : Quelles sont les problématiques et les difficultés principales auxquelles vous 


étés confrontées dans la gestion de cette alliance ? 


Interviewé : il y a une volonté commune et partagée entre notre société et nos partenaires pour 


concrétiser et réussir cette alliance. 


Mais ceci n’exclut pas le fait qu’il existe de part et d’autre des gens qui ne digèrent pas 


l’alliance. Il y a toujours des conflits … Nos organisations sont structurées différemment : Un 


directeur chez Cisco a peut-être le pouvoir d’un vice-président chez notre partenaires. Le 


pouvoir exercé dans les organisations diffère entre les deux partenaires. La société Cisco est 


construite sur le principe de la collaboration horizontale. 


Le manager a le pouvoir de prendre les décisions très rapidement, cela ne doit pas rencontrer 


plus de 3 ou 4 consultations ou autorisations… Alors que chez nos partenaires, il faut 
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consulter toute une hiérarchie de responsables : cela crée des problématiques surtout en temps 


et en efficacité. 


Intervieweur : les différents acteurs impliqués dans l’alliance respectent-ils leurs 


engagements ? 


Interviewé : oui ; cependant certains individus pensent qu’ils ont droit à certains profits sans 


fournir l’effort nécessaire. 


Ils ne s’engagent pas profondément aux obligations de l’alliance. En dehors de cela, ils 


respectent leurs engagements vis-à-vis de l’alliance.  


Intervieweur : la firme alliée est un partenaire, ou, plutôt un concurrent ? 


Interviewé : c’est un sujet qui est très à la mode et en actualité. 


Il y a des alliances qui sont plus problématiques que d’autres. 


Mais heureusement, dans notre alliance avec notre partenaire : il n’y a pas de concurrence, on 


est plutôt des partenaires. 


Intervieweur : Avant l’alliance, vous étiez des partenaires ou des concurrents ? 


Interviewé : Depuis une quinzaine d’années nous sommes des partenaires. Notez que 


l’alliance s’est structurée sur les services.  On a à traiter avec des organisations 


multinationales, grandes, complexes, compliquées ; il y a des cercles concentriques de 


décision et de pouvoir. 


Les groupes, les sous-groupes des organisations de l’alliance viennent souvent avec des 


problèmes que nous essayons de résoudre par des rencontres et des réunions il y a un stress… 


Intervieweur : votre alliance est une réussite ou un échec ? 


Interviewé : on a accompli des taches, mais nous n’avons pas atteint tous les objectifs 


programmés ou souhaités et espérés. 


Lorsqu’on rencontre des échecs, on les surmonte pour pouvoir avancer et justifier la 


continuité de l’alliance. 
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Cependant les réussites dépassent largement les échecs et sont dans une proportion favorable 


et encourageante de 80%    


Intervieweur : les échecs sont d’ordre relationnel ou d’ordre organisationnel? 


Interviewé : ils sont partagés entre plusieurs aspects de l’alliance à part les deux noyaux de 


l’alliance, le stress vient de partout : de l’interne, comme du partenaire. 


On s’interroge très souvent sur l’utilité, la nécessité, le bienfait, et l’efficacité de l’alliance ! 


Ce sont les gens du relationnel qui sont en face de problèmes. 


Pendant que certains se dérobent de leurs fonctions, nous : nous assumons pleinement nos 


responsabilités et nous surmontons les obstacles. 


Nous sommes toujours en première ligne de confrontation pour calmer les autres et satisfaire 


les partenaires. 


En général, il y a plus de stress en interne comme avec le partenaire. 


Intervieweur : l’alliance crée t’elle des situations complexe ? 


Interviewé : du fait que les deux partenaires sont déjà très compliqués par leurs gigantismes, 


leurs services sont forcément complexes par leurs champs opérationnels internationaux 


étendus ; un exemple de facteurs de complication est le décalage horaire entre les différents 


champs d’action. 


Intervieweur : l’alliance crée t’elle des situations complexe ? 


Interviewé : du fait que les deux partenaires sont déjà très compliqués par leurs gigantismes, 


leurs services sont forcément complexes par leurs champs opérationnels internationaux 


étendus ; un exemple de facteurs de complication est le décalage horaire entre les différents 


champs d’action. 


Intervieweur : l’alliance crée…. T…elle des conflits de rôle ? 


Interviewé : oui ; en interne. 


Intervieweur : L'alliance accroît-elle la charge de travail ? 
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Interviewé : pour mon cas : oui ; plus on est proche de l’alliance, plus on est motivé et donc 


plus il y a du travail supplémentaire. Lorsqu’on signe le contrat d’une alliance, c’est la fête et 


la jolie ; 


Juste un peu de temps après, il faudra s’accommoder avec les obligations de l’alliance. 


Et au cours de la gestion de l’alliance, on découvre qu’on a oublié ou bloqué certaines choses. 


Cela agrandit l’écart entre les attentes de l’alliance et sa réalité ; ce qui engendre du stress et 


même de la déception. 


Intervieweur : l’alliance complique t’elle la communication interne et la rend-elle moins 


claire ? 


Interviewé : oui et non ! 


Oui, dans la mesure où les gens ne comprennent pas les objectifs de l’alliance et ses modes de 


fonctionnement. 


Lorsque nous concrétisons l’alliance, tout le monde n’est pas au courant des clauses du 


contrat ceci crée par la suite des malentendus et des incompréhensions  


Intervieweur : l’alliance crée t’elle des situations anarchiques ? 


Interviewé : en général, non ; mais des exceptions existent parfois.    


Intervieweur : l’alliance crée t’elle des comportements opportunistes, 


Interviewé : après la signature du contrat et la concrétisation de l’alliance, nous pensons 


pouvoir ajouter plusieurs activités qui ne sont pas en général dans l’esprit de l’alliance, dans 


le but de tirer le maximum de profits et de passer très loin le champ de l’alliance et d’élargir 


son domaine d’action. 


Nous nous trouvons donc en conflit et en situation de tension. 


Normalement nous nous considérons des amis, des diplomates, mais parfois nous sommes 


obligés de passer de mauvais messages forcés à corriger l’autre : il y a donc de 


l’opportunisme. 
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Intervieweur : l’alliance génère t’elle des conflits entre les personnels ? 


Interviewé : non, 75% du stress viennent du personnel interne. 


Mais, il y a parfois des conflits juridiques, commerciaux et financiers avec les partenaires. 


Cependant, on ne coupe jamais les ponts de l’entente avec l’autre. 


Intervieweur : les alliances stratégiques créent-elles des difficultés particulaires ? 


Interviewé : surtout dans la gestion de l’aspect organisationnel, comment une grande société 


internationale gère l’alliance entre des groupes et des clients divers ; c’est impossible de 


prévoir toutes les situations. 


On rencontre fréquemment des surprises et cela crée des difficultés particulaires imprévues 


surtout en opérationnel. 


Intervieweur : à votre avis, l’alliance crée t’elle des difficultés particulières suite à la réunion 


de groupes aux intérêts différents ? 


Interviewé : dans une grande organisation comme la nôtre les unités, les groupes doivent 


accomplir cette tâche-là, et ne considèrent pas la taches des autres. 


Pour faire marcher l’alliance nous réunissons tous les groupes et nous définissons les 


obligations de chaque groupe et unité. 


Il y a donc toujours des réticences et des obligations de certaines personnes. 


Cela crée des problèmes nombreux en interne qu’avec les partenaires 75% des problèmes sont 


internes. 


Intervieweur : les alliances stratégiques créent-elles des difficultés particulières suite aux 


choix de structures organisationnelles ?  


Interviewé : si cela arrive, on doit trouver des solutions très rapidement. 


Pour éviter le blocage de l’alliance, et obtenir un meilleur fonctionnement on exige 


l’alignement total dans l’organisation et le respect des accords du contrat. 







 


 


 


Annexe 2 : Extraits des transcriptions des entretiens 


57 
 


Intervieweur : les alliances stratégiques créent-elles des difficultés particulières suite aux 


différences culturelles entre les alliés ?  


Interviewé : il faut sélectionner les personnels aux différences culturelles de manière à éviter 


des confrontations hérites de l’histoire et de la géographie et surmonter des problèmes 


énormes. 


Même dans un même pays deux organisations structurées différemment pourront rencontre 


des difficultés particulières à cause de cultures respectives différentes. 


Deux directeurs de cultures différentes- confrontés à un même problème l’un décide sans 


tarder, l’autre consulte sa hiérarchie et attend la décision est très verticale. 


Alors qu’en Californie, les sociétés sont plutôt plus décentralisées, plus démocratique, plus 


égalitaires et surtout plus horizontales. 


Conséquence : le rythme de fonctionnement est plus rapide en Amérique qu’en Europe et les 


Français ont l’impression que les Américains sont plutôt anarchistes. La culture francise  est 


plus structurée et plus formelle. 


Intervieweur : les alliances stratégiques créent elles des difficultés particulières par rapport 


aux procédures de partage de contrôle ? 


Interviewé : le fait que deux organisations d’idées différentes qui se rencontrent et qui 


partagent le contrôle d’une alliance, peut créer des difficultés. 


Intervieweur : l’alliance stratégique crée t’elle des difficultés particulaires par rapport à des 


rapports de force différents ? 


Interviewé : le rapport de force est souvent en faveur de l’un des partenaires. Il bénéficie 


toujours de ce déséquilibre des forces entre les partenaires. 


Intervieweur : les alliances stratégiques créent elles des difficultés particulières par rapport 


aux comportements des partenaires ? 


Interviewé : C’est une question difficile, à laquelle je n ai pas de réponse  
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Intervieweur : les alliances stratégiques créent elles des difficultés particulières par rapport à 


l’apprentissage ? 


Interviewé : nous essayons d’instaurer une atmosphère de confiance, nous partageons le 


maximum de données ; mais nous exigeons de nos partenaires de garder le secret 


professionnel, pour un bon fonctionnement de l’Alliance. 


Intervieweur : les alliances stratégiques créent- elles des difficultés particulières par rapport 


aux systèmes d’informations ? 


Interviewé : il faut évaluer correctement le partage d’information avec le partenaire. Dés que 


la confiance s’installe, il y a tendance à vouloir partager tout ; il faut quand même être 


prudent ; cela nécessite des compétences dans le domaine de l’information. 


Un point qui engendre énormément de stress, c’est lorsqu’on a un cycle des contrats et que les 


interlocuteurs en interne pensent que cela pourra durer 3 ou 4 semaines, ils traînent les pieds, 


alors qu’on exige la signature en deux semaines. Cela est difficile pour eux parce qu’ils 


travaillent avec leur cadence en interne et s’adaptent difficilement aux contraintes du temps. 


Nous forçons très fréquemment les partenaires à respecter les calendriers et à changer de 


coutumes. Cela engendre forcement du stress. 
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Entretien 6. Consultant 


Intervieweur : définition d’une alliance stratégique 


Interviewé : il s’agit de deux entreprises qui se mettent ensemble pour réaliser une activité ou 


une partie d’activité, c’est la volonté de faire quelque chose en commun. 


Intervieweur : Comment avez-vous qualifié la situation après le démarrage de l’alliance ?  


Interviewé : Comme une entreprise virtuelle, deux équipes qui travaillent ensemble d’une 


manière opérationnelle, fonctionnait comme si s’était une seule entreprise alors qu’il y a deux 


et ce là la difficulté des alliances sans avoir une hiérarchie. Ils doivent fonctionner comme si 


ils étaient dans la même entreprise avec les mêmes exigences de qualité, de réponse aux 


besoins de vente, de vendre la solution sur le marché.  


Intervieweur : Quelles sont les différentes opérations que vous mettez en place pour gérer 


l’alliance en terme de : 


Interviewé : Il faut remettre en place exactement les mêmes fonctions qui était dans 


l’entreprise donc il faut faire en sorte que les gens de la recherche et de développement 


travaillent ensemble , il faut que les gens de marketing travaillent ensemble de deux 


entreprises, il faut que la communication aussi pareil et bien évidemment il faut bien travailler 


l’aspect commercial, il faut que les équipes commerciales de deux entreprises et bien y 


comprit quel est l’offre qu’est offerte en commun avec ces deux entreprises et que les 


commerciaux soient convaincu que c’est une offre intéressante qui ils doivent tout de suite 


mettre en avant. Il faut qu’ils se coordonnent de manière qu’on soit complémentaire comme si 


on travaille dans une entreprise unique. Ce très important qu’il est cette approche commune. 


Intervieweur : S’agit-il d’un travail difficile à réaliser comparant à vos tâches 


quotidiennement mènes en interne ? 


Interviewé : C’est complexe parce que justement les gens ne se connaissent pas au début, il y 


a même parfois des résistances surtout les gens qui ne se connaissant pas dans les entreprises , 


les alliances sont décidées au niveau de comités de direction donc après il faut que l’entreprise 


accepte donc il peut souvent y avoir des réticences au niveau des techniciens car il faut 


concevoir l’alliance comme étant un résultat car ils vont dire oui on a fait l’alliance mais il 
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faut qu’on lui mette le quelque chose ou le technique qui peut voir ça comme une technique et 


au niveau des commerciaux ils ne ont pas envie de partager leurs clients donc le problème 


consiste à mettre en avant les avantages de l’alliance, donc l’alliance manager doit expliquer 


l’esprit et la culture de l’alliance , communiquer, auprès des gens qui sont souvent réticent. 


Intervieweur : Lors de la gestion de l’alliance quelles sont les difficultés et les 


problématiques auquel vous êtes confrontés ? 


Interviewé : Il faut faire évoluer la culture des gens , lui faire comprendre que coopérer c’est 


quelque chose de bénéfique qu’il vont pouvoir faire vendre des choses qu’ils ne peuvent pas 


faire tout seul et que l’énorme difficulté elle est dans le travaille d’interface entre l’interne de 


la société et les équipes de partenaires donc c’est vraiment le gros travaille d’un alliance 


manager c’est de faire la soudure entre les équipes et de le faire travailler ensemble de 


manière à se que tout le monde se connaisse bien, qu’ils comprennent la valeur ajoutée de 


travailler en collaboration avec un partenaire et que après l’exécution sur le terrain. Il y a un 


très grand travail aussi bien en interne que en externe et il faut être présent sur le terrain, il 


faut même prévoir un plan de communication pour communiquer en interne toutes les raisons 


d’être et les avantages d’avoir une alliance.   


Intervieweur : Les différents acteurs dans l’alliance respectent –ils leurs engagements ?  


Interviewé : Non pas toujours notamment les commerciaux c’est toujours un problème, donc 


il faut avoir le tableau de bord avec des objectifs assez claires et montrer au gens que grâce à 


un travail avec les partenaires, il va atteindre les objectifs qu’il n’a pas pu atteindre tout seule, 


c’est la façon de convaincre CAD de gagner les clients petit à petit en leur montrant que grâce 


à l’alliance ils ont réussi à obtenir des contrats et que ce mieux que d’être tout seul. 


Il faut réussir petit à petit et montrer que c’est difficile car les gens ils ont peur de partager 


avec un partenaire, il y a des résistances qu’il faut surmonter petit à petit avec des projets 


qu’on gagne, avec des choses qu’on arrive à faire etc. Donc il y a des vraies résistances car les 


gens n’ont pas tendance à se respecter naturellement car ce n’est pas naturel que deux sociétés 


travaillent ensemble. 


Intervieweur : Selon la phase de l’alliance est ce que votre relation avec vos partenaires 


change?  
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Interviewé : Oui au début les gens vont le considérer comme des concurrents et donc je pense 


que ce principalement les commerciaux et les techniciens sont les plus difficile à convaincre, 


le marketing la communication, ça c’est moins de soucis. 


Les difficultés sont liées au partage de l’information, à la confiance qui s’établit entre le gens 


avec le temps et donc ce n’est pas automatique dès le début. Il faut que les gens se 


rencontrent, se discutent, qu’on prend les avantages un par un. 


Ça peut être des difficultés d’ordre juridique, de propriété industrielle notamment au niveau 


technique. Il faut que quand on apporte quelque chose le partenaire apporte quelque chose 


d’équivalent. Donc il faut s’assurer qu’il y a de l’équivalence d’abord et ça non pas seulement 


sur le côté financier mais aussi sur le côté de la propriété intellectuelle, c’est du savoir-faire , 


c’est des accès à certains types de marchés donc il faut s’assurer que sur la durée il y a un 


apport équilibrer de l’un et de l’autre sinon ce vrai que à ce moment-là si ce n’est pas le cas 


les gens notamment les commerciaux vont considérer qu’ils apportent plus qu’ils reçoivent et 


là il y a un vrai problème. 


L’alliance manager est stressé dans la phase de démarrage parce qu’il a plus des difficultés et 


des enjeux à ce stade-là. 


Puisqu’il faut qu’il fasse son travail de convaincre les commerciaux la recherche et 


développement etc. 


Il faut arriver dans un délai assez court de convaincre que grâce à l’alliance on va gagner des 


contrats et des nouveaux marchés. Donc il y une fenêtre de six mois maximum dans laquelle il 


faut vraiment gagner un contrat avec les partenaires et si on a ça après on a l’argument pour 


dire sa marche on arrive à avoir un contrat donc cava. Le stress est toujours dans cette fenêtre.  


Intervieweur : Vos (vos) alliances sont-elles des réussites ou des échecs ? 


Interviewé : On a eu même des alliances qui ont échoué car on n’a pas eu dans cette période 


de 6 mois un contrat. 


Intervieweur : En comparant à vos actions ou à un projet  menés en interne Considérez-vous 


que l’alliance peut générer des : 


Des situations complexes et comment? 







 


 


 


Annexe 2 : Extraits des transcriptions des entretiens 


62 
 


Interviewé : Parce qu’on fonctionne en virtuelle , il ne y a pas de hiérarchie , on ne connait 


pas le partenaire, on ne connait pas la société on apprend à les connaître petit à petit en 


travaillant avec eux et donc forcément on est dans une phase ou on a beaucoup de questions 


dont peu des réponses et les réponses elle viennent petit à petit des fois en même temps que 


les problèmes donc il faut être capable de traiter les choses d’une manière très rapide. C’est 


vraiment la règle on n’a pas le temps de réfléchir c’est vraiment très réactif il faut s’adapter 


aux autres et faire en sorte que la société à laquelle on fait partie s’adapte aussi donc ces sont 


des situations complexes parce qu’on ne maitrise pas beaucoup l’information CAD quand on 


travaille en interne et qu’on connait les gens, on connait les modes de fonctionnement de la 


société, on connait les règles internes alors que là le partenaire on ne le connait pas donc on le 


découvre au fur et à mesure qu’on avance et donc il faut être capable de s’adapter c’est cette 


nécessité de s’adapter, cette nécessite de vivre tout le temps dans les questions –réponses. 


On ne sait pas les gens comment ils vont réagir face à des problèmes et à des questions donc 


vraiment il faut être capable de s’adapter donc voilà. 


Donc la complexité vient du fait qu’on gère des situations sur laquelle on a peu d’information 


et qu’on découvre au fur et à mesure. 


Intervieweur : Un accroissement de la charge de travail et pourquoi? 


Interviewé : Au départ oui car il faut trouver des méthodes de travail communes sachant qu’au 


départ on a à priori des méthodes de travail et des process qui sont différents.  


Intervieweur : Des difficultés de communication et comment ? 


Interviewé : Oui parce que il faut être capable de traduire les demandes de partenaire dans un 


langage qu’est celui de l’entreprise, des fois les commerciaux ne comprennent pas la réaction 


de partenaire pourquoi il agit d’une telle façon bain parce que ce n’est pas leurs méthodes de 


travail ou parce que ils n’ont pas l’habitude de travailler avec des autres , il faut avoir les 


qualités d’un diplomate de traduire les qualités des autres dans le langage des partenaires pour 


faire comprendre pourquoi le partenaire l agit comme ça, parce qu’ils ne travaillent pas de la 


même façon. Il va falloir les mêmes habitudes, les mêmes procédures. Donc il va falloir qu’au 


départ cela fait partie de la phase de l’établissement de la concrétisation de la connaissance et 


de la confiance. C’est important de traduire aux gens pourquoi les choses se passent comme 


ça. Expliquer parce que le partenaire à une culture d’entreprise différente souvent il ne 
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réagisse pas avec la vitesse qu’on veut donc le rôle d’un alliance manager est d’avoir le rôle 


d’un diplomate qui traduit des cultures dans un autre langage. C’est fondamentale que la 


traduction soit bien faite car ce fondamentale que les gens comprennent les pourquoi des 


choses sachant que de plus il ne y a pas de la hiérarchie, une alliance c’est de l’égale à égale et 


chacun dirige sa propre entreprise et il faut verbaliser la communication.  


Intervieweur : Des comportements opportunistes et comment? 


Interviewé : Oui il y a des alliances ou on constate qu’un partenaire est uniquement là pour 


acquérir un savoir-faire et puis après il s’envole avec son savoir-faire et on devient quasiment 


des concurrents donc effectivement quand il s’agit d’attaquer le nouveau marché à 


l’international il y a des entreprises qui s’allient avec une entreprise locale et après quand ils 


ont réussis à avoir le contacte donc ils disparaissent donc il faut se méfier exactement quand 


on crée une alliance que le transfert se réalise dans le deux sens et que les partenaires n’est 


pas là uniquement pour acquérir un savoir-faire. 


Intervieweur : D’un climat social favorable à la collaboration et comment ? 


Interviewé : C’est difficile lorsqu’on est partenaire avec un concurrent car il faut bien définir 


les zones, cloisonner, bien expliquer aux équipes internes quels informations il faut partager 


avec le partenaire donc il faut bien passer la communication en interne et à partir de là non il 


ne y a pas de soucis il faut juste cloisonner.  


Intervieweur : A votre avis les alliances stratégiques créent-elles des difficultés 


particulières ? 


Suite au choix de la structure organisationnelle ? 


Interviewé : Les entreprises qui n’ont l’habitude de faire des alliances peuvent se réorganiser 


un peu pour être capable de travailler avec une société extérieur mais je dirai que les sociétés 


qui elles ont bâti leurs business model sur le principe de travailler avec le partenaire à priori 


non elles n’ont pas le besoin de se restructurer parce que c’est prévu ce mode de 


fonctionnement. C’est un business model différent donc il faut s’y adapter quand on n’a 


jamais fait. Quand on a une structure qu’est déjà mise en place il n’y a pas besoin de 


commencer quand on a une nouvelle alliance. Quand on a fait une fois donc ça peut se 


répliquer.  
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Intervieweur : Par rapport aux procédures de partage du contrôle ? 


Interviewé : Dans le transfert de savoir-faire il est très important de faire évaluer ce que 


chaque partenaire apporte : de l’argent, de la technologie, un contact avec un client au 


démarrage de l’alliance quand on bâtit le business plan de la coopération, il faut par rapport à 


l’autre il faut être bien claire sur le marché. 


Il faut avoir un contrat juridique pour dire que voilà par exemple moi j’apporte une telle 


propriété industrielle sauf que l’autre le partenaire ne pourra pas en maitriser en dehors de 


l’alliance.    


C’est important dans une alliance d’avoir un sponsor qui fait partie du comité de direction 


quelque chose assez élevée auquel on va escalader les problèmes si on n’arrive pas à  les 


résoudre et auxquels on va dire l’alliance à tel problème on n’arrive pas à changer les choses, 


on n’arrive pas à faire pallier tel problème et donc on va appeler le  deux sponsor qui ne sont 


pas forcément impliqué dans l’opérationnel de tous les jours. C’est vraiment les co-directeurs 


de l’alliance et ces gens-là doivent avoir suffisamment de pouvoir dans leurs propres sociétés 


pour prendre des décisions bien trancher.  


Intervieweur : Par rapport aux comportements habituels des partenaires ? 


Interviewé : OUI parce qu’on est toujours dans une situation de déséquilibre, donc il faut 


toujours maintenir l’équilibre et se sentir stable.  


Intervieweur : Par rapport au processus d’apprentissage ? 


Interviewé : Il est clair qu’il faut informer les personnels en interne pour dire que voilà la zone 


d’échange entre les partenaires ? Il faut faire attention à ne pas transférer l’information en 


dehors de cette zone pour ne pas donner au partenaire des informations qu’il n’est pas censé 


avoir, il faut bien rester dans le périmètre de l’alliance. 


C’est pour ça il est important d’avoir une équipe alliance qui va servir de filtre. Par fois il y a 


aussi des intranets donc là aussi il faut filtrés ce qui permet de s’assurer que le portail internet 


comporte des informations qu’on peut partager avec les partenaires donc cela peut se faire 


sans soucis. Il faut que l’équipe alliance vérifie qu’on ne diffuse pas des informations qui ne 


doivent pas être diffusé. 
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Intervieweur : Par rapport aux rapports de force différents ? 


Interviewé : Oui il y a des rapports de force qui sont différents et donc toute la problématique 


de l’alliance est liée à une gouvernance mal faite donc je dirai que de côté de plus faible il va 


falloir qu’on s’assure au moment de la création que ce le moment de l’analyse au niveau de 


l’analyse il va falloir qu’il soit validé que l’autre partenaire à vraiment un vrai besoin que 


l’alliance chez le groupe à vraiment le soutient des gens importants par ce que le problème 


n’est pas de savoir lequel est le plus grand ou le plus petit mais de savoir lequel qui porte plus 


de valeur. On peut très bien avoir une très grosse entreprise mais qui n’arrive pas à vendre sur 


un marché par ce qu’il y a un manque technologique très pointu. Cette technologie très 


pointue peut être apportée par un Start up qu’a inventé un truc génial. Donc le rapport de 


force n’est pas toujours pour des raisons de volume ou de taille mais le plus par rapport à la 


plus-value qu’apporte chaque partenaire qu’on va vendre ensemble. Donc si le plus petit 


apporte un plus-value fondamental et que la grosse a absolument besoin je dirai que le rapport 


de force il est presque plus en faveur de petit dans ce cas-là. Donc il faut s’assurer que le 


groupe ne va pas lui voler sans savoir faire, il va falloir qu’au niveau de l’alliance, au niveau 


de contrat, au niveau de la procédure qu’il fasse bien attention à la Copropriété de ce groupe-


là. Et la meilleure façon de s’assurer de tout ça est la confiance, il faut être certain que 


d’abord l’alliance à au sein des autres entreprises une véritable volonté de la direction que 


c’est vraiment soutenue par des gens importants. 


On est vraiment dans la phase de qualification où le partenaire avec le plus-value valide que 


un il apporte la partie la plus importante et que donc ça lui donne un pouvoir d’équilibre 


même s’il est tout petit. Et la deux il faut aussi valider que l’alliance est perçue par la 


direction générale ou les gens qui sont en face comme étant vraiment fondamentale. 


S’il n’y a pas d’intérêt au niveau de la direction on dira que cava être gérer par des gens qui 


ne donnent pas assez de priorité et ce vrai que dans ce cas-là le petit il risque de s’embarquer 


dans des cas très long très complexe. Il doit faire de l’énergie etc.…    
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Entretien 7. Indirect Channel Manager EMEA & INDIA 


Intervieweur : Quel type d’alliance vous menez dans votre entreprise ? 


Interviewé : Moi je m’occupe de la partie internationale tous ce qu’est bisness –


développement avec des autres partenaires à l’international, alliance manager global. 


Un alliance manager c’est quelqu’un qui prend la partie avec les cabinets de conseil au niveau 


soit local soit international moi c’est différent je dois trouver des réseaux des partenaires qui 


vont vendre les solutions de cegid à l’international et qui vont faire toutes les prestations de 


service qui vont tourner ce n’est pas l’alliance au sens de ce qui fait X. 


Je m’occupe du recrutement des partenaires  au sein de cegid  dans le domaine du 


manufacturing en inde et au moyen orient c.-à-d. dans tous les pays  où on ne dispose pas de 


filiale. 


S’il y a des filiales, je ne m’occupe pas par exemple du Maroc, de la Tunisie et de l’Afrique 


centrale ; par contre je m’occupe de l’Afrique de sud. 


Manufacturing : ce sont des marchés de logiciel reteuil que cegid détient historiquement ; 


donc je cherche des partenaires pour distribuer ce logiciel là et il y a un autre logiciel un erp 


un logiciel intégré pour les entreprises pour faire de la comptabilité à la gestion des produits. 


Donc nos partenaires auront la fonction de revendre le logiciel de cegid et la prestation de 


services : installation de logiciel, paramétrage d’information etc. 


Intervieweur : Comment avez-vous qualifié la situation après le démarrage de l’alliance ?  


Interviewé : Déjà il faut regarder en amont c.-à-d. en amont il faut d’abord définir la stratégie 


marché par marché c.-à-d. si je prends la stratégie de reteuil où nous avons envie d’aller, quels 


sont les pays où il y a un grand marché reteuil exp le moyen orient est typiquement une zone 


dans  laquelle il y a un très grand marché reteuil, tous les grands centres commerciaux de 


Dubaï et d’Arabie saoudite utilisent cela. Après on définit le profil du partenaire qu’on 


cherche ; ensuite comment on va faire pour le trouver ? Donc là on va travailler avec des 


organismes qui aident les entreprises à trouver le partenaire ; ensuite je rencontre les gens sur 


place et je les invite à Lyon chez cegid pour une réunion  dans laquelle on étudie tous les 


aspects du partenariat pour ensuite signer le contrat de partenariat avec les distributeurs ; 



https://www.linkedin.com/vsearch/p?title=Indirect+Channel+Manager+EMEA+%26+INDIA&trk=prof-exp-title





 


 


 


Annexe 2 : Extraits des transcriptions des entretiens 


67 
 


ensuite on forme ces distributeurs techniquement on les forme au produit , on les aide à faire 


des opérations télémarketings , on va suivre les premières affaires qui vont se nouer ,on va les 


aider à installer ces affaires et on fait le suivi tous les mois. On les fait venir à Lyon d’abord 


pour que les gens montrent aussi un peu de motivation, c.-à-d. si les gens sont prêts pour 


payer un billet d’avion, pour  payer un hôtel, à faire des frais pour venir nous voir c.-à-d. ils 


ont des motivations ce n’est pas des partenaires qui signent de contrat et ne savent pas qu’est-


ce qu’ils vont faire, de plus cela leur fait connaitre  notre siège. 


Intervieweur : Quelles sont les différentes opérations que vous mettez en place pour gérer 


l’alliance en termes de : 


Interviewé : moyens : des ressources des opérations marketing, on a des objets, on appelle de 


marketing finding lorsqu’on organise un événement on a du budget pour faire un événement 


avec le partenaire mais nous manquions de participer d’une manière ou d’une autre. On a des 


budgets et on veut que les partenaires y participent d’une certaine manière. Je suis une 


ressource mobilisée pour l’alliance ensuite il faut que je mobilise des gens pour faire des 


formations et donc encore une fois des ressources, le partenaire doit aussi mobiliser des 


ressources et éventuellement on mobilisera des ressources tout au début pour les aider à 


trouver des clients. On fait un business plan avec le partenaire, on lui dit par exemple : ton 


objectif est de 50 mille euro d’achat, on va mettre un certain nombre d’actions en place, on va 


organiser des évènements, on va faire des breakfasts avec les clients et voir les prospects 


ensemble donc il y a plein de chose. 


Intervieweur : Y a-t’ il des variables environnementales à prévoir lors du démarrage de 


l’alliance ? 


Interviewé : ça peut être sur l’aspect juridique ou sur l’aspect facturation, par exemple en 


Arabie saoudite ils ne veulent pas qu’on facture en euros, ils veulent qu’on facture en dollars, 


les Emirats AUSSI veulent le dollar. 


Aussi il y a une chose trop importante sur la partie localisation de produit 


Intervieweur : Lors de la gestion de l’alliance quelles sont les difficultés et les 


problématiques auxquelles vous êtes confrontés ? 


Interviewé : On est confronté aux problèmes de différences culturelles puisqu’on travaille 


avec des pays différents, notamment sur les aspects juridiques  des contrats ; par exemple la 
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loi française que nous on aime bien tirer dans le contrat, on essaye de vendre la loi anglaise si 


les gens ne veulent pas la loi française. C’est un exemple de la loi applicable au contrat. 


Un autre exemple : en France on a ce qu’on appelle une assurance de responsabilité civile 


professionnelle de l’entreprise c.-à-d. si un de ces collaborateurs fait une erreur et que cela 


génère beaucoup de dommages économiques essentiellement à ce moment-là l’assurance paye 


le client final. Ce sont des assurances très réputées en Europe mais dès qu’on s’adresse au sud 


moins on en  parle, cela n’existe pratiquement pas ex. en Turquie, en Egypte, en Arabie 


saoudite : cette assurance  n’existe pas. 


Nous on veut que tout le monde ont une responsabilité civile professionnelle mais c’est 


impossible et on fait sans. On s’y adapte. 


Intervieweur : Pensez-vous que le contrat de l’alliance est bien défini ? 


Interviewé : Il doit être d’abord traduit dans les langues des pays concernés, il doit aussi être 


adapté en terme des spécialisations  des aspects légaux ; par exemple si on va en Russie ou en 


Pologne il y a ce qu’on appelle des imprimantes fiscales, c’est une imprimante qui édite les 


tickets des caisses. 


Intervieweur : Avez-vous des situations de conflits ou de désaccords, lesquelles ? 


Interviewé : La seule difficulté qu’on peut avoir après avoir signé le contrat c’est sur la notion 


de pricing, le niveau de prix qu’on met. On doit adapter la liste des prix des produits de cegid 


aux niveaux des pays. 


Intervieweur : Les différents acteurs dans l’alliance respectent –ils leurs engagements ?  


Interviewé : S’ils ne les respectent pas on les vire. 


Intervieweur : Selon la phase de l’alliance est ce que votre relation avec vos partenaires 


change?  


Interviewé : Il passe de partenaire potentiel à partenaire  


Intervieweur : En comparant à vos actions ou à un projet  menés en interne Considérez-vous 


que l’alliance peut générer : Des situations complexes et comment? 
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Interviewé : Non , il n’ y a que le business qui est compliqué mais pas la relation avec le 


partenaire , si la relation avec le partenaire est trop compliquée donc il ne s’agit pas d’un bon 


partenaire. A ce moment-là il vaut mieux qu’on réalise une autre chose. Les relations ne sont 


pas toujours trop faciles mais les gens ils sont des gens de bonne volonté donc ça se passe 


bien. 


Intervieweur : Un accroissement de la charge de travail et pourquoi?  


Interviewé : Plutôt l’inverse, c.-à-d. si aujourd’hui on cherche des partenaires c.-à-d. qu’on 


part du  principe de croissance de développement de business coûte moins cher que si on le 


fait en interne. 


Intervieweur : Des difficultés de communication et comment ? 


Interviewé : Elles  ne sont pas liées à la notion de partenariat mais à la notion internationale 


des cultures différentes et de la langue 


Intervieweur : De risque et comment? 


Interviewé : Le seul risque qu’on peut avoir est que le partenaire ne fasse pas de business et 


qu’éventuellement il va se servir de l’information qu’on va lui donner, qu’est une information 


confidentielle. 


Intervieweur : D’un changement organisationnel et comment? 


Interviewé : non 


Intervieweur : A votre avis pourquoi une alliance s’arrête et ne dure pas dans le temps ? 


Interviewé : Le partenaire ne fait pas de business, et donc on s’est trompé de choix de 


partenaire 


Intervieweur : Qu’est-ce qu’un alliance manager ? 


Interviewé : La personne qui travaille avec de très grands cabinets de consulting s’arranger 


pour qu’on soit sur les dossiers que les clients voient dans les cabinets de consulting. 


Intervieweur : Est-ce que l’alliance est source de stress par rapport à des postes équivalents ? 


Qu’est-ce qu’il y a de spécifique au stress dans la gestion des alliances stratégiques ? 
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Interviewé : Il ne faut pas avoir des problèmes avec les voyages, il faut être très autonome, il 


ne faudra pas avoir peur quand on se promène dans des endroits qu’on ne connait pas dans des 


pays bizarre, c’est énormément de voyages et d’horaires très compliqués par ce qu’on sort tôt 


le matin et on rentre tard le soir, aussi ça peut être des weekends ratés car chez nos clients il 


ne s’agit pas de weekend. 
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1. 1
er


 contact avec le secrétaire général de l’ASAP France 


 
 


De : Pascal Goursaud [mailto:pascal.goursaud@bacarau.com]  
Envoyé : mardi 30 mars 11:54 


À : Kaouther Ben Jemaa (Sup de Co Montpellier) 


Objet : Alliances Stratégiques 


  
Mme Ben Jemaa, 


  


Comme convenu au téléphone : 


  


1.       Veuillez trouver ci-joint un certains nombres de « White Papers » et d’articles 


sur les Alliances Stratégiques notamment dans la pharmacie. 


Comme mentionné lors de notre conversation c’est principalement dans les industries 


de l’Informatique, des Télécommunications et de la Pharmacie que la fonction 


« Alliance Management » et les process/méthodologies de création et de gestion 


d’Alliance Stratégiques se sont développés ces 15 deniers années. 


  


Se sont d’ailleurs des sociétés de ces industries qui sont à la base de la création de 


l’Association of Strategic Alliance Professionnals (cf. le document ci-joint 


« Présentation ASAP »). 


L’étude « Person Study » ci-jointe vous donnera un premier aperçu de ce qu’es la 


personnalité d’un Alliance Manager (et donc peut-être de ses domaines de stress). 


  


2.       Vous êtes la bienvenue à la réunion de lancement du bureau Français de 


l’ASAP. Vous pourrez y rencontrer un certains nombres de professionnels des 


Alliances Stratégiques des industries de l’Informatique, des Télécommunications et de 


la Pharmacie, avec lesquels vous pourrez créer les liens nécessaires pour aller plus 


avant dans vos recherches. 


Même si cela nécessitera sans doute d’autres rendez-vous ils seront tous, comme moi-


même, certainement intéressées à partager le « stress » lié à leur alliance ! 


  


Cette réunion se déroulera à Paris le 7 Avril 2010 de 17.30 à 20.00 dans les locaux de 


la société Xerox France, bâtiment JADE, 253 Avenue du Président Wilson, La Plaine 


St Denis (proche du stade de France, RER B et D à proximité). 


Merci de me confirmer votre présence dès que possible. 


  


3.       Vous pourrez aussi utilement consulter les ouvrages suivants où un certains 


nombres de cas d’Alliances Stratégiques sont présentés : 


  L’avantage des Alliances, d’Yves Doz 


  Les Stratégies d’Alliances, de Pierre Dussauge 


Il en existe beaucoup d’autres en anglais que je pourrais vous communiquer si besoin. 


  


4.       De manière générale il est fondamental qu’au départ vous définissiez 


parfaitement le « type » d’Alliances qui servira de base à votre recherche. De la 


« Joint-Venture », à la prise de participation capitalistique (majoritaire ou pas) entre 


partenaires, à l’achat de licence (très utilisé dans la pharmacie), en passant par 
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l’Alliance Stratégiques de type contractuelle (ou d’égal à égal) il existe de nombreuses 


« architectures » d’alliances qui ont toutes des objectifs et des modes de 


fonctionnements différents. 


  


Ces différences d’architectures influencent bien évidemment le « stress » potentiel. 


A mon sens, et pour en avoir une longue expérience, c’est le type « Alliance 


Contractuelle » où les partenaires, et les équipes, restent totalement indépendants les 


uns des autres mais doivent travailler sur un mode d’entreprises/d’équipes virtuelles 


qui est le plus générateur de « stress ». C’est le mode dit « d’entreprise étendue » qui 


sera très certainement le mode de développement le plus usité dans les prochaines 


années. 


  


Comme professionnel des Alliances Stratégiques depuis plus de 12 ans dans de grands 


groupes de l’informatique et les télécommunications, membre certifié de  l’Association of 


Strategic Alliance Professionnals et maintenant Consultant spécialisé dans ce domaine, je 


serais tout à fait intéressé à vous guider et vous suivre dans votre recherche. 


  


Dans la mesure où bien évidemment vos professeurs sont d’accord. 


 Bien Cordialement 
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2. Document de travail de l’ASAP 


 


Assemblée Générale du 17 Mai  


 


 
 


ASAP France 
17/05 – 17.30 
Cisco, 11 Rue Camille Desmoulins, Issy-
les Moulineaux 


Actualités Présentateur : Pascal Goursaud 


Discussion  


Voir le transparent N°4 de la présentation joint  


Documents / 
Fichiers 


PowerPoint « Réunion ASAP France du 17 Mai» 


Points d'action Personne responsable Echéance 


Répondre à l’invitation à s’inscrire au groupe ASAP France 
dans LinkedIn 


Ceux encore non 
inscrit 


ASAP 


Procédures d’enregistrement de 
l’association ASAP France 


Présentateur : Pascal Goursaud 


Discussion  


Voir le transparent N°6 de la présentation joint  


Documents / 
Fichiers 


PowerPoint « Réunion ASAP France du 17 Mai » 


Points d'action Personne responsable Echéance 


Aucun   


Projet de statuts d’ASAP France  Présentateur : Pascal Goursaud 


Discussion  


Ce projet de statut est basé sur ceux d’une association équivalente la «  Licensing Executive 
Society » (L.E.S) 


Documents / 
Fichiers 


PowerPoint « Réunion ASAP France du 17 Mai » 


Points d'action Personne responsable Echéance 


Le Conseil d’Administration revoit le texte 
 


Membres du CA 
Nicolas Guisset 


Début Juin 


Mise en circulation du texte adapté pour remarques Pascal Goursaud 7 Juin 


Remarques à envoyer à Pascal Goursaud : 
Secretary_ASAP_France@strategic-alliances.org  


Tous 11 Juin 


Désignation du Conseil d’Administration  Présentateur : Pascal Goursaud 


Discussion  



mailto:Secretary_ASAP_France@strategic-alliances.org
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L’élection du Conseil d’Administration d’ASAP France a donné lieu aux résultats suivants  :  
 


 Président : Bruno Dufay (Xerox) 
 Vice-président : Thierry Saugier (Sanofi Aventis) 
 Vice-président : Fabien Blanchot (Université Paris Dauphine) 
 Trésorier : Pierre Damestoy (Cisco) 
 Secrétaire : Pascal Goursaud (Bacarau) 


Points d'action Personne responsable Echéance 


Liste à porter aux procès verbal lors du dépôt des statuts  Pascal Goursaud ASAP 
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Thèmes et Groupes de Travail pour l’année  Présentateur : Pascal Goursaud 


Discussion  


 
Les thèmes et les groupes de travail retenus sont les suivants  : 
 
Groupe de travail « Evènements » 


 Animateur : Bruno Dufay 
 Membres : Fabien Blanchot, Pascal Goursaud, Isabelle Castellanet, Sylvain Fiévet, … 


 
Groupe de travail « Marketing » (Promotion, Relation Presse, Newsletter, …) 


 Animateur : Pierre Damestoy 
 Membres : Nicolas Guisset, … 


 
Groupe de travail « Autres Industries » (Recrutement nouveaux membres, contact avec les autres 
industries/Associations, …) 


 Animateur : Thierry Saugier 
 Membres : Valérie Huet, Antoine Alarcon, Christophe Pinard, Pascal Goursaud, … 


 
Groupe de travail « Formation / Certification » 


 Animateur : Jakob Gunge 
 Membres : Pascal Goursaud, … 


Documents 
/ Fichiers 


PowerPoint « Réunion ASAP France du 17 Mai » 


Points d'action Personne responsable Echéance 


 
Groupe de Travail « Evénement » :  


 Constitution finale du groupe (recruter)  
 Elaboration du plan d’action  


 


 
Bruno Dufay 


 
ASAP 


 
Groupe de Travail « Marketing » :  


 Constitution finale du groupe (recruter)  
 Elaboration du plan d’action  


 


 
Pierre Damestoy 


 
ASAP 


 
Groupe de Travail « Autres Industries » :  


 Constitution finale du groupe (recruter)  
 Elaboration du plan d’action  


 


 
Thierry Saugier 


 
ASAP 


 
Groupe de Travail « Formation / Certification » :  


 Constitution finale du groupe (recruter)  
 Elaboration du plan d’action  


 


 
Jakob Gunge 


 
ASAP 


Présentation du Plan d’Action  « Evènement » Bruno Dufay 15 Juin 


Présentation du Plan d’Action « Marketing » Pierre Damestoy 15 Juin 


Présentation du Plan d’Action  « Autres Industrie » Thierry Saugier 15 Juin 


Présentation du Plan d’Action  « Formation / Certification  » Jakob Gunge 15 Juin 


Projet de Chaire « Alliance & Performance » 
à Paris dauphine 


Présentateur : Fabien Blanchot 


Discussion  


 
Présentation d’un projet de chaire sur la problématique des Alliances Stratégies et tous les sujets 
collatéraux qui pourraient être « hébergée » dans le cadre de la Fondation de l’Université Paris 
Dauphine. 
 
Ce projet à pour objectif de développer les recherches en France, de prendre en compte la demande 
du milieu industriel français en termes de savoir-faire dans ces domaines et d’aider au financement 
des actions extérieures d’ASAP France. 
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Documents 
/ Fichiers 


PowerPoint « Chaire Alliances & Performance à Paris Dauphine » 


Points d'action Personne responsable Echéance 


Evaluation avec Cisco 
 


Pierre Damestoy 
Fabien Blanchot 
Pascal Goursaud 


1
ier


 juin 


Evaluation avec Sanofi Pasteur 
 


Antoine Alarcon 
Fabien Blanchot 
Pascal Goursaud 


28 Mai 


Evaluation avec Schneider Electric 
 


Christophe Pinard 
Fabien Blanchot 
Pascal Goursaud 


Début Juin 


Prochaine Réunion 


17/05 [Heure de la réunion] [Lieu de la réunion] 
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3. Statut Juridique De L’ASAP 
 


ARTICLE I 


 


Il est fondé entre les adhérents aux présents statuts une Association régie par la loi du 1er Juillet 1901. 
 


ARTICLE II – BUT 


 


1. L'association a pour but 


 


a. l'échange d'expérience et le perfectionnement des connaissances des adhérents qui participent aux 


opérations nationales ou internationales de création et/ou gouvernance d’Alliances Stratégiques entre acteurs 


économiques.  


 


b. la conduite d'études et de recherches, l'organisation ou le patronage de réunions et de conférences, la 


publication d'articles et de rapports et l'échange d'information relative aux opérations nationales ou 


internationales de  création et/ou gouvernance d’Alliances Stratégiques entre acteurs économiques.  


 


c. l'information du public, du monde des affaires, des autorités gouvernementales, du monde universitaire,  et 


de l'administration sur le rôle et l'importance économique  de la fonction Alliance Management et sur les 


qualifications professionnelles des personnes engagées dans cette profession. 


 


2. L'association n'a aucun but lucratif. 


 


 


ARTICLE III – DENOMINATION 


 


 


1.La dénomination de l'Association est : ASAP France 


2.La dénomination ASAP FRANCE renvoi à la branche Française de Association of Strategic Alliance 


Professionals (ASAP) 31 Washington Street, Wellesley, MA 02482 USA, ci-après dénommée ASAP 


INTERNATIONAL dont elle est membre. 


 


ARTICLE IV – SIEGE 


 


1 . Le siège de l'Association est : Mr Goursaud Pascal, 2 Rue d’Epernon 78125 Emancé. 
2. Le Bureau a le choix de l’immeuble où le siège est établi et il peut le transférer sur simple décision. 


 


ARTICLE V – DUREE 


 


La durée de l'Association est illimitée. 


 


ARTICLE VI – COMPOSITION 


 


1. Peut être membre toute personne physique ou morale agréée selon les modalités prévues à l'Article VII. 


 


Les adhésions sont personnelles. A cet égard, les membres personnes physique ne représentent qu’eux-


mêmes et ne sauraient représenter les personnes morales dont elles sont membres et/ou employées. 


 


Les personnes morales membres de l’association désigneront en conséquence un représentant personne 
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physique, idéalement impliqué professionnellement dans des activités relatives à l’Alliance Management, qui 


disposera de l’ensemble des pouvoirs pour engager la personne morale dans les différentes activités de 


l’association. Ce mandat sera révocable par la personne morale membre de l’association à tout moment par 


envoi d’un simple courrier à l’attention de son secrétaire. 


 


2. L'association se compose uniquement de membres dont les qualifications répondent aux conditions 


précisées au paragraphe suivant. 


 


3. Qualifications 


 


Peut devenir membre de l’Association toute personne physique appartenant à une entreprise ou à un 


organisme de recherche (privé ou public) qui, dans ses activités professionnelles, a des responsabilités 


déterminantes ou une action significative dans les opérations de création et/ou de gouvernance d’Alliance 


et/ou qui exerce, dans le cadre d’un établissement universitaire, des travaux de recherche liées aux 


problématiques de création et/ou de gouvernance d’Alliance Stratégique. 


  


 


ARTICLE VII - CONDITIONS D'ADHESION 


 


Pour être membre de l'Association, il faut : 


 


a. remplir une demande prévue à cet effet et incluant l'adhésion aux présents statuts et la faire parvenir par 


courrier au secrétaire de l’association;  


 


b. être agréé par le Comité d'Adhésion ci-après défini; 


 


c. Les cabinets de Conseil sont admis dans la mesure où leur activité se situe dans le domaine de l’Alliance 


Management et où ils acceptent de maintenir un devoir de réserve par rapport à leur activité commerciale; 


 


d. avoir acquitté la cotisation pour l'année en cours.  


 


 


ARTICLE VIII - DEMISSION – RADIATION 


 


La qualité de membre de l'Association se perd : 


 


a. par la démission; 


 


b. par la radiation prononcée d’office pour non-paiement de la cotisation annuelle ou pour motifs graves, 


violation des statuts ou du règlement intérieur de l'Association ou toute autre cause préjudiciable aux intérêts 


de l'association. Les décisions de radiation doivent être prises l’unanimité des membres du Bureau selon des 


modalités qui permettront quoiqu’il en soit à l'intéressé de présenter sa défense. 


 


Toute décision de radiation sera notifiée au membre ratifié par Lettre Recommandée avec Accusé de 


Réception et sera considérée comme acquise au jour de la date de sa 1
ère


 présentation.  
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ARTICLE IX – RESSOURCES 


 


Les ressources de l'Association se composent : 


 


a. des cotisations de ses membres (en ce compris les cotisations reversées par ASAP International, 


association mère de nationalité américaine qui collecte les frais d’adhésions de ses membres et en reverse 


une partie aux associations ASAP locales comme la présente association) ; 


 


b. de toutes autres ressources autorisées par les textes législatifs et réglementaires. 


 


 


ARTICLE X – COTISATIONS 


 


1. Le montant de la cotisation annuelle est fonction du type d’adhésion choisi par l’adhérent ou l’organisation 


qu’il représente et selon les barèmes fixés par ASAP INTERNATIONAL au moment de l’adhésion ou de son 


renouvellement. 


 


2. Les cotisations annuelles sont dues à date anniversaire de l’adhésion et sont versées à ASAP 


INTERNATIONAL. 


 


 


ARTICLE XI - ASSEMBLEE GENERALE 


 


1. L'Assemblée Générale de l'Association comprend tous les membres de l'Association. Elle se réunit chaque 


année au mois de décembre au lieu et à la date choisis par le Bureau et indiqués sur l'avis de convocation 


envoyé au moins 15 jours avant la date fixée. L’avis de convocation est envoyé par tout moyen, y compris par 


courrier électronique. Elle élit les membres du Bureau et délibère sur tous les sujets portés à l'ordre du jour et 


notamment sur le compte rendu de la gestion du Bureau. Elle doit autoriser toutes acquisitions immobilières 


ou emprunts. 


 


L'Assemblée Générale peut être convoquée à tout moment par le Bureau en session extraordinaire, par tout 


moyen y compris par courrier électronique, moyennant un préavis de quinze jours indiquant le lieu, la date et 


l'ordre du jour. 


 


2. Chaque membre (personne physique ou personne morale) a un droit de vote personnel; en cas 


d'empêchement, il peut déléguer ses pouvoirs à un autre membre par procuration écrite. 


 


3. Le quorum nécessaire à l'adoption des décisions de l'Assemblée Générale est constitué par un cinquième 


des membres de l'Association, présents ou représentés. En l'absence de ce quorum, le Bureau procède à une 


nouvelle convocation; l'Assemblée réunie sur deuxième convocation peut valablement délibérer quel que soit 


le nombre de membres présents. 


 


4. Les décisions de l'Assemblée Générale sont prises à la majorité des membres présents ou représentés. 


 


5. A chaque Assemblée Générale Annuelle, il est présenté aux membres, et consigné sur le procès-verbal 


dont une copie est adressée à chacun d'eux avant le 1
er


 mars de l’année en cours, un rapport du Président 


sur les activités de l'Association et sur les nouveaux adhérents et un rapport du Trésorier sur l'exercice 


écoulé, l'état des actifs et le budget de l'exercice commençant. 
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6. Il est tenu procès-verbal des délibérations de l'Assemblée Générale. Les procès-verbaux sont signés par le 


Président et par un membre du Bureau présent à la délibération. 


 


7. Un ou plusieurs représentants d'autres sociétés membres de ASAP INTERNATIONAL peuvent être invités 


aux réunions de l'Assemblée Générale, en observateurs.  


 


 


ARTICLE XII – ADMINISTRATION 


 


1. L'Association est administrée par un Bureau composé de 3 à 10 membres. 


 


2. Les membres du Bureau sont élus au scrutin secret par l'Assemblée Générale Annuelle pour deux ans et 


sont rééligibles. 


 


Les votes sont acquis à la majorité relative des votants et au scrutin uninominal à un tour. 


 


Le Bureau en exercice assure l’organisation des élections selon la procédure suivante : 
- un appel à candidatures est adressé à tous les membres au moins 45 jours avant l’Assemblée Générale, 
par tout moyen y compris par courrier électronique, 
- des bulletins de vote par correspondance portant les noms des candidats ainsi que des instructions 
relatives à ce mode de vote joints à la convocation de l’Assemblée Générale, 
- des bulletins de vote sont mis à la disposition des membres présents de l’Assemblée Générale qui 
n’auraient pas déjà pu exprimer leur vote ou qui détiendraient des pouvoirs de membres n’ayant pas encore 
pu exprimer leur vote. 


 


3. En cas de vacance pour une cause quelconque, dans l'intervalle de deux Assemblées Générales, le 


Bureau pourvoit provisoirement au remplacement du membre qui a cessé ses fonctions, jusqu'à la prochaine 


Assemblée Générale. 


 


4. Le   Bureau est investi des pouvoirs les plus étendus pour autoriser tous actes qui ne sont pas réservés à 


l'Assemblée Générale. 


 


II veille au maintien des contacts avec ASAP INTERNATIONAL.  


 


II peut faire délégation de pouvoirs pour une question déterminée et un temps limité. 


 


5. Le Bureau se réunit au moins tous les six mois, dont une réunion au même endroit que l'Assemblée 


Générale Annuelle et immédiatement après elle. D'autres réunions peuvent avoir lieu, soit à l'appel de son 


Président, soit sur une demande écrite de l’un des ses membres envoyée au Secrétaire. 


 


La présence de la totalité des membres du Bureau est nécessaire pour la validité des délibérations. Dans le 


cas d’une absence répétée à plus de 2 séances de suite d’un même membre du Bureau, de façon à ce que 


les décisions relatives à l’administration de l’Association ne soit en aucun cas paralysée du fait de ces 


absences, le Bureau pourra prendre ses décisions à la majorité exceptionnelle des 2/3. 


 


II est tenu procès-verbal des séances. Les procès-verbaux sont signés par le Président et le Secrétaire. 


 


Un ou plusieurs représentants de ASAP INTERNATIONAL peuvent être invités à assister aux réunions du 


Bureau, en observateurs. 


 


6. Les décisions du Bureau sont prises à l’unanimité des membres présents, sauf dans les cas prévus au §5. 
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ci-dessus. 


 


7. Les membres de l'Association ne peuvent recevoir aucune rétribution en raison des fonctions qui leur sont 


conférées.  


 


ARTICLE XIII – BUREAU 


 


1. Le Bureau est composé au minimum comme suit : 


 


- Président, 


- Un ou deux Vice-présidents, 


- Secrétaire, 


- Trésorier. 


 


Une même personne peut être simultanément Secrétaire et Trésorier. 


 


Le Bureau peut décider de la création de nouveaux postes du Bureau dans la limité de 10 membres 


maximum. 


 


 2. Le Président est responsable exécutif de l'Association et la représente. Il est investi de tous pouvoirs à cet 


effet. Il convoque et préside les Assemblées Générales et les réunions du Bureau. 


 


3.  Un des Vice-présidents, en l'absence du Président ou en cas de vacance de son poste, exerce l'autorité et 


est investi des pouvoirs et des charges du Président.  


 


4. Le Secrétaire rédige les procès-verbaux des réunions du Bureau et des Assemblées Générales et les 


transcrit dans le registre prévu qui, dans un délai raisonnable, doit être ouvert à l'inspection de tout membre le 


demandant. II informe les membres de leur admission ou radiation, tient la liste des membres, fait les 


comptes-rendus des réunions, assure la correspondance et prépare le rapport annuel du Conseil à 


l'Assemblée Générale Annuelle. II tient des registres spéciaux prévus par la loi, assure l'exécution des 


formalités prescrites. 


 


5. Le Trésorier gère le patrimoine de l'Association. Il appelle les cotisations, effectue tous paiements et perçoit 


toutes recettes et cotisations sous la surveillance du Président, prépare les budgets annuels, en surveille 


l'exécution, et fait un rapport écrit du détail des entrées et des sorties de fonds à chaque réunion du Bureau et 


à l'Assemblée Générale Annuelle qui statue sur la gestion.  


 


 


ARTICLE XIV - COMITES – DELEGUES 


 


1. Un Comité d'Adhésion composé du Président, des Vice-présidents, du Trésorier et du Secrétaire, statue 


lors de chacune des réunions du Bureau, sur les demandes d'admissions présentées. 


 


2. Le Bureau peut décider la formation de Comités de travail. Ils sont chargés de missions qui sont définies 


par le Bureau, en particulier pour coopérer avec ASAP INTERNATIONAL et ses différents Comités, et qui 


sont remplies sous son contrôle. 
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ARTICLE XV - EXERCICE ANNUEL 


 


 


 


 


L'exercice de l'Association s'étend sur une période de 12 mois se terminant le 31 


décembre de chaque année. 


 


 


ARTICLE XVI - REGLEMENT INTERIEUR 


 


Le Conseil d'Administration pourra, s'il le juge nécessaire, arrêter le texte d'un 


règlement intérieur servant de règle d'éthique aux membres de l'Association. Ce 


règlement sera soumis à l'approbation de l'Assemblée Générale. Dès l'approbation 


de ce règlement, les membres seront tenus de s'y soumettre. Les demandes 


d'adhésion devront contenir la mention d'approbation de ce règlement. Les 


dispositions du règlement intérieur pourront être amendées sous les mêmes 


conditions que les statuts. 


 


ARTICLE XVII – DISSOLUTION 


 


1. La dissolution ne peut être prononcée que par l'Assemblée Générale, convoquée 


spécialement à cet effet. 


 


2. En cas de dissolution de l'Association, le Bureau distribuera les actifs nets, après 


paiement des charges de l'Association et des frais de liquidation, à une œuvre de 


charité ou à une institution éducative choisie par l'Assemblée Générale. 


 


 


ARTICLE XVIII – AMENDEMENTS 


 


Ces statuts peuvent être modifiés et amendés par l'Assemblée Générale, pour autant 


qu'un avis préalable ait été envoyé aux Membres au moins 15 jours avant la réunion 


de l'Assemblée convoquée à cet effet et indique la nature des modifications 


proposées. 
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ARTICLE XIX - RELATIONS AVEC  ASAPINTERNATIONAL 


 


L'association est membre de ASAP INTERNATIONAL" et coopère avec cette 


association internationale et les autres institutions et membres de ASAP 


INTERNATIONAL à la poursuite des buts énoncés à l'Article II des présents statuts. 


 


En outre, les présents statuts sont et resteront établis conformément aux statuts du 


ASAP INTERNATIONAL, dont un exemplaire toujours en vigueur est et leur sera 


annexé. 
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4. Communiqué De Presse De l’ASAP 


 


 


Pour diffusion immédiate 


 


ASAP (Association of Strategic Alliances Professionals) annonce la création de sa 


branche française : ASAP France. 


 


Paris, le 28 juin 2010. Plusieurs professionnels du domaine des Alliances Stratégiques 


annoncent la création de la branche française de l’ASAP (Association of Strategic Alliances 


Professionals). 


 


Cette nouvelle association se propose de faire connaître et reconnaître le métier de 


direction d’Alliances Stratégiques en France, de favoriser l’échange d’expériences et de 


connaissances relatives aux Alliances Stratégiques et de contribuer à des recherches et 


enseignements universitaires dans ce domaine. Elle fonctionne en relation étroite avec son 


association mère ASAP International, basée à 


 


Boston USA, créée en 1998 par des acteurs des industries de l’informatique, des 


télécommunications et de la pharmacie. 


 


ASAP France compte aujourd’hui plusieurs dizaines de membres et souhaite rapidement se 


développer afin de donner à cette profession ses lettres de noblesse en France. A l’heure de 


la mondialisation et des difficultés économiques, la notion d’Alliance Stratégique prend une 


importance croissante. De plus en plus d’entreprises réalisent qu’il est indispensable de 


s’associer à des partenaires afin d’être plus compétitifs, de pouvoir atteindre de nouveaux 


marchés, et d’apporter de l’innovation externe, tout en permettant de mutualiser des coûts 


et de partager des risques. Cette notion d’Alliance va beaucoup plus loin que celle de 


partenariat car elle engage sur le long terme et peut toucher le cœur de métier des parties 


prenantes ; elle constitue une alternative à des opérations de fusions - acquisitions, 


coûteuses et délicates à réussir. 
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La création et le management d’Alliances est une composante cruciale des stratégies de 


grandes entreprises, telles que Cisco, Sanofi-Aventis, et Xerox qui ont contribué à la création 


d’ASAP France : Bruno Dufay, Directeur des Alliances, Xerox pays émergents, est Président 


d’ASAP France ; Thierry Saugier, Directeur des Alliances et Partenariats, Sanofi-Aventis, est 


Vice-Président; Pierre Damestoy, Directeur des Alliances, Cisco Services, en est le Trésorier. 


 


Ce secteur des Alliances est aussi actif en France sous la forme de conseil spécialisé et de 


formation aux entreprises. Pascal Goursaud, PDG du cabinet Bacarau, est Secrétaire Général 


d’ASAP France. 


 


Enfin plusieurs universités qui mènent des recherches dans ce domaine sont 


représentées par Fabien Blanchot, Maître de Conférences à Paris-Dauphine, qui est Vice-


Président d’ASAP France. 


 


L’objectif des fondateurs d’ASAP France est de faire connaître et de développer au sein 


des entreprises françaises, de tous secteurs, le savoir-faire et les facteurs clés de succès pour 


la mise en œuvre et la gouvernance d’Alliances Stratégiques entre acteurs économiques. 


Pour ce faire l’association s’ouvre à toutes les entreprises industrielles et de service ; elle 


travaillera avec d’autres associations professionnelles, et envisage dans les mois à venir la 


réalisation d’événements 


 


(conférences, dîners débats, etc.) ouverts aux professionnels concernés. 


 


 


 


 


About ASAP International 


 


Established in 1998, ASAP is the only professional membership association dedicated to 


alliance formation & management. Its objectives are: 
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1. Create a distinct professional identity for executives and managers of strategic 


alliances





2. Set standards of professional performance in the formation and management of 


strategic alliances





3. Support the professional development of its members by promoting education, 


communication and fellowship through training and educational programs, 


conferences, workshops and on-line exchanges





4. Create awareness of the contributions of strategic alliances and strategic alliance 


professionals among corporate managers and executives and among the general 


public





5. Sponsor, conduct, publish and disseminate research regarding advances and best 


practices in the field of strategic alliances





6. Serve as a repository and exchange for resources to support the professional 


development of its members
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5. Compte rendu - Dîner – Débat du 07/04/2012 de l’ASAP 


 


Chers tous, 


  


Veuillez trouver ci-dessous le compte-rendu de notre réunion du 07 Avril pour le lancement 


d’ASAP France. 


Etaient présents : 


  


Bruno Dufay (Xerox) 


Thierry Saugier (Sanofi Aventis) 


Jean-Paul Pasquet (Sanofi Aventis) 


Patrice Poitevineau (Atos Origin) 


Valérie Samuel (Software AG) 


Sylvain Fiévet (Pour Action!) 


Kaouther Ben Jemaa (Université de Paris XIII) 


Rick Jowitt (Cisco) 


Pierre Damestoy (Cisco) 


Jakob Gunge (Trackbuilder) 


Nicolas Guisset (Ipsen Pharma) 


Pascal Goursaud (Bacarau) 


  


En premier lieu vous trouverez ci-joint un scan d’un article dans Courrier Cadres du mois 


d’Avril (en vente dans tous les kiosques) qui, suite à une rapide interview fin Mars avec l’un 


de leur journaliste, ont bien voulu mentionner le lancement d’ASAP France. 


  


1.       Il a été décidé le lancement d’ASAP France sous la forme d’une association loi 


1901. Les avantages sont que le groupe aura une meilleure visibilité sur le « marché », 


pourra facturer et payer vis-à-vis de tiers (notamment ASAP Central aux USA), 


dialoguer plus facilement avec d’autres associations professionnels (ANDRH, …) et 


des universités, etc. 


Action : Pascal Goursaud prépare, d’ici la prochaine réunion, le dossier pour constituer 


cette structure. 
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2.       Les membres présents ont exprimé le besoin de pouvoir évaluer précisément les 


coûts d’adhésion pour leur société. En réponse à cette demande vous trouverez ci-joint 


le document « ASAP Membership fees » qui résume l’ensemble des types d’adhésions 


possibles, leur coût et leurs avantages respectifs. 


Il est important de noter que : 


  c’est ASAP Central (Boston) qui collecte les cotisations annuelles des 


membres (pas ASAP France) 


  pour évaluer l’intérêt de payer au niveau d’une société, plus que par 


individu, il faut prendre en compte l’ensemble des membres ASAP de cette 


société quel que soit leur localisation et leur « chapter » de rattachement. Si 


vous avez 2 membres en France, 1 en Espagne et 3 aux USA vous avez intérêt 


à choisir l’adhésion corporate à 2000 USD. 


  comme préciser dans le document le passage des examens de certifications 


(CA-AM et CSAP) viennent en plus des coûts d’adhésion. 


  les formations, y compris pour la préparation aux examens de certifications, 


ne sont pas délivrées par l’ASAP mais par des prestataires extérieurs 


(aux USA, en France et en UK) et viennent donc aussi en plus des coûts 


d’adhésion. 


  l’accès aux Webinars organisés par ASAP Central vient aussi en plus mais 


dépendant du niveau de « membership ». 


Action : chacun refait ses calculs sur la base de ce document pour évaluer ce que sera 


son budget adhésion annuel (les examens, les formations, et les Webinars n’étant 


évidemment pas obligatoires). 


  


3.       Il a été décidé que l’association ASAP France devrait s’autofinancer, c'est-à-dire 


sans autre contribution des membres que leur adhésion annuelle, dont une partie est 


reversée à ASAP France par ASAP Central. Ceci impliquera que les actions, telles que 


diners débats, conférences, … devront être financées par les participants avec un coût 


probablement différent pour les membres et les non membres. 


Ce qui nécessitera aussi de rechercher d’autres financements éventuels (sponsor 


d’évènement, …). 


  


4.       il a été aussi approuvé les principes suivants : 
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         connaissance et reconnaissance de la fonction sont deux objectifs pour 


ASAP France aussi important que le partage d’expérience multi secteur 


         la connexion avec les autres « chapters » européens est intéressante à 


mettre en place 


         de grands projets visibles ne débuteront pas avant 2013 


         délimiter la fonction et la terminologie est une action à entreprendre ; 


         accueillir les membres de l’ADALAEC ne pose pas de problème ; 


pourquoi ne pas repartir de travaux déjà réalisés ? 


         on doit veiller à rester centre sur les alliances stratégiques 


         un bon équilibre grands groupes français - multinationales - cabinets de 


conseil doit être respecté 


  


5.       L’agenda de la prochaine réunion, sauf modification de dernière minute, sera : 


  Création de l’association et nomination du bureau 


  Plan d’action / objectifs de l’association pour l’année 2010 : voir, comme 


base de suggestion, le document « ASAP France - Objectifs possibles - Avril 


2010 » ci-joint. 


  Nomination des « groupes projets » correspondants aux objectifs décidés au 


point précédent. 


  


6.       Thèse de Doctorat de Kaouther Ben Jemaa de l’Université de Paris XIII 


Comme rapidement présenté lors de notre réunion, Kaouther a entrepris, dans le 


cadre de sa thèse de Doctorat, une étude sur « Les Alliances Stratégiques et le 


stress ». Elle vous communiquera bientôt un questionnaire auquel vous êtes invité 


à participer ainsi que toutes les personnes de votre entreprise (commerciaux, 


responsables produit, juristes, …) qui le souhaiteraient dans la mesure où elles 


sont actives dans le cadre des Alliances Stratégiques de votre entreprise. 


En fin d’étude Kaouther présentera les résultats de son étude à l’ASAP (aussi 


bien France que globale) 


Merci donc de faire le meilleur accueil possible à son questionnaire et ses 


demandes d’information sur votre expérience de la fonction Alliance 


Management. 
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Action : Kaouther préparera une version en anglais de son questionnaire puis le 


diffusera aux membres d’ASAP France. La version anglaise sera aussi passée à ASAP 


Central pour élargir le panel à tous les membres ASAP. 


  


Enfin vous trouverez aussi ci-joint, notamment pour la diffuser dans votre entreprise, 


une présentation (en anglais) complète de l’ASAP (« Basic Deck-Updated July 2009 ») 


rédigée par ASAP Central. 


  


Prochaine réunion le Lundi 17 Mai à 17.30 dans les locaux de Cisco France, 11 Rue Camille 


Desmoulins à Issy-les–Moulinaux (station RER Val de Seine, possibilité de parking). 


  


Vous êtes tous invités ….. y compris ceux qui n’ont pas pu se joindre à nous le 7 Avril ! 


  


Cordialement 
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6. Compte rendu - Dîner – Débat du 21/06/2012 de l’ASAP 


 


Participants : Bruneau Dufay (XEROX), Frédéric André (MCE), Catherine Rochat (Servier), 


Pascal Goursaud (Bacarau), Démosthène Kalogérakis, Guillaume Rouland (Servier), 


Kaouther Ben Jemaa (Doctorante Paris XIII), Alain Mey (HP), Isabelle Castellanet (IXC 


alliance), Gil Boisson (Sanofi)  


 


SITE WEB – PAGES DU CHAPTER FRANÇAIS   


OK sur proposition faire développer les pages web du Chapter français par global    


- Importance de bien organiser rubriques et classifier les documents : 


- Produire du contenu structuré et de qualité tant sur les fondamentaux du métier 


d’alliance manager que sur les stratégies et mise en œuvre d’alliance – un FAQ sera un plus – 


Nous devons organiser le contenu documentaire afin d’intéresser tant les novices que les 


experts   


- Les documents pourront être déposés gratuitement par tous (via « modérateur ») 


- Certains documents seront gratuits en téléchargement, d’autres payant 


- L’annuaire des membres français sera mis à disposition sous forme de document à 


télécharger et seulement accessible aux membres de la communauté  


- Les conditions d’adhésions «  accès aux ressources communauté locale ou membre ASAP 


Global  devront être clairement visible  et explicite sur les pages ASAP France  


- Le  lien linkedIn devra être mis en valeur sur la page du site pour encourager les personnes à 


rejoindre le groupe ASAP France et communiquer par ce biais là (« mode Blog ») + pour 


gérer la partie opportunités de jobs/postes à pourvoir  


Objectif : Disponibilité des pages en septembre = Gros travail de rédaction/structuration 


des pages /centralisation & organisation des contenus  


Proposition De Valeur De L’association /Benefices Pour Les Membres Locaux /Globaux. Il 


Est Rappelé Qu’il Est primordial que l’association, à travers ses actions  et communications, 


permettent de faire connaitre et reconnaitre les métiers des alliances et apportent des « best 


practices » organisationnelle, développement, gouvernance des alliances. C’est également un 


point de rencontre qui permet d’échanger avec des pairs et c’est la contribution de chacun à 


travers ses témoignages qui vient enrichir la communauté. La sensibilisation des  RH et 


Direction générale  d’une part, des écoles et étudiants d’autre part est clef pour faire connaitre 
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et comprendre les stratégies d’alliances et positionner ces métiers et fonctions dans 


l’entreprise.    


La proposition de valeur doit donc comporter : 


- Une explication claire de la mission et des objectifs que poursuit le chapter français 


d’ASAP global, en relais local d’ASAP GLOBAL sur le marché français 


- La description des apports de l’association pour ses membres : 


o des évènements et conférences prévus sur 2013  avec un fil rouge : comprendre, connaitre, 


reconnaitre les métiers des alliances.  Politiques  d’alliances  au cœur des stratégies 


d’innovation et de développement commercial local et international des entreprises : comment 


aligner les organisations et intégrer ces métiers de développeurs et gestionnaires d’alliances 


… Comment gérer les alliances de manière performante … comment mesurer les résultats   


o Une newsletter  


o Un annuaire des membres correctement documenté  


o Un contenu documentaire organisé et centralisé permettant de comprendre les 


fondamentaux, de partager des outils communs, des best practices, des témoignages  


o Une dimension RH : jobs à pourvoir, comment se former/se certifier  


 


- CONDITIONS FINANCIERES MEMBERSHIP   


- Cotisation annuelle à ASAP global de 385 € /Cotisation annuelle locale de 80 € 


/Cotisation étudiant locale gratuite  


- Le fait d’adhérer à la communauté locale via le paiement de la cotisation ou en tant 


qu’étudiant permet de bénéficier de 50% de remise sur les évènements (Prix public moyen de 


participation à un évènement 40 €)  et d’accéder aux contenus documentaires via les pages 


web + à l’annuaire des membres  


(Voir supports Pascal pour détails des droits à chaque niveau de membership + la 


commission évènement doit travailler sur le programme fin 2012/2013)  


NEWSLETTER  


Utiliser les services d’ASAP global : se caler au format de leur news et envoyer nos contenus. 


Les US se  chargeraient d’expédier la newsletter Retrouver des rubriques permanentes : 


évènements et dates, proposition d’adhérer à la communauté via lien qui renvoie sur site , 


définition ou fondamentaux, …. Témoignage ou zoom particulier   


Newsletter envoyée à l’ensemble de la base membre et non membre pour faire du « teasing »  
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Faire des articles plus courts avec des liens qui renvoient  au site. Donner du contenu gratuit 


et du contenu payant.  


Fréquence : 2 à 4 par an en fonction des possibilités   


Prochaine News : Septembre /octobre avec la présentation du programme de l’association 


2013 et les bénéfices de rejoindre la communauté  


Equipe Newsletter: Bruno Dufay, Guillaume Durand, Kaouther BEN JEMAA 


Kaouther dispose de nombreux articles qu’elle propose de mettre à disposition de 


l’association – A vérifier copyright – Droit de reproduire. Egalement, elle pourra mettre à 


disposition des interviews d’alliances managers et les résultats de sa thèse. 


BASE DE DONNEE / FICHIER DE PROSPECTION ET RECRUTEMENT DE 


NOUVEAUX MEMBRES   


L’enjeu : enrichir /faire grossir au maximum cette base de prospection  


Comment : Chaque membre doit contribuer en apportant des contacts de son réseau 


Mise en place d’un « parrainage » = suivi des personnes qui découvrent ASAP afin de 


comprendre leurs motivations et essayer de les faire adhérer en local ou global (selon profil)  


Au niveau de la base de donnée : Ajouter 2 colonnes (1 pour le parrain et 1 qui précise le 


niveau de membership : local, local étudiant, global)  


Commission Recrutement : Pascal s’occupe du fichier. Thierry Saugier et Frédéric André 


animent l’activité recrutement, Alain Mey propose aussi sa contribution…. Mais c’est 


l’affaire de tous !!!!  


Pascal doit fournir à Frédéric les coordonnées de la junior entreprise utilisée par PDMA  


AUTRE :  


Outils marketing : Pascal nous a informés de la disponibilité d’une brochure présentant 


ASAP traduite en français et aussi du Kakemono offert par ASAP global  


Communiqué de presse : une fois la nouvelle dynamique ASAP France lancée, il sera 


envisagé de réaliser un communiqué de presse (Bruno)  


Groupes de travail ASAP global : Pascal a rappelé qu’il est possible en tant que membre 


global de participer aux groupes de travail proposé par ASAP US.  


 


En résumé, l’ensemble des actions décrites ci-dessus sont à mettre en place pendant 


l’été pour tester la nouvelle proposition de valeur de l’association d’ici l’AG fixée au 13 


décembre 2012   
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7. Communiqué de Presse d’un interviewé 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


 


Generix Group | Nomination de Laurence Dugué au poste de Directeur Alliances & 


Channel 


 


 


 


Paris, le 6 mai 2015 - Avec 25 ans d’expérience dans le développement international 


commercial et des partenariats du secteur des logiciels, Laurence Dugué, prend en charge 


la Direction Alliances & Channel de Generix Group, éditeur de solutions applicatives 


pour les écosystèmes industriels, logistiques et commerciaux. 


 


Laurence Dugué débute sa carrière comme Ingénieur d’Affaires chez IBM. Puis, chez 


Oracle, elle entre dans l’équipe Alliances pour occuper la fonction d’Ingénieur d’Affaires 


Partenaires. Laurence rejoint ensuite SAP en tant que Directeur des Partenariats pour la 


France et l’Afrique du Nord après avoir gérer les partenaires stratégiques d’Ariba en 


Europe. Fin 2004, elle fonde A2Partner, premier cabinet de conseil en Alliances, Channel 


et Business Development. 


 


 


Laurence a un DEA en Droit International et un diplôme d'Ingénieur d'Affaires. Elle est 


certifiée par l'Insead en Alliances Stratégiques. 
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Fondatrice et Présidente de l'ADALEC, Association Nationale des Directeurs des 


Partenariats, et Présidente de la Commission Ecosystème et Partenariats de l’AFDEL. 


Elle donne des cours à l’Université de Montpellier en Ventes Indirectes. 


 


« Generix Group est un des leaders de la transformation digitale du Commerce. Dans ce 


contexte, la démarche Alliances et Channel est plus que jamais au cœur de notre stratégie 


de croissance », commente Jean-Charles Deconninck, Président du Directoire de Generix 


Group. « J’accorde toute ma confiance à Laurence Dugué pour assurer le développement 


en France et à l’international de nos partenaires Cabinets de Conseil et Revendeurs. Ses 


compétences à la fois opérationnelles et stratégiques, son expertise dans la gestion des 


partenariats sont autant d’atouts à la réussite du challenge que nous lui confions. » 


 


Au-delà du recrutement et de l’animation de ses partenaires, la Direction Alliances & 


Channel a pour mission de décliner la stratégie Partenaires de Generix Group et d’offrir 


aux partenaires les meilleurs environnements à l'international. 


 


Generix Group met en place un programme, G-Partner Program : 


 


Referral Program : Programme permettant le recrutement et la rémunération de 


partenaires apporteurs d'affaires - Alliances 


 


Active Program : Recrutement de partenaires « revendeurs » de type Var's, éditeurs de 


logiciels et Web Agencies en France et à l’international - Channel 


 


Je me réjouis de rejoindre une entreprise reconnue pour la qualité de son SaaS et ses offres 


innovantes », ajoute Laurence Dugué. « Le souhait d’internationalisation de Generix Group 


grâce à l’appui d’un écosystème fort m’a convaincue de tenter l’aventure et de participer à la 


conquête de nouveaux marchés à travers la mise en place de réseaux de partenaires ». 
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8. Extrait de la Structure juridique et gouvernance du Groupe Servier 


Dès le début, M. Servier a souhaité assurer la pérennité de son Groupe et son 


indépendance. 


Pour y parvenir, il a appliqué son idée directrice, c’est-à-dire de faire primer les choix 


entrepreneuriaux sur le développement de son patrimoine personnel. 


L’orientation qu’il a retenue, dès le début des années 1980, a consisté à dissocier le 


pouvoir (c’est-à-dire la gouvernance) de la propriété du capital (c’est-à-dire le patrimoine 


du Groupe). 


A. STRUCTURE JURIDIQUE 


Dans cet esprit, il a prévu que : 


 Le pouvoir, la gouvernance, serait confié, après son décès, à une Fondation 


Néerlandaise sans but lucratif, fondée dans les années 80 (car ce concept juridique 


n’existait pas en France à cette époque), au sein de laquelle seraient regroupées les 


personnes qu’il aurait choisies pour lui succéder. 


 Le capital serait détenu, pour partie par des Associations françaises sans but lucratif, 


seul outil existant alors en France, sans actionnaire et pouvant détenir un patrimoine. Le 


reste serait détenu par le Groupe lui-même. 


Le schéma ci-joint permet d’illustrer ces propos : cliquez ici 


 Les éléments principaux de cette structure juridique, sont donc : 


 La Fondation Néerlandaise FIRS (abréviation pour Fondation International de 


Recherche Servier), qui assure la gouvernance du Groupe, grâce, notamment, au pouvoir 


dont elle dispose, de nommer et révoquer les dirigeants de Servier SAS. 


 La société Servier SAS, qui est la holding du Groupe, contrôlant directement ou 


indirectement, l’ensemble des Sociétés opérationnelles en France et à l’International. Ces 


sociétés sont organisées selon les différentes fonctions des grands métiers de notre 


industrie (R&D, Production, Promotion, Distribution, etc). Son capital est détenu par 3 


Associations françaises sans but lucratif, dont les membres sont des sociétés du Groupe, et 


détenant 48% de Servier SAS, le solde de 52% étant autocontrôlé. 



http://www.servier.fr/groupe/nos-trois-buts-essentiels/structure-gouvernance
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Il convient de souligner qu’aucune personne physique ne participe au capital du Groupe et 


que la Fondation, élément pivot de cette organisation, étant une structure sans capital, est, 


de ce fait, incessible. 


Cette structure juridique a vocation à assurer la stabilité, la pérennité et l’indépendance du 


Groupe. Elle permet en outre de rester indépendant des marchés financiers qui sacrifient 


trop souvent les décisions à long terme aux choix à court terme. Elle permet enfin, de 


réinvestir 100% des ressources au sein d’un Groupe qui n’a jamais distribué de dividendes. 


B. GOUVERNANCE 


Le processus de décision vise à privilégier la recherche d’un consensus sans handicaper 


l’efficacité de l’action. 


La Fondation FIRS comprend les Organes suivants : 


 Un Président, qui dirige et représente la Fondation dans ses rapports avec les tiers. 


 Un Comité Exécutif, composé du Président de la Fondation et de Vice-Présidents 


Exécutifs du Conseil de Fondation, auquel le Président soumet, pour approbation, les 


points essentiels de la politique générale du Groupe et les opérations stratégiques 


envisagées. 


Ses membres sont aussi les membres du Comité Exécutif de Servier SAS.  


Organigramme ci-joint  


 Un Conseil de Fondation, composé de membres salariés du Groupe, qui doit être 


consulté pour avis par le Président de la Fondation sur les points essentiels de la politique 


générale du Groupe. 


Liste des membres : 


o Pierre DUSSAUD 


o Patrick GENISSEL 


o Patricia LAFAIX 


o Vincent LAMARCHE 


o Pascal LANGLOIS 


o Yves LANGOURIEUX 


o Patricia MAILLERE 
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o Bernard MARCHAND 


o Guillaume de NANTEUIL 


o Isabelle TUPINON-MATHIEU 


o Pierre VENESQUE 


 Un Conseil de Surveillance, composé de Membres distincts des autres Organes, qui a, 


notamment, pour mission de veiller au respect des principes fondateurs du Groupe. 


Liste des membres : 


Membres Indépendants 


o Maître Peter GLOOR, Président du Conseil de Surveillance 


o Maître Michaël PFEIFER 


o Maître Cees de MONCHY 


Autres Membres 


o Patrice COURTOIS 


o Ange DIAZ 


o Martine LOO 


o Annie-France VIGNE 
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9. Article de presse sur la fonction de direction des partenariats 


 


Laurence Dugué (Adalec)  


 


Parcours 


Tout d'abord ingénieur commercial chez IBM, où elle apprend à "parler 


solutions" avec ses clients, Laurence Dugué rejoint en 1996 l'équipe partenariat 


chez Oracle en tant qu'alliance manager. De 2001 à 2004, elle est directrice des 


alliances chez SAP France et Nord Afrique. Présidente de l'association Adalec 


depuis sa création, en novembre 2003, Laurence Dugué travaille dorénavant sur 


la création de sa propre entreprise. 


 


"La gestion des partenariats est une fonction stratégique" 


 


 Le directeur des partenariats ne bénéficie pas toujours d'un statut clair en entreprise. Créée 


en novembre, l'Adalec, l'association des directeurs des partenariats, veut structurer et 


positionner ce métier. 


 


 


En septembre 2003, alors directrice des alliances chez SAP France, Laurence Dugué cherche 


à évaluer le montant de la rémunération qu'elle devrait toucher en fonction de son expérience 


et de son poste. Les journaux spécialisés commentent 150 métiers, dans une quinzaine 


d'industries différentes. Mais le sien n'existe pas. Elle décide alors de créer, en novembre 


dernier, la première association des directeurs des partenariats, l'Adalec. Une association qui 


compte aujourd'hui une quarantaine de membres. 


 


En quoi consiste le métier de directeur des partenariats ? 


 


Laurence Dugué. Un directeur des partenariats est une personne qui, comme son titre 


l'indique, entretient des relations avec des partenaires, à ne pas confondre avec des clients. Le 


partenariat se traduit en général par la vente au travers ou la vente avec un partenaire, suivant 


la complémentarité de l'offre. Cette démarche nécessite un choix stratégique du partenaire et 


une vision long terme. Néanmoins, le profil du directeur des partenariats est variable. Au sein 
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d'Adalec, nous pensons qu'il doit être issu du service des ventes, directes de préférence, ce qui 


lui permet d'avoir une vue globale de l'entreprise, du marché et des partenaires, et de pouvoir 


répondre à leurs attentes. Le directeur des partenariats doit savoir pourquoi et quand vendre. 


Dans la pratique, on retrouve des responsables des partenariats aussi bien dans les services 


marketing et ventes, qu'à la direction générale. 


 


A quels besoins répondez-vous avec l'association Adalec ? 


 


Au travers d'Adalec, nous tentons principalement de structurer et positionner le métier de 


directeur des partenariats, basé en premier lieu sur l'unification du titre de la fonction. Avoir 


en charge la gestion des partenariats est une fonction stratégique dans l'entreprise qui 


demande à être définie précisément et que nous voulons faire connaître et reconnaître. Pour ce 


faire, l'Adalec est en train d'établir un descriptif de cette fonction avec l'aide du cabinet de 


recrutement ITGS HR. En outre, nous pensons qu'il est impératif que le directeur des 


partenariats, du fait de sa fonction stratégique, dépende directement de la direction générale. 


C'est déjà le cas de certains membres de notre association. Par exemple, le directeur des 


partenariats chez Mercury Interactive, Jean Marc Vogel, dépend de la direction générale et 


siège également au comité de direction. Enfin, l'Adalec répond également à un besoin 


exprimé par les gestionnaires de partenariats de pouvoir rencontrer leurs homologues et 


consolider les bests practices pour la profession.  


 


Quels sont les objectifs de l'Adalec ? 


 


Dans un premier temps, nous voulons promouvoir la fonction de responsable des partenariats 


et créer une demande de la part des entreprises. Pour y arriver nous comptons sur 


l'intervention des personnes actuellement en charge des relations partenariales. Un colloque à 


destination des dirigeants aura d'ailleurs lieu en novembre prochain pour présenter l'intérêt de 


la fonction. Dans la même perspective, nous souhaitons également ouvrir l'Adalec aux 


Alliance Managers et aux Partner Managers, en une sorte d'"Adalec bis" ouverte à toute la 


profession. Par ailleurs, nous appuyons la création de formations spécifiques à cette 


profession. Tout comme il existe des formations particulières, comme celle d'ingénieur 


d'affaires, reconnues par l'Etat et le Syntec, nous souhaiterions voir une formation particulière 


pour le poste de directeur des partenariats. L'Insead propose également un master qui s'adresse 
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davantage aux dirigeants. Mais ces formations ne représentent qu'un vernis s'ajoutant à une 


formation initiale en management ou en commerce, une sorte de module en plus. 


Bon nombre d'entreprises se dotent de direction des partenariats pour étoffer leur offre 


commerciale. Ce nouveau métier s'adresse en priorité à ceux qui visent une fonction 


stratégique. Explications avec une spécialiste. 


 


Comment est née cette fonction de direction des partenariats ?  


La fonction existe depuis une quinzaine d'années en France : elle vient des entreprises de 


l'informatique et des nouvelles technologies qui ont eu besoin de nouer des partenariats avec 


d'autres constructeurs et éditeurs de logiciels pour vendre des solutions complexes. 


Aujourd'hui, le métier a gagné d'autres secteurs, notamment dans celui de la finance ou de la 


grande consommation. La finalité est toujours la même : développer son chiffres d'affaires, 


optimiser ses forces de vente en s'associant à d'autres réseaux de distributeurs ou compléter 


son offre commerciale avec d'autres services. Pour cela, ces entreprises ont besoin de 


professionnels capables de développer des relations pérennes avec des sociétés partenaires. 


Aujourd'hui, on recense environ 5000 directeurs de partenariats.  


Qui sont les directeurs de partenariats ?  


Ce sont en majorité d'anciens directeurs commerciaux, responsables grands comptes ou 


directeurs du développement et du marketing expérimentés, qui connaissent les arcanes du 


secteur, de l'entreprise ou du marché : 45% sont issus des ventes directes et 35% occupaient 


précédemment des fonctions marketing. Il est intéressant de savoir qu'il s'agit soit d'une 


fonction à part entière (c'est le cas pour 60 % des directeurs de partenariat qui s'y consacrent à 


plein temps), soit d'une activité à temps partiel, intégrée à une fonction commerciale ou de 


développement. Ce sont des postes stratégiques, le plus souvent rattachés à la direction 


générale.  


Quelle est leur feuille de route ?  


C’est à la fois une mission stratégique et opérationnelle : il faut être capable de réaliser des 


études de marché, de trouver des entreprises partenaires qui apporteront une réelle valeur 


ajoutée, de monter un projet, de négocier des contrats mais aussi d'organiser des campagnes 


de marketing et de communication. Aujourd hui, le métier s'est effectivement beaucoup 
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professionnalisé : les pratiques qui marchent sont sériées, notamment celles concernant 


l'évaluation et de certification des partenaires.   


Comment accède-t-on à ces métiers ? Relèvent-ils plutôt de la promotion interne ?  


La profession en quelques chiffres 


Les créneaux possibles : l'industrie informatique, les banques et les assurances et la grande 


consommation sont les secteurs les plus ouverts à cette fonction : 4500 directeurs de 


partenariats officient dans ces secteurs, sur 5 800 professionnels recensés. 1000 d'entre eux 


exercent également dans les services et l'industrie manufacturière (loisirs, transports, 


énergie?), et 300 dans l'industrie pharmaceutique, notamment sur des partenariats en R&D.   


Une fonction pour des cadres expérimentés : 24 % des responsables partenariats ont entre 35 


et 40 ans, et 35 % ont entre 40 et 50 ans et 13 % ont plus de 50 ans.  


Une profession largement masculine : 78 % de ces postes sont tenus par des hommes, 22 % 


par des femmes.  


Des rémunérations attractives : près de la moitié d'entre eux gagne entre 100 et 150 K euros 


annuels. 26 % se situent entre 80 et 100 Keuros.   


L.C. 


Il peut s'agir effectivement de mobilité interne, mais pas seulement : les recrutements externes 


sont aussi répandus. Dans tous les cas, il est important de connaître le client final, d'avoir une 


bonne vision de l'entreprise et une parfaite connaissance des rouages du secteur d'activité. 


Mais pour le reste ce métier s'acquiert par l'expérience : 80 % des directeurs de partenariats se 


forment sur le terrain. Il existe très peu de formations dans ce domaine.   


Que faut-il savoir avant d'envisager d'occuper une telle fonction ?  


Je dirais qu'il faut avoir à la fois une très bonne culture commerciale et marketing. C'est un 


métier qui nécessite diplomatie, sens de la négociation et bon relationnel : il faut à la fois 


convaincre en interne de l'intérêt de s'allier à telle ou telle entreprise, mais aussi être capable 


de nouer des projets d'alliance sur le long terme, avec des sociétés parfois concurrentes. C'est 


une fonction assez sensible.  


Ce métier se valorise-t-il bien pour la suite de sa carrière ?  
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Oui. Il y a d'ailleurs un turn-over très fort parmi les directeurs de partenariats : ils restent 


en moyenne seulement deux ans et demi dans ce poste ! Comme pour les commerciaux, il 


arrive souvent d'avoir une proposition d'embauche chez l'un de ses partenaires ! C'est aussi à 


mon avis un bon marchepied vers des postes de direction stratégique, de direction générale ou 


de business unit. Avoir piloté des partenariats permet non seulement d'acquérir une vision 


stratégique et opérationnelle, mais aussi une ouverture d'esprit, qui est à mon sens de vrais 


"plus". 
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1. Capture d’écran Nvivo : Liste des nœuds 
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2. Capture d’écran Nvivo : Liste des nœuds liés à l’environnement de 


l’alliance 
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3. Capture d’écran Nvivo : Liste des nœuds liés aux objectifs 
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4. Capture d’écran Nvivo : Liste des nœuds liés aux ressources  
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5. Capture d’écran Nvivo : Liste des entretiens  
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6. Capture d’écran Nvivo : Liste des memos  
 


 


 


 


 





