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Résumé

Si les alliances stratégiques ont fait 1’objet de plusieurs recherches en management
stratégique, 1’appréciation de ce phénomene en situation de stress demeure trés peu explorée.
Cette these 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
I’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 1’échec et de I’instabilité des alliances établie en se
basant sur le modele SMOCS (Smida, 1995) nous a permis de suggérer les trois principaux
facteurs de stress a savoir : les objectifs, les ressources et I’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 1’analyse de 40 entretiens semi-
directifs réalisés aupres 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 volont¢ 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 1’exaspération des tensions. S’inscrivant dans cette logique, 1’alliance
stratégique est donc, une organisation stressee 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 a un
processus de négociations. Nous apportons ainsi une description claire de la situation
d’adaptation de I’alliance s’agissant d’une situation de stress. Ce travail présente comme
intérét un apport conceptuel, celui d’une alliance stressée ainsi que de ses différents facteurs
de stress. L’intérét manageérial 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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INTRODUCTION GENERALE

Les alliances stratégiques aident les entreprises a améliorer leurs positions
concurrentielles (Kogut, 1991), a accroitre l'efficience, a accéder a des ressources ou des
compétences nouvelles (Rothaermel et Boeker, 2008) mais aussi, a appréhender de nouveaux
marchés (Garcia-Canal et al, 2002). Au siécle passé, la plupart des grandes entreprises
mondiales consacrérent plus de 20% de leurs actifs et de 30% de leurs dépenses annuelles de
recherche a 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
considerent que les alliances représentent pas moins de 26% des revenus de leurs entreprises
entre 2007 et 2008.

Les alliances stratégiques sont, a 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 ¢ére industrielle caractérisee par les stratégies
d’alliance, leurs taux d’échec varient de 50% a 85% (Park et Ungson, 1997; Das et Teng,
2000; Beamish, 2013). La singuliere élévation des échecs a piqué la curiosité des chercheurs,

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

La gestion de I’alliance constitue une mission difficile. Ces arrangements peuvent
étre risqués et dangereux. Il existe de nombreux facteurs qui contribuent & la rupture des
alliances notamment, le manque d'ajustement stratégique en termes d’objectifs (Nielson,
2010) et des ressources complémentaires (Doz, 1996), I’absence de compatibilité¢ culturelle
(Kale, Singh et Perlmutter, 2000), le manque de confiance (Kale, Dyer et Singh, 2002), une
structure déficiente, des conflits qui dégénerent entre les partenaires ainsi que les crises et les
chocs conduisant invariablement, a une confrontation entre les alliés (Ho et Wang, 2015 ;
Kumar, 2014).

De ce fait, les accords de coopérations générent 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 a la réussite de I’alliance (Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012 ; Castro,

Casanueva et Galan, 2014).

Parmi ces déterminants, nous relevons I’incohérence entre les objectifs du partenariat
et la définition des priorites stratégiques (Nielson, 2010), les difficultés liées a 1’échange et au

partage des ressources et des compétences (Jaouen, 2006), ainsi que les instabilités et les
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ambiguités 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’avérent nécessaires bien

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

Afin d’optimiser la réussite de ’alliance, les partenaires sont tenus de respecter un
alignement des intéréts. Le processus de négociation doit permettre de surmonter les obstacles
éventuels afin d’assurer I’adaptabilité de la relation et ’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 derniéres sont
intégrées dans le portefeuille des stratégies de ’entreprise (Koza et Lewin, 1998). Les
entreprises sont confrontées a d'importantes obstacles avec les adaptations liées a I’intégration

des alliances stratégiques (Kale et Singh, 2009).

Le stress résulte d’une nécessité d’adaptation. Ce a quoi certains auteurs iront jusqu’a
affirmer que le stress ne concerne pas seulement les étres 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)! indiquent que le stress de I’entreprise est : « un
concept récapitulatif qui exprime les raisons pour lesquelles la stratégie actuelle n'est pas
satisfaisante. Il reflete les insatisfactions des acteurs et des imperfections dans I'adéquation
entre I'organisation et son environnement. Le stress est toujours présent car aucune stratégie
n'est parfaite. Il augmente si la mise en ceuvre de la stratégie ne répond pas aux attentes des

acteurs ».

Cette recherche s’integre alors dans une optique visant a comprendre le lien entre les
deux objets de recherche suivant: le stress de I’entreprise et le phénomeéne d’alliance
stratégique. A cet égard, nous apporterons des précisions de base sur le phénoméne de stress

au sein des alliances stratégiques.

! Traduit de I’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 fagon suivante :

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

stress se manifeste-t-il ? »

Notre objectif est I’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 grace a 1’analyse des perceptions des
principaux acteurs engages dans ce type de cooperation : les alliances managers, les directeurs
de partenariats et les consultants. Nous notons qu’a ce jour, il existe trés 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 a 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 a savoir: les objectifs, les

ressources et I’environnement.
Ainsi il s’agit de s’interroger sur les éléments suivants :

1. Quelles sont les difficultés et les problématiques auxquelles I’alliance
stratégique est confrontée ?

2. Face a ces difficultés et ces problématiques, les partenaires doivent-ils
adopter des adaptations, des ajustements et des négociations ?

3. La définition du stress de I’entreprise li¢ a 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 I’alliance stratégique ? S’agit-il de
facteurs liés aux objectifs, aux ressources et a I’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 1’environnement et du contexte de 1’alliance

générateurs de stress ?

Les réponses susceptibles d’étre fournies a ces interrogations permettront de mieux

comprendre le stress dans les alliances stratégiques ainsi que ses facteurs et ses sources.
Intéréts de la recherche

Du point de vue théorique, les recherches sur les alliances stratégiques s’avérent 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 a 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 a
la phase post-accord, tels que la gestion efficace des alliances, la compréhension
interculturelle et la performance de I'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 I'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), I’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
I'apprentissage (Barkema, Shenkar, Vermeulen, et Bell, 1997 ; Dussauge, Garrette, et
Mitchell, 2000 ; Inkpen, 2000; Kale et Singh, 2007 ; Park et Lee, 2012) et I'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 émerge, 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 controle (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 PerImutter, 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
particulierement sur I'engagement et I'alignement des intéréts, en tant que déterminant clé du
succes 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 role essentiel de la coordination qui englobent: l'efficacité, 1’adaptation, l'alignement et
I'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 a
résoudre certaines ambiguités empiriques, et a construire une approche complete sur les

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

Il s’agit d’étudier la validité de 1’accord initial des partenaires concernant la
fourniture et l'appropriation des ressources a 1’alliance qui ne délimite que 1'étendue de la
coopération envisagée et l'intention portée a la relation. Dans ce cadre, les organisations
négocient ces contributions (temps, ressources, acces au marché, etc.) (Gulati, Wohlgezogen
et Pavel, 2012).

Les déviations dans les comportements des entreprises partenaires peuvent
engendrer 1’échec de la collaboration. Les organisations peuvent déformer les engagements de
départ en consacrant a I’alliance moins des ressources que convenu ou en essayant de
réclamer plus d' avantages que convenu. Certaines entreprises peuvent méme exploiter leurs
positions supérieures vis-a-vis du partenaire afin de négocier des termes plus favorables dans
le contrat (Ring & Van de Ven, 1994).

Ainsi des évaluations consécutives de 1’accord de coopération et des attentes des
partenaires sont essentielles car les accords formels détaillés ne peuvent pas entiérement
satisfaire les parties tout au long du cycle de vie de la collaboration car chacune de ces
derniéres élabore une compréhension mutuelle et subjective des attentes de son partenaire
(Ring & Van de Ven, 1994).

De ce fait, I’alliance stratégique peut étre 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 considére 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
I’adoption d’une stratégie préventive vis-a-vis d’un comportement opportuniste afin de
maintenir I’engagement lié au rassemblement des contributions des partenaires (Gulati,

Wohlgezogen et Pavel, 2012).

Gulati, Wohlgezogen et Pavel, (2012) soutiennent une hypothese liée au besoin de
I’alliance aux adaptations, méme dans une situation d'alignement parfaite des intéréts, ou les
partenaires doivent encore diviser le travail et coordonner efficacement leurs efforts pour les

taches individuelles.

Les situations d’adaptation de 1’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
a reconnaitre I'importance d’étudier la coordination et 1’adaptation entre les partenaires, mais

ce progres 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,
'engagement et 1'exécution se voient influencés par l'efficacité et I’équité dans la relation
d'alliance. D’autres recherches ont quant a elles observé le réle de la confiance dans le

processus de réajustement de 1’alliance (Cheriet, 2009).

Zajac et Olsen (1993) ont examiné comment les entreprises traversent trois phases
temporelles de changement inter-organisationnel : phase d’initialisation, ou ces derniéres
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 a 1’avance; et enfin une phase de reconfiguration, ou les entreprises vont

redéfinir leurs stratégies inter-organisationnelles.

Doz (1996) évoque les conditions initiales de I'alliance comme entrave a
I'apprentissage afin de justifier le recours des partenaires a la réévaluation de I'alliance et aux
ajustements. Arino et de la Torre (1998) détaillent I'importance des changements externes aux

partenariats dans le réglage des différents chemins de I’alliance, tandis que Kumar et Nti
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(1998) ont fait valoir en quoi I’absorption des capacités de 1’'un des partenaires par son

homologue contribue significativement a l'instabilité de 1’alliance.

Ainsi, ces quelques études ont avancé notre compréhension liée a la difficulté
d'adaptation. Bien que celles-ci aient fourni une contribution inestimable a I'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 1’état de I’alliance en situation d’adaptation. Une
réponse a ces questions éclaircirait favorablement les trajectoires complexes suivies par les

alliances (Reuer et Arifio, 2002).

A travers les frontieres des organisations partenaires (Reuer et Arifio,
2002), nous postulons et étendons ces notions afin de justifier et développer un cadre
analytique pour I’intégration de la notion du stress dans le contexte inter-organisationnel lié a
I’alliance. Cette thése vise donc a alimenter la connaissance sur ce sujet en s’y intéressant plus

particulierement.

Notre objectif est donc d’appliquer les apports de 1’analyse du «stress des
organisations isolées » a des relations interentreprises et plus particulierement aux alliances
stratégiques. Il s’agit ainsi de la mise en exergue des différentes forces, interagissant sur

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

L’¢étude des facteurs de stress de I’alliance est essentielle a 1’évaluation de 1'état de
l'alliance, de maniere a amener des ajustements nécessaires et prendre des décisions
satisfaisantes sur sa configuration future (Castro, Casanueva et Galan, 2014). Cela peut aider
les managers des alliances a détecter la nature des adaptations appropriées afin d’éviter le

divorce entre les partenaires.

Les difficultés de 1’alliance, dans la littérature, sont enracinés dans les intéréts
divergents voir désalignés des partenaires. Les partenaires de l'alliance demeurent
essentiellement des acteurs économiques indépendants. lls conservent le contrble 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 étre soumis a

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 1’absence d’une
théorie globale sur les alliances (Noel, Zhang, 1993).

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

sont trés variées :

- les apports de la théorie des colts de transaction et ceux de I’analyse
stratégique sont combinés par certains auteurs pour analyser le contrdle (Geringer, Hebert,
1989) ou la stabilité des alliances stratégiques (Kogut, 1989).

- I’approche par les ressources et la théorie du pouvoir de négociation sont
combinés par autres auteurs pour mesurer les effets de I’asymétrie des structures de
gouvernances sur leur performance (Lee et al, 2003).

- l’analyse stratégique a été combinée a I’approche par les ressources afin
d’identifier les liens entre les conditions initiales, le processus de I’alliance et ses issues (Das,
Teng, 2003).

- le lien entre le pouvoir de négociation et I’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 codts de transaction dans 1’objectif d’étudier les
modes de gouvernance des alliances stratégiques et des relations entre confiance et contrdle,
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 I’apprentissage organisationnel, de la théorie des jeux, des syntheses des
travaux empiriques sur les alliances et de la théorie de I’action collective.

- Jung et Beamish (2005) avaient analysé la relation entre I’asymétrie de taille des
parents, la survie et la performance des joint-ventures internationales par la comparaison des
explications de la théorie des codts de transaction et de la Resource Based View.

- Holtbriigge (2004) avait suggére de considérer a la fois les conditions de
situation, les structures de management et les critéres de performance dans son examen des
problemes de management dans les coopérations internationales.

- Blanchot (2006) suggére 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 modele théorique
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intégré et base 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 1’évolution de 1’alliance et son adaptation ont €té fait par des modéles
conceptuels étudiant le processus d’évolution (Reuer, Zollo et Singh, 2002). La complexité
de ce phénomeéne, et ses multiples difficultés conduit souvent au mélange de constructions
théoriques. La proposition d’un modele intégrateur peut remédier a cet inconvénient et aidera
a 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), I’environnement (2) et les ressources (3).

Tous ces éléments nous ont encouragé a proposer un modele intégrateur afin
d’appréhender le stress inhérent aux alliances stratégiques. Dans cette perspective, NOUS avons
choisi le modéle SMOCS? de Smida (1995) qui distingue les objectifs, ressources et
environnement spécifiques aux entreprises partenaires a 1’instar des objectifs, ressources et
environnement communs dans le cadre d’une alliance.. Ce méme mode¢le a été mobilisé pour
la conceptualisation et la modélisation du stress des entreprises (Smida et Gomez-Mejia,
2010 ; GOémez-Mejia 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 a

I’environnement.

Nous ne prétendons pas dresser une liste exhaustive des facteurs de stress impactant
la dynamique des alliances stratégiques. Plutbt, 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 a différents secteurs. Nous avons réalisé au total 40 entretiens
semi-directifs. Nos interviewés sont répartis sur des entreprises et des cabinets de conseil.
L’¢laboration de 1’échantillon repose sur deux techniques : le parrainage et 1’effet boule de

neige (Miles & Huberman, 2003).

2
SMOCS : Stratégies de Moyens, Objectifs, Contraintes Scénarisés.

12





INTRODUCTION GENERALE

Les entretiens semi-directifs essentiellement réalisés en face-a-face ont duré entre 1h
et 2h30, et se sont déroulés sur une période allant de mars 2011 a juillet 2013.

Nous avons réalisé les entretiens avec un guide d’entretien qui englobe des questions
reprenant des themes préalablement définis. Un codage thématique a été réalisé avec le
logiciel « Nvivo 10 ». La taille et la renommée des entreprises concernées ont contribué a la
diffusion de nombreuses informations publiques. L’analyse issue des données secondaires
nous a aidé a vérifier les résultats obtenus a partir des entretiens et a approfondir les différents
aspects. Une fois retranscrits, nous avons soumis nos entretiens aux participants a 1’étude afin

de valider les idées mises en avant.
Design de la recherche

Notre travail comprend deux parties : la premiére 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 a notre problématique de recherche, il
s’agit dans le chapitre 1 d’établir un état de ’art sur les alliances stratégiques. Tout d’abord,
une synthese 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 facon récurrente, comme étant des sources principales de

difficultés dans la coopération.

Dans le chapitre 2, notre objectif a été d’appliquer les apports de 1’analyse
du « stress d’une entreprise » aux alliances stratégiques. Il s’agit alors, d’identifier les sources
de stress a un moment donné. Une fois nous avons abordé le concept d’une alliance stressee,
nous avons proposé le modéle 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 a 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 1’architecture de notre recherche ainsi que le processus de collecte et de

traitement des données .

Le chapitre 4 met en évidence les problématiques liées a 1’alignement des objectifs

des partenaires. Il s’agit des difficultés associées a un manque d’objectifs de 1’alliance, voire
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d’objectifs et de positionnements divergents, & la coopétition ou encore a une inadéquation

des agendas.

Le chapitre 5 analyse et discute les facteurs de stress liés aux ressources. Nous
avons expliqué comment 1’alignement de ces dites ressources et méthodes, la communication
et enfin les difficultés liées aux tiches de 1’alliance manager et I’opportunisme des partenaires

favorisent les sources de stress.

Le chapitre 6 est consacré au stress découlant des différences culturelles nationales,
au risque pays, a la culture d’entreprise et a la dynamique d’évolution de la coopération. Il
s’agit, en ces termes d’étudier le stress inhérent a I’environnement interne et externe de la

coopération.
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Figure 1. Design de la recherche
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INTRODUCTION DE LA PREMIERE PARTIE

La prolifération rapide des alliances stratégiques au cours de ces deux dernieres
décennies a été 1’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 ére de coopération, dans laquelle les
entreprises sont en quéte de partenariats dans différents domaines liés a 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 connait une
croissance continue depuis plusieurs années. Pourtant comme nous allons le voir, cette méme
littérature souffre de lacunes importantes en termes d’appréhension du stress de I’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 1’intérét d’étudier le stress de
I’entreprise dans le contexte des alliances stratégiques, en s’appuyant sur la littérature
inhérente a ce domaine. En effet, la littérature sur les problématiques de ’alliance stratégique
est relativement abondante et fait I’objet d’un intérét grandissant au regard du taux d’échec
particulierement conséquent de ces formes inter-organisationnelles. Aussi la premiére 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 troisieme
section, nous avons exposé la genése de la problématique, en présentant 1’objet de recherche

et de ses objectifs.
Ce chapitre aboutit a plusieurs constats justifiant I’intérét de la problématique :

- Les alliances stratégiques peuvent soudainement basculer d’un contrat de mariage
entre des partenaires heureux a 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 particuliérement élevé (Portugal Ferreira, Eduardo Storopoli et Ribeiro
Serra, 2014).
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- La réussite et le succés sont alors considérés comme une exception, plutét qu’une

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

- Parmi les principaux facteurs contribuant a 1’échec d’une alliance stratégique, on
releve : I’incohérence entre les objectifs du partenariat et la définition des priorités
stratégiques, 1’absence de mobilisation des ressources internes nécessaires au soutien de
I’alliance, pour honorer 1I’engagement initial envers la coopération (Dyer, Kale et Singh 2001)
et ’impossibilité d’adaptation aux changements considérables de I’environnement interne et

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

Ce constat pose une premiére interrogation : les objectifs, les ressources et le
contexte des alliances peuvent-ils étre a I’origine du stress des alliances stratégiques ? A ce
niveau d’avancement de la recherche, aucun ¢lément ne permet de confirmer ou d’infirmer

cette question.

Ainsi nous avons abouti a 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 deuxieme chapitre est d’appliquer les apports de I’analyse du « stress
d’une entreprise » a des relations interentreprises et plus particulierement les alliances
stratégiques. Pour ce faire, nous allons mettre en exergue les différentes forces interagissant

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

D¢s lors, le concept d’une alliance stressée est abordé dans la premiere section, ce
chapitre justifie la mobilisation du modele SMOCS (Smida, 1995), comme grille de lecture,
instruit dans la seconde section, de fagon a créer une revue de la littérature traitant les facteurs
de stress d’une alliance stratégique. S’ensuit, dans la troisiéme 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 I’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 a enrichir I’approche dynamique a travers I’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-apres,
conduisent a penser qu’une approche intégrative avec la proposition d’un modele, peut

constituer un cadre théorique pertinent a I’examen de cet objet de recherche.

Dans le chapitre 3, il est question de présenter 1’architecture de la recherche dans la
premiére section, notre protocole de collecte des données dans la deuxiéme section et la

méthode d’analyse dans la troisiéme section.

Il ressort de ce chapitre que I'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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L’ALLIANCE STRATEGIQUE :
PARADOXES ET DIFFICULTES

CHAPITRE 1

- SECTION 1. Vers une définition des alliances stratégiques

- SECTION 2. Les alliances stratégiques sous le prisme des problémes

organisationnels et des difficultés

- SECTION 3. Genese de la problématique

23





L’ALLIANCE STRATEGIQUE :
PARADOXES ET DIFFICULTES

CHAPITRE 1

«On ne compte plus les cas de rapprochement entre
firmes : Peugeot-Citroén et Toyota, les compagnies
aériennes membres de Skyteam, Nestlé et I'Oréal, etc. Les
partenariats se développent dans de nombreux secteurs
comme l'automobile, la  pharmacie, I'industrie
agroalimentaire, le transport aérien ou encore
I'informatique. Ce phénomene est aujourd’hui connu sous
le nom des alliances stratégiques. Ces relations peuvent

étre paradoxales ou I'on doit « pactiser avec I'ennemi ».

Laurence Dugué, associée chez A2 Partner, cabinet de
conseil spécialisé dans les partenariats et Présidente de

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

Introduction

Le premier chapitre vise a présenter le contexte dans lequel la problématique de
recherche s’est vue conférée. Structuré en trois sections, sa visée s’¢labore autour d’un état de

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

La littérature abordant ce concept est extrémement riche et marquée, notamment par
le foisonnement des définitions et 1’abondance des approches théoriques et des travaux

empiriques.

La premiére section sera dédiée a la mise en exergue de travaux portant sur les
alliances stratégiques. Cette section vise alors a dresser un état de I’art sur ces travaux,

concernant notamment, leurs définitions afin de cerner I’ensemble des dimensions que revét
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Chapitre 1. L’alliance stratégique : paradoxes et difficultés

I’alliance stratégique et d’en retirer les principaux éléments pertinents a 1’édification de cette

recherche.

Dans la deuxieme 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 a la formulation et a la spécification de la problématique de
recherche développé dans la troisiéme section ou nous présenterons 1’objet et les objectifs de

la recherche.
Section 1. Vers une definition des alliances stratégiques

Cette partie est dédiée a I’examen de I’ensemble de postulats théoriques et de
résultats empiriques établis par la littérature qui, en outre, peuvent servir comme points de

départ a cette recherche et une consolidation de sa problématique.
1. Eléments de définition de I'alliance stratégique

Le changement constant des systéemes politiques et économiques mondiaux a poussé
les entreprises a 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
I’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 possede 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 a 1’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

25





Chapitre 1. L’alliance stratégique : paradoxes et difficultés

une «entente» qui implique une part de contrdle, et s’avére semblable a la relation entre les
partenaires instituée lors d’un mariage, dépendant de 1’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 I’alliance stratégique comme « relation
parentale » (Lorange et al, 1997). Ici, les organisations se réunissent pour « donner
naissance » (Lorange et al, 1997) a une idée de recherche et de développement, a un produit
ou a une autre entreprise. On peut déduire de cette métaphore qu'une alliance stratégique est
un processus a long terme qui implique un lien profond ou un engagement sérieux vers les
fréres. Aussi, I’idée méme de mettre fin a 'alliance aurait de ficheuses conséquences telles
que : "tuer” le frere est synonyme de rupture de la relation « parentale » (Arturo Lowensberg,
2010).

Les définitions soumises aux métaphores du « mariage » et de la « parentalité » sont
¢largies 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-mémes, causée par la simultanéité entre coopération et
compétition (Garette et Dussauge, 1995). Ce concept est insuffisant pour définir I'alliance
stratégique, mais 1l 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 stratégigues

Nom des alliances stratégiques Auteurs

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

Accords ou projet de Root (1988) ; Hergert et Morris,
collaboration (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 Harrigan (1985) ; Yoshino et Rangan
entre des entreprises indépendantes, (1995)
telles que les licences, franchises,
licences croisées et fusions et
acquisitions

Source : adapté de Kauser & Shaw (2004)

En référence a ce tableau, il apparait que I'appellation d’une alliance stratégique ne
revét pas un usage standard dans la littérature, et que les chercheurs utilisent une terminologie

différente pour décrire ce qui semble étre 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

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

Par ailleurs, deux grands « clans » se manifestent : 1’un, est constitué par les auteurs
qui désignent 1’«alliance stratégique » comme un terme générique préconisant une tres large
définition, voire pas de définition du tout. Ces auteurs ne distinguent pas de différences entre
alliance, réseau, partenariat, coopération; I’ensemble de ces termes s’utilise d’une manicre
interchangeable (Viola, 2010).

L'autre, rassemble ceux qui préférent 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 a caractéristiques spécifiques (Arturo Lowensberg, 2010).
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Pour les uns, seuls les accords de recherche et/ou développement doivent étre
retenus (De Jong et Woolthuis, 2008; Ybarra et Turk, 2009); pour les autres, il convient
également de prendre en considération les accords de licences croisees (Powell et al., 1996 ;
Baum et al, 2000), les contrats d’approvisionnement a 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 caractére 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 I’entente de collaboration touchent a des secteurs clés ou a 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 a des avantages

attachés a la coopération tout en restant indépendantes en dehors de I’alliance.

Spekman et al. (1998, p 748) définissent 1’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 a bien un projet ou une activité spécifique en mettant en commun les compétences et
les ressources nécessaires par 1’ensemble des partenaires plutét que : de mettre en ceuvre ce
projet ou activité d’une maniere autonome, en affrontant de maniere directe les concurrents

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

Bellon et Niosi (2002) définissent, quant a eux, 1’alliance comme un accord de
coopération a long terme entre plusieurs firmes indépendantes qui ont pour objectif de
créer de la valeur a 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 étre explicités aussi. En conséquence, les risques sont partagés et assumes par tous
les partenaires. L’objet de I’alliance ainsi que les régles 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 a travers la mobilisation des ressources et des compétences afin de faire face a 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 1’environnement et optimiser les connaissances et
les compétences avec le partage des colits de transaction relatifs a I’accés a une nouvelle
technologie (Harrigan, 1985). Ainsi, I’alliance stratégique apparait comme un «équilibre
instable » entre des situations de rupture (retour a la concurrence) et d’intégration (fusions /

acquisitions et internalisations) (Garrette, 1989).

D’autres auteurs considérent les alliances stratégiques comme des solutions

lorsque la réglementation locale ne permet pas 1’établissement de filiales autonomes

(Holtbriidgge, 2004).

De ces définitions, découle un ensemble d’aspects théoriques caractérisant les
9

alliances stratégiques a savoir :

- I’alliance est donc décrite comme une stratégie dont les objectifs sont
communs et les ressources échangées appartenant a 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 méme secteur d’activité et peuvent
étre 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 a faire face aux risques de

I’environnement et au partage des cofits de transaction du marché.

Il s’agit d’'une manceuvre 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 a I’environnement et ses changements. Ainsi, il est
possible d’apporter une description assez compléte de ’alliance stratégique selon les trois

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

Cet arrangement interentreprises n’est pas statique dans le temps. Il représente la
premiére étape du processus de collaboration ou de ce qui est aussi appelé « le cycle de vie de
I’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 ceuvre de la coopération, la détermination d’une
forme d’alliance et la rédaction d’un contrat représentent le cceur du cycle de vie de la
collaboration et doivent spécifier a 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 a I’alliance et a 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 1’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

I’achévement de I’accord.
2. Les objectifs des alliances strategiques

De nombreux travaux ont apprehendé les objectifs et motivations qui poussent les
firmes a 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, a ce niveau, que la création de ’alliance n’est pas
I’objectif des entreprises partenaires en lui-méme, mais il s’agit d’un moyen qui permettra la
réalisation des objectifs stratégiques spécifiques. Ces derniers sont difficiles a 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

I’alliance.

- Les objectifs communs qui devraient s’apparenter a une synthése 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

l

Objectifs et intéréts

Objectifs communs

R entreAetB R
spécifiques a A spécifiques a B

Objectifs et intéréts

Ainsi comme il est illustré dans le schéma, chaque partenaire de I’alliance possede
deux types d’objectifs, I'un spécifique, et reste en dehors de ’alliance a contrario du second,

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

Les objectifs stratégiques spécifiques a une alliance s’appuient essentiellement sur
des facteurs liés aux marchés ou aux technologies. Ils peuvent étre stratégiques,

économiques et technologiques comme 1’indique Hagedoorn (1993) dans le tableau suivant:
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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 a
I’environnement de I’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,
I’incertitude et le risque de nouvelles
technologies, étre a jour avec les
nouvelles tendances en technologies et
acceder a des technologies
complémentaires.

- Suivre et participer a I’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 ’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 codts de production et
les rendre plus compétitifs sur le
marché en termes de prix et de qualité.
- Réduire la rivalite sur le marché (la
combinaison des ressources entre
concurrents réduit 1’intensité
concurrentielle et met plus de barriéres
a 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 1’alliance peuvent
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aussi se regrouper comme sulit :

Tableau 3. Les objectifs des alliances stratégigues selon les théories

Explications théoriques Objectifs stratégiques Principales références
- Partage des risques Contractor and Lorange
- Rationalisation de la (1988) ;Mariti and Smiley

Les théories '
] ) production et économie d’échelle | (1983);Porter and Fuller
économiques

- Liaisons verticales (1986);Glaister and Buckley
(1996)
- Partage des risques Porter and Fuller (1986) ;
Les codts de - Transfert technologique et Contractor and Lorange (1988)
transaction échange de brevets

- Liaisons verticales

Partage de risque Mariti and Smiley (1983) ;

Combinaison des compétences | Harrigan (1985) ;Balakrishnan
Dépendance des and Koza (1993); Hennart

ressources (1988) ; Hennart and Reddy
(1997) ;Glaister and Buckley
(1996)

Transfert technologique et Kogut (1988) ; Hamel (1991)

Apprentissage
PP J échanges de brevet

organisationnel o ]
- Expansion internationale

- Fagonnage de la concurrence Harrigan (1985) ; Contractor
Approches liées a la - Expansion internationale and Lorange (1988)
position stratégique - Consolidation de la position

stratégique sur le marché

- Profiter de I’environnement Hood and Young (1979) ;
Théorie institutionnelle politique et institutionnel (ex : la | Killing(1983) ; Contractor and
propriété industrielle, les lois Lorange(1988); Gomes-

liées a I'exportation et les Casseres (1989) ; Beamish
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exonérations fiscales). (1993).

Source : adapté de Dong et Glaister (2006)

Maintenant les objectifs présentés, nous passons a 1’étude des théories examinant les

motivations de recours a 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 colts de
transaction, du comportement stratégique et des ressources et des compétences que nous

explicitons dans ce qui suit.
2.2.1. Lathéorie du co(t de transaction

La théorie des colts de transaction est parmi les principales perspectives qui
expliquent les activités des entreprises dans les alliances stratégiques. Selon Hennart (1988),
ce cadre des codts de transaction peut fournir un paradigme avec des nouvelles idées sur ces

phénomenes complexes.

Les alliances stratégiques entre firmes selon Williamson (1975, 1985) recouvrent une
forme intermédiaire d’échanges, ni tout a fait le marché, ni tout a fait une organisation a part

entiére.

En référence a Simon (1945), notons que I’alliance peut s’expliquer par une volonté
des partenaires de baisser les codts de transaction liés au marché imputable a I'opportunisme
et a la rationalité¢ limitée des individus. Ainsi I’internalisation des échanges au regard de

’alliance permet de remplacer les colits de transaction par des cotits d'organisation réduits.

En outre, il est parfaitement rationnel d’internaliser un composant a travers 1’alliance
méme si son colt de revient est supérieur au prix que propose un fournisseur extérieur, afin de
bénéficier de I'économie d'échelle, de minimiser ou de diversifier les risques, de mettre en
commun des connaissances complémentaires, et de surmonter des barriéres a I'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 1’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 1’alliance permet la diminution de la somme des cofits de
transaction plus que les colts de production. Elle est préferée lorsque le colt de transaction
associe a un échange est intermédiaire et n'est pas suffisamment élevé pour justifier une

intégration verticale (Chen et Chen, 2002).

Bien que I’instabilité est inhérente a ce type de relations inter-organisationnelles et
que ces derniéres présentent des « pathologies spécifiques », liées notamment aux lourdeurs
excessives des structures, a I’absence de culture organisationnelle propre, aux risques de
conflits et a la rotation élevée des cadres dirigeants, et enfin au risque de paralysie
stratégique de la structure. L’approche par les codts de transaction, considere les alliances
comme des formes « transitoires» d’organisation et leur instabilitt comme un retour a

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

Par ailleurs, les colts liés a I'exécution, au contrdle et a la négociation d'un contrat de
coopération sont compensés par les bénéfices liés «aux effets synergiques d'une
coopération » : mise en commun et eéchange d'informations et de technologies.
L'opportunisme est minimisé grace a la volonté des partenaires a maintenir une relation de
long terme. De méme, le probléme de I'incertitude est résolu grace aux échanges réciproques
d'informations relatives a 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 colts de
transaction associés a un accord de coopération interentreprises tendent a étre faibles et nous
passons, donc, a la théorie du comportement stratégique qui explique le comportement des

firmes confrontées a 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 - I’environnement complexe, turbulent et chaotique incite les firmes a
faire recours de plus en plus a la coopération comme option stratégique incontournable suite
a

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

développement d'une présence mondiale ;
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- L'accroissement du rythme de I’innovation des produits, le développement des TIC
et l'augmentation du montant des investissements nécessaires a ’acquisition de nouvelles
compétences, ce qui entrainent une incertitude technique considérable et imposent le recours
aux alliances stratégiques afin de combiner des ressources complémentaires, de contréler les
investissements des firmes partenaires en matiére 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 particulierement difficile a supporter.

- L’¢échec des fusions acquisitions.

Ainsi, en confrontation a toutes ces menaces, les alliances stratégiques permettent
selon cette théorie I’amélioration de la capacité de saisir les opportunités et de surmonter les
menaces présentes dans 1’environnement, 1’accés aux nouveaux marchés et I’abaissement des
barrieres a 1’entrée dans les industries (Porter et Fuller, 1986), la réduction de ’incertitude et
du risque grace a une maitrise et un contréle du comportement du partenaire, I’empéchement
de I’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 a I’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 1’étude des coopérations interentreprises. Elle dépasse la
théorie néo-classique qui considére 1’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), a I’innovation et a la création de valeurs au sein

des coopérations interentreprises.

Des auteurs considérent que les alliances représentent des occasions pour
I’apprentissage des partenaires, surtout lorsque les ressources visees sont spécifiques a la

firme qui les fournit et lorsqu’elles peuvent étre partagées a un colt marginal faible. Ainsi,
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l'alliance favorise les entreprises a 1’acquisition de nouvelles ressources et contribue a
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 I'alliance est influencée par la
mobilité, I'immutabilité et la substituabilité des ressources, de méme la structure de I'alliance

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

Miotti et Sachwald (2003) considerent que le choix des partenaires se base sur les
caractéristiques des partenaires en matiere 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 saverent particulierement bénéfiques et
I'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 a développer et a lancer sur le marché un nouveau produit ou une
nouvelle technologie obligent les entreprises, de nos jours, a 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).

Dés 1983, Ulrich démontrait qu’a 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 a tous les moyens dont elles ont besoin toutes seules. Certaines

ressources devant €tre recherchées a 1’extérieur, les alliances stratégiques deviennent alors un
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vecteur essentiel dans le processus de développement de 1’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 I’ensemble des compétences permettant de conduire, de fagon isolée, I’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, a cet effet, un caractere

quasi obligatoire.

Ces ressources mises en ceuvre par les entreprises partenaires revétent un caractere
stratégique. Essentielles a la survie et/ou au développement de I'entreprise, elles présentent
des occasions pour un apprentissage commun, surtout lorsqu’elles sont spécifiques a I’une des

deux firmes et peuvent étre partagées a un colt 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 a caracteres multiples.
De méme, les alliés bénéficient des effets de synergie a travers le regroupement de ressources
qualitativement complémentaires et des effets de taille associés a 1’addition d’actifs de méme

nature (Garette et Dussauge, 1995).

L’acces a des ressources complémentaires, le transfert et/ou 1’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’accés a des ressources complémentaires

La théorie des ressources et compétences met en avant le rble des ressources, des
savoirs, des capacités organisationnelles et des compétences dans I’acquisition de 1’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 ’intermédiaire de I’association avec les partenaires d’acquérir des ressources
complémentaires ou additives (Hamel et Prahalad, 1994). La complémentarité consiste en
I’acquisition, la mise en commun ou la cession de I’accés a la connaissance ou a la maitrise
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 1’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 maitriser les sources d’approvisionnement en amont, de réduire leurs cofts
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 derniéres 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

I’acquisition rapide de ressources stratégiques et d’avantages concurrentiels.
3 .2. Le transfert et/ou ’apprentissage de compétences

L’alliance stratégique permet 1’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

étre 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 particuliérement 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 1’entreprise bénéficie
lors de I’alliance et dont le partenaire ne réalise le transfert qu’aprés la collaboration. Ceci

revét alors un caractére opportuniste des partenaires.

Les alliances visant le transfert des savoirs ou I’apprentissage sont soumises a
certaines difficultés. En effet, I’ambiguité causale, la complexité sociale, I’interconnexion des
actifs, le caractére tacite des savoirs, la complexité des relations entre les individus, la
distance culturelle et organisationnelle, les structures au sein desquelles 1’échange se déroule,
sont des facteurs qui freinent le transfert des connaissances et agissent comme des barriéres a

I’imitation (Jaouen, 2006).
3.3. La création conjointe de compétences

Les compétences représentent la capacit¢ de I’entreprise a utiliser son avantage
concurrentiel en termes de ressources. Elles sont rares et difficiles a commercialiser ou a
imiter par la concurrence. Ainsi, les entreprises se distinguent par leurs ressources et leurs

compétences.

Des approches relationnelles ont étudié ce phénomeéne (Brush et Chaganti, 1996 ;
Gulati, 1999 ; Norman, 2002). En effet, les chercheurs considerent 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 grace et a travers ’alliance. Dans cette juste mesure, les « liens inter-firmes
idiosyncrasiques » (Dyer et Singh, 1998) peuvent étre a 1’origine de « rentes relationnelles »
(Jaouen, 2006). La littérature évoque aussi 1’« embedded knowledge », c¢’est-a-dire un savoir
créé par les entreprises partenaires et remarquablement développé dans le cadre de ’alliance

(Jaouen, 2006).

Quatre ¢léments favorisent la création de I’avantage concurrentiel dans les alliances

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

- L’existence d’actifs spécifiques a 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’¢laboration de logiques de management communes.

Les ressources et compétences des alliances stratégiques étant exposées, nous

présentons dans le paragraphe suivant les facteurs liés a I’environnement de ces dernieres.
4. L’environnement des alliances stratégiques

Les alliances stratégiques ceuvrent dans des importants changements dans
I’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 1’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 I'environnement de

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

1998 ; Williamson, 1985).

La complexité¢ se référe a la multitude des variables qui mettent en ceuvre
I’environnement de l'alliance. Nous trouvons d’une part, I’environnement interne des

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

L'incertitude de I'environnement fait référence a l'incapacité a déterminer I’ensemble
des variables liées a I’environnement de 1'alliance ou encore aux incertitudes en relation avec

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

La troisieme caractéristique est I'imprévisibilité qui est similaire a l'incertitude, bien
gu'elle se rapporte essentiellement a 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 I’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 mediatique conséquent, en particulier en ce qui concerne les grands
projets d'infrastructure mondiaux tels que I'énergie, lI'approvisionnement en eau, ou les
systemes de télécommunications. Le secteur de la défense quel que soit le pays, les marchés
publics, le financement général, et d'autres initiatives de I'Etat sont des facteurs majeurs dans

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

Comprendre les caractéristiques de 1’environnement de I'alliance est donc
fondamental dans la mesure ou la formation de l'alliance est largement faconnée par les
conditions économiques générales et les cadres institutionnels dans les pays d'opération,
comprenant les exigences légales, les politiques macro-économiques, le contrdle des prix, les
marchés des capitaux financiers, les canaux de distribution, et les méthodes d'exécution des
contrats (Meschi, 2008).

En outre, I’activité réglementaire de I'Etat affecte la liberté des entreprises a former
des coalitions et des co-entreprises. Elle fournit les principales contraintes et/ou opportunités
a la formation d’une alliance stratégique. Les alliances stratégiques nécessitant fréquemment
I'approbation formelle des gouvernements nationaux, notamment en adhérant aux réglements
antitrust. De méme, certaines alliances en recherche et développement (R&D) sont des projets

financés par I’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 a long terme. En dépit de
I’importance de ces facteurs, les chercheurs ont mené peu de recherches sur l'impact des

interventions de I'Etat quant & la formation de I'alliance (Todeva et Knoke, 2005).

Afin de faire face a ces variables institutionnelles, les alliances stratégiques
internationales cherchent, généralement, a surmonter, a contourner, ou a 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 spéecifiques influent sur la décision de coopérer avec d'autres entreprises (Todeva et
Knoke, 2005).

L'importance des contextes industriels repose sur la facon dont les chaines
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'ceuvre qualifiée, l'intensité de la
connaissance et l'innovation technologique, ce sont autant de facteurs qui incitent les

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

La technologie joue un rdle déterminant dans I'établissement des collaborations
interentreprises. Les changements technologiques rapides ou I'émergence soudaine d'une
technologie de compétence peuvent radicalement restructurer 1’ensemble des arrangements
concurrentiels et collaboratifs. Les sources gouvernementales de financement de la recherche
technologique et les dépenses de R&D different sensiblement entre les industries. Les
alliances technologiques transfrontaliéres bénéficient directement de ces avantages financiers
(Todeva et Knoke, 2005).

4.3. Facteurs organisationnels

La diversité organisationnelle entre les firmes découle des propriétés spécifiques a
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 a des alliances

stratégiques varient d’une entreprise a une autre.

Le capital social de I’entreprise influence 1'alliance, de nouveaux liens se fondent sur

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

Les multinationales, avec leurs relations complexes entre les siéges 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 & 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 I’entreprise. La majorité de la littérature sur ce théme s’interroge sur un mode de
relation inter-organisationnel particulier, caractérisé notamment, par des problémes
organisationnels (Lin et Cheng, 2010). Nous tentons, dans cette partie, d’étudier les approches
qui ont evoqué 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 caracteére problématique et

difficile du management de la coopération.
1.1. L’approche des risques

Selon le petit Larousse illustré (2015), nous évoquons I’incertitude chaque fois que
nous sommes confrontés a des situations dont les événements ne peuvent pas étre détermines
ou connus a I’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 1’entreprise peut €tre exposée.

Les alliances stratégiques utilisées au départ comme solution contre les incertitudes

et les ambiguités de I’environnement, sont parfois elles-mémes 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 a leur choix coopératif en raison de [’environnement dans

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

(Delerue-Vidot, 2006).
Le management de 1’alliance provoque deux types de risques (Das et Teng, 2001) :

- Le premier risque est li¢ aux conditions externes a l’alliance qui concernent
I’environnement des firmes (exemple : des difficultés associées a la technologie, a 1’évolution

des marchés ou a I’apparition d’un nouveau concurrent)
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- le deuxiéme risque s’apparente a la coopération elle-méme, aux conditions
internes et au fonctionnement quotidien de 1’alliance. Il génére des colits (lorsque des
informations sur la stratégie compétitive sont découvertes par les alliés a travers le processus
quotidien de la collaboration), il génere aussi une ouverture des frontieres des entreprises
partenaires, et une certaine asymétrie d’information nécessitant des modes de gestion
particuliers auxquels 1’entreprise ne serait pas confrontée si elle exercait 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 « [’incertitude liée a
["ambiguité existante quant a la capacité des parties a créer des relations de confiance, étant
donné les problemes 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 : I’un lié a
la réunion des groupes aux intéréts différents, I’autre aux comportements du partenaire (Das
et Teng, 1996).

1.1.1.Le risque lié a la réunion des groupes aux intéréts différents

Il est bien connu que des lors qu’il y a multiplicité et diversité des acteurs, il réside
un conflit potentiel qui cache la coexistence de 1’ordre et du désordre en son sein, et dans la
mesure ou ’alliance constitue la réunion de groupes aux intéréts différents, elle éprouve aussi

la dualité d’ordre et de désordre (Delerue-Vidot, 2006).
Cette dualité :

- engendre « une incapacité des partenaires a atteindre un niveau idéal de flexibilité
ou de convergence des objectifs » (Doz, 1996).

- accentue les phases de négociations génératrices de colts (Zaheer, McEvily et
Perrone, 1998).

- reste aussi a I’origine des coalitions et des situations conflictuelles (Arino et de la
Torre, 1998).

La réunion de ces différents éléments constitue des menaces a la cohérence du

management des alliances, a la cohésion entre les parties et a 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 a I’existence
probable de 1’opportunisme défini par Williamson (1975, 1985) comme étant « la recherche
de l'intérét personnel avec ruse » ¢’est aussi tout « comportement qui consiste a mentir, voler,
tricher ainsi que les efforts calculés pour tromper, dénaturer, déguiser, obscurcir ou encore

semer la confusion » (Delerue-Vidot, 2006).

L’opportunisme dans I’alliance peut se résumer dans les objectifs cachés de chacun
des alliés. La littérature sur le theme 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 connaitre 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 intéréts de 1’un des alliés et renforcer, par conséquent, la
position de ’autre. Malgré un engouement pour les alliances, ces formes organisationnelles
sont souvent instables et vouées a un taux d’échec élevé (Harrigan, 1988). La difficulté a
diriger I’alliance et la baisse de I’autonomie organisationnelle des partenaires sont les

principaux obstacles au bon déroulement de I’alliance (Killing, 1983).

De plus, Ulincertitude concurrentielle augmente avec I’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 financieres et
humaines, la concurrence tend a s’accroitre lorsque les organisations sont fonctionnellement
équivalentes, qui produisent des produits ou des services similaires pour des marchés
similaires (Pfeffer et Nowak, 1976).

1.2. Lathéorie 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 premiere se caractérise par des joueurs dont les intéréts vont dans le méme 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 « & Somme non

nulle ».

La seconde en revanche, se caractérise par la divergence d’intéréts des joueurs, ou la
confidentialité se présente, en vertu de cette logique, comme le principal atout, a travers lequel
on peut assurer le succés. Selon la théorie de jeux, elle est appelée stratégie compétitive ou

stratégic de conflit et elle s’identifie comme un jeu a « somme nulle »,
De ce fait, elle suggére que :

- dans le cas d’un jeu avec intéréts communs et a somme non nulle, nous sommes en
face de partenaires,
- dans le cas d’un jeu avec intéréts différents et a somme nulle, nous sommes en

face d’adversaires.

Afin de contextualiser la définition des relations complexes ou doubles, il nous faut
s’appuyer sur 1’expression de Schelling (1960) : la motivation mixte souligne 1’ambivalence
des relations entre les joueurs, le mélange de dépendance réciprogue 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 a 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 ou les partenaires s'associent pour accomplir des buts
communs et identiques, bien que préservant leur autonomie juridique et leurs intéréts

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 a traiter séparément (2) ;

- Dissocier dans le temps les deux cotés du dilemme (3).
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1.3.1. Passivité et négation (1)

Cette approche s’apparente a la passivité et a 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 I’évolution du cycle de vie de la coopération associée a

I’exacerbation des tensions et des conflits.

Les causes d’un tel choix restent imputables a 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 a la

contradiction engendrant une perte de contrdle.

1.3.2. Détecter les niveaux impactes par les dilemmes et les traiter séparément
()

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 a 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 I'individu, du groupe et de l'organisation.

Considérant que dans le cadre des alliances stratégiques, cette approche signifie pour
chacun des partenaires, 1’apport de découpages et de solutions nécessaires a son organisation

en réponse a la contradiction engendrée par ’alliance.
1.3.3.Dissocier dans le temps les deux cotés du dilemme (3)

Dans cette approche, la variable «temps» joue un r6le 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 a chaque niveau séparément.

« Les termes du dilemme, (1) et (2), peuvent voir leur prépondérance I'un sur l'autre
alterner selon une séquence linéaire ((1) puis (2) puis (1)) selon le principe du balancier. I
s'agit la du mecanisme identifié par le philosophe Stéphane Lupasco dans sa tentative de
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formulation logique de la contradiction : dés que (1) devient dominant, s'actualise, alors,
dans le méme mouvement, (2) se potentialise, il se fortifie paradoxalement dans I'ombre (1)

jusqu'au moment de I'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 probléme et lui attribuer

une fine analyse afin de 1’évacuer de 1’alliance (Van de Ven et Poole, 1988).

Une fois les différentes approches sont présentées, nous envisageons 1’é¢tude des

dilemmes et paradoxes liés aux alliances stratégiques dans le paragraphe suivant.
2. Les dilemmes et contradictions des alliances stratégiques

La gestion de Dalliance stratégique est caractérisée par 1’existence de multiples
contradictions et dilemmes. Elle génere une dynamique contradictoire (Ouédraogo, 2006)
bien particuliere, pouvant laisser les entreprises partenaires relativement démunies (Viola,
2010). Selon Viola (2010, p14), le theme de la contradiction est présent dans la littérature
étudiant les alliances stratégiques « a 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 | Costa, 1993), schisme (Morgan, 1981) et méme conflit (Pondy,
1989) ».

Tout d’abord, nous nous focaliserons sur les frontiéres entre les partenaires,
lesquelles restent difficiles a tracer dans une relation de coopération (Dumez et Jeunemaitre,
2010). Elles répondent a deux types : celles, classiques, entre I'alliance et son environnement,
et celles plus spécifiques, entre l'alliance et les entreprises partenaires (Viola, 2010). Aussi,
une ambiguité réside dans le management de I’alliance stratégique ou les contradictions sont

incontournables.

La détermination du « nous » et du « ils » impactent considérablement les alliés. Les
partenaires soulignent la difficulté a allier le « nous » s’agissant de la logique coopérative et le

« ils » axé sur un comportement solitaire (Viola, 2010).

Ainsi, la coalition entre 1’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 contr6le (Ouédraogo, 2006).
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Il s’agit de faire face a un dilemme nécessitant la recherche de la cohérence entre
I’environnement interne et externe de I’alliance. Un lien fort entre rapprochement /
éloignement des frontieres entre les partenaires perturbe les acteurs et incite certains auteurs a

caractériser 1’alliance comme des « liaisons dangereuses » (Greve et al, 2010).

11 s’agit maintenant de différencier les dilemmes issus de la relation entre 1’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 ’alliance dans
un second lieu. Le tout évolue indépendamment. Cette situation peut empécher ’alliance de
bénéficier des ressources nécessaires. « Elle contribue également a isoler de maniére plus ou

moins étanche, les éléments impliqués dans la coopération » (Viola, 2010, p27).

De ce fait, I’inclusion de I’alliance dans 1’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 I’entreprise avec sa nouvelle

composante a savoir « I’alliance ».
Doz et Hamel (2000) considérent I’alliance comme un accord de coopération ou :

- Dincertitude et I’ambiguité constituent les principales caractéristiques,

- les partenaires évoluent imprévisiblement,

- la réussite se base essentiellement sur la capacité des partenaires a s’adapter aux

changements majeurs impactant tous les niveaux,

- la continuité et la survie de 1’alliance sont difficiles a assurer, inhérents aux
problemes de communication et de coordination, conséquences directes du mariage de deux
cultures différentes, de conflits d’intéréts 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 a I’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 thémes étudiés par les 32 auteurs les plus cités dans les

recherches sur les alliances stratégiques

Théme 1 Théme 2 Théme 3
la capacité d’absorption | les spécificités de la relation | les critéres de formation
des partenaires en termes d’alliance et les des stratégies d’alliances
de compétences et de caractéristiques du succes
ressources de la coopération
Lane, 1998 (0.808) Ring, 1994 (-0.917) Gulati, 1995a (0.89)
Cohen, 1990 (0.805) Parkhe, 1993 (-0.914) Eisenhardt, 1996 (0.792)
Dyer,1998 (0.784) Das, 1998 (-0.883) Hagedoorn, 1993 (0.79)
Anand, 2000 (0.783) Saxton, 1997 (-0.862) Powell, 1996 (0.756)
Nelson, 1982 (0.778) Williamson, 1985 (-0.848) Kogut, 1988(0.576)
Hamel, 1991 (0.763) Inkpen, 1997 (-0.832) Gulati, 1999 (0.573)
Mowery, 1996 (0.753) Mohr, 1994 (-0.813)
Khanna, 1998 (0.663) Hennart, 1988 (-0.808)
Gulati, 1999 (0.625) Gulati, 1995b (-0.79)
Barney, 1991 (0.617) Koza, 1998 (-0.765)
Powell, 1996 (0.535) Doz, 1996 (-0.744)
Williamson, 1991 (-0.638)
Gulati, 1998b (-0.622)
Hamel, 1991 (-0.508)
Kogut, 1988 (-0.501)

Source : adapté de Lin et Cheng (2010)

Le premier théme 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 associéees (Lane and Lubatkin, 1998).

Le deuxiéme theme 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 trés courants dans les relations interentreprises, en raison de 1’existence
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d’objectifs et de motivations cachés liés a une attitude opportuniste. Maintenir une
coopération solide est tres difficile a réaliser par les partenaires, car chaque partenaire peut
trouver plus avantageux de maximiser ses propres gains au détriment de I'entreprise
partenaire. Par ailleurs, la théorie de jeux a expliqué pourquoi certaines structures de I'alliance
sont plus susceptibles que d'autres associées a 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 a éprouver.

Enfin, le troisieme theme porte sur les raisons de la prolifération et des recours aux
alliances. Depuis les années 1980, les entreprises font face a 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 a
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 a certaines opportunités de

I’environnement.

En effet, le management des alliances stratégiques est problématique. Ces formes
interentreprises admettent une complexité organisationnelle et relationnelle alliée a une
gestion délicate. Les déterminants de ces problemes relévent de trois types : les objectifs (1),
I’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 maitriser 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 a la réussite de I’alliance, puisque ces défis sont ancrés dans les

caractéristiques mémes de 1’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. Genese de la problématique

L’objet de cette troisieme section est double : d’une part, montrer I’intérét 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 1’objectif que 1’on cherche a atteindre. C’est en quelque
sorte la réponse a la question : « Qu’est-ce que je cherche ? ». C’est 1’étape primordiale du
cycle de vie de la recherche. Elle traduit et cristallise le projet de connaissances du chercheur
et son objectif. C’est a 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 étre extrémement difficiles a
réussir par les partenaires. Leur taux d'échec reste remarquablement élevé. En effet, les
statistiques décourageantes a 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 intéréts contradictoires peuvent causer la dissolution de I’engagement et modifier
progressivement la relation (Doz, 1996). De ce fait, les compétences politiques, 1’expertise
juridique, la diplomatie et la perspicacité semblent s’imposer si toutefois les partenaires de
I'alliance souhaitent assurer le succes du partenariat. La coordination entre partenaires sous la
forme des adaptations, ajustements et négociations représente une partie intégrante des efforts
liés a la collaboration (Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012). La volonté de réussir la

relation est corrélé au succes du processus d’alignement.

Or ce processus basé sur I’alignement des intéréts des partenaires demeure une
difficulté majeure. Les partenaires de l'alliance restent essentiellement des acteurs
économiquement indépendants, gardant le contréle de leurs propres décisions d'allocation des
ressources. Leurs objectifs stratégiques continuent a étre différents et éventuellement
contradictoires (Park et Ungson, 2001). Par ailleurs, 1’ensemble d'influences

environnementales, qu’il s’agisse de facteurs internes ou de pressions externes peuvent
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conduire les partenaires a nourrir des dilemmes et des conflits d'intéréts, 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 1’échec de 1’alliance. Ce dernier découle principalement de celui
des mécanismes de coordination, de la rigidité, de I'immobilité des structures existantes, et des
processus de partage des ressources. Les acteurs ne parviennent que difficilement a accepter
les interdépendances imposées par 1’alliance et ont tendance a appliquer des comportements
qui conduisent a rejeter les changements li€s a la tache. L’impact de la spécialisation des rdles
et des unités incarnés auparavant dans les structures des entreprises sont freqguemment sous-

estimés par les partenaires (Puranam et al, 2012).

De méme, les contraintes liées aux problémes d'efficacité en termes d’efforts de
coordination et d’adaptation limitent leur capacité a surveiller, gérer et répondre aux

obligations d’un nombre conséquent d'activités ou d'événements nécessaires a la réussite de la

coopération.

Les problemes de coordination sont également causés par les différences culturelles
sous-jacentes aux organisations des partenaires. Ces dernieres restent susceptibles
d’engendrer des pratiques différentes et potentiellement incompatibles. Elles rendent
également les différences entre les alliés difficiles a gérer, car ils peuvent avoir des
conceptions différentes des taches requises et de I'environnement de l'alliance (Barmeyer et
Mayrhofer, 2009).

L’inertie organisationnelle peut a son tour, présenter un frein aux efforts
d’adaptation, méme si toute la coordination est pertinente. Les partenaires peuvent, par
exemple, lutter pour ne pas appliquer les dispositions ou les modifications imposées par

I’alliance, a cause de la résistance des membres de I'organisation (Doz, 1996).

Ces désaccords peuvent exacerber la réussite de 1’alliance et provoquent des
situations critiques et des incompatibilités. Ainsi, afin de pallier les défaillances liées au
management de ’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 I’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 phénomene est peut-étre di au fait que les « zones critiques » des alliances,
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dont les ajustements et négociations, sont plus difficiles a mettre en évidence que les preuves
d’entente ou de collaboration (Trabelsi, 2012).

D’apres 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 a [’origine des réactions face a [’action d’un agresseur
(interne ou externe). Cette réaction se manifeste par des activités ou des mécanismes de
défense face a l’agresseur, sachant que [’absence de réaction (la passivité) peut étre fatale
pour les entreprises. Le stress serait donc cette situation de [’entreprise qui réagit face a une
agression (externe ou interne) ou face a un défi interne ou externe » (Smida et Gomez-Mejia,
2010).

Le stress étant une volonté d’adaptation face a une situation de changement,
I’interrogation porte alors, sur ’importance d’étudier le stress de 1’organisation dans un
contexte inter-organisationnel, a savoir les alliances stratégiques. Notre choix a été validé par
le questionnement des quelques managers et professionnels du secteur que nous avons
cotoyés: « Existe-t-il un stress spécifique aux alliances stratégiques ? » et « quels sont les

facteurs de stress liés a la coopération ? ».

Apres 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
I’entreprise d’autre part, nous tenons le premier filon reliant les facteurs de stress et 1’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 a 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 reponse a été trouvée dans un article publié dans une revue trés prestigieuse a
savoir « Strategic Management Journal » paru depuis I’année 1992 et trés peu connue
notamment de nos soins. Les auteurs évoquent la notion de « stress de ’organisation» lié a
la stratégie. Il s’agit d’un état généré par I’insatisfaction, liée a une stratégie élaborée par la
firme, a cause de son inadéquation avec 1’environnement. Cette stratégie est incapable de

répondre aux demandes et aux opportunités.
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Notre intérét pour le stress dans le contexte de la stratégie et particulierement lié aux
alliances stratégiques en tant qu’objet de recherche, a été particulierement alimenté par le
constat d’une indigence flagrante d’études a 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 phénomene 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 ceuvre par les entreprises pour faire face
efficacement a cette situation (lvancevitch, Schweiger, & Power, 1987) » (Steiler et Riling,
2010).

A 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 a combiner
la littérature du management stratégique des alliances avec la littérature sur le stress des
entreprises afin d’aboutir a 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 1’organisation.

Notre questionnement de depart est, de ce fait, le suivant:, ainsi comment pouvons-
nous étudier la notion du stress de D’entreprise dans le contexte des alliances

stratégiques ?

Puisque nous sommes attachés a la vision « interprétativiste » de la recherche, que
nous allons présenter d’'une maniere plus ample dans ce qui suit, notre objectif a été d’orienter
nos analyses et résultats de la these vers des réponses et des solutions envisageables aux
problématiques et difficultés des entreprises partenaires de 1’alliance. Notre objectif a été
d’apporter des solutions concretes 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.

A cette fin, notre premiére intention a été de se rapprocher d’une population
concernée par ce sujet de fagon a confirmer ou infirmer 1’utilité de traiter notre intention de

départ. Nous avons contacté le chapitre frangais de 1’association of Strategic Alliance
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Professionals (ASAP), principal organisme professionnel mondial dédié a 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 a contacter la personne fondatrice (P.G) lors de la
réouverture de I’association aprés une premicre expérience portant sur quelques années mais

suite a un manque d’engagement de la part des membres actifs, s’est vue mise en échec.

P.G - qui a I’issue de la premicre réunion de célébration d’ouverture dans les locaux
de Xerox-France -, a été nommé secrétaire générale de 1’association, nous a invité a assister a

la toute premiére réunion, et nous a proposé de devenir membre actif (Cf., annexe 3, p 71).

L’association, et notamment, a I’issue de la premiére réunion a propos¢ de nous venir
en aide dans I’avancement de notre travail de recherche. Les membres fondateurs ont en effet,
estimé les résultats de notre recherche comme trées intéressants et les éclairages qui peuvent
étre apportés au sujet du stress dans le cadre des alliances stratégiques peuvent étre trés utiles

a I’amélioration des pratiques managériales de ses membres.

Ainsi, dans son premier rapport de la réouverture de 1’association, notre travail de

recherche est mentionné dans le point six (Cf. Annexe 3, p88)°.

Donc notre projet de recherche s’associe parfaitement avec ceux de I’association.
Nous avons saisi I’opportunité afin d’entamer une étude exploratoire sur les facteurs de stress
dans les alliances stratégiques, nous avons assisté a toutes les conférences, diners débats et
réunions de 1’association, en marge desquels, nous avons pu discuter avec des alliances
managers, des directeurs de partenariats et des consultants spécialistes et par la-méme, 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 méme, le niveau de stress étudié dans ces travaux ne concerne pas la relation

interentreprises.

% « Thése de Doctorat de Kaouther BEN JEMAA de 1'Université de Paris XIII. Comme rapidement présentée
lors de notre réunion, Kaouther a entrepris, dans le cadre de sa thése de Doctorat, une étude sur « Les Alliances
Stratégiques et le stress ». Elle vous demandera bientdt un rendez-vous pour un entretien. Nous vous invitons a
répondre et a participer ainsi que toutes les personnes de votre entreprise (commerciaux, responsables produit,
juristes, ...) qui le souhaiteraient dans la mesure ou elles sont actives dans le cadre des Alliances Stratégiques
de votre entreprise. (...)Merci donc de faire le meilleur accueil possible a cette étude et ses demandes
d’informations sur votre expérience de la fonction Alliance Management.» (Extrait du rapport de I’ASAP France
de la 1°"® réunion du 7 avril 2012).
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Chapitre 1. L’alliance stratégique : paradoxes et difficultés

Suite a cet aller-retour entre notre immersion dans le monde de praticiens des alliances
stratégiques, et notre intérét théorique affiché pour le concept de stress de 1’organisation, notre

problématique de recherche pouvait se définir de la maniére 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 1’alliance stratégique
est confrontée ?

2. Face a ces difficultés et ces problématiques, les partenaires doivent-ils adopter des
adaptations, des ajustements et des négociations ?

3. La définition du stress de ’entreprise liée a 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 ’alliance stratégique ? S’agit-il de facteurs liés
aux objectifs, aux ressources et a I’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 ¢léments de I’environnement et du contexte de [’alliance

générateurs de stress ?
2. Objectifs de la recherche

L’objectif principal de notre recherche est de vérifier 1’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 premiére 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 grace a la lecture des recherches précédentes et une
immersion trés 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 a identifier les facteurs de stress d’alliance et,
pour ce faire, nous avons utilisé 1’éclairage théorique de toutes les recherches travaillant sur
les dilemmes, les contradictions, les conflits, les risques, les ambiguités, 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 a

savoir : les objectifs, les ressources et 1’environnement.

Par ailleurs, notre problématique représente une réponse a un « gap théorique »
concernant « le stress des alliances stratégiques ». Dans un deuxiéme temps, 1’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 premiére section, d’expliciter les définitions, les objectifs, les ressources et les

facteurs liés a I’environnement de ’alliance.

En effet, ce chapitre met en lumiere plusieurs éléments permettant de construire la
problématique, en se basant sur une littérature ayant largement mis en évidence les difficultés

et les problematiques des alliances stratégiques.

Celles-ci sont appréhendees comme : une manceuvre 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 a I’environnement et
ses changements. Ainsi, il est possible d’apporter une description assez complete de 1’alliance

stratégique selon les trois points suivant : les objectifs, les ressources et 1’environnement.

Dans une deuxiéme section, nous avons abordé les principales controverses
théoriques soulevees 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, I’incertitude de I’environnement, enfin les

ressources et les compétences.

Ces problématiques et ces difficultés doivent étre maitrisées par les partenaires afin
d’éviter précocement les problémes, 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 these 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 I’alliance stratégique implique 1’interrogation sur un

certain nombre de questions :

1. Quelles sont les difficultés et les problématiques auxquelles 1’alliance stratégique
est confrontée ?

2. Face a ces difficultés et ces problématiques, les partenaires doivent-ils adopter des
adaptations, des ajustements et des négociations ?

3. La définition du stress de I’entreprise liée a une défaillance dans sa stratégie,
¢laborée par Thomas, Huff & Huff (1992) s’adapte-t-elle aux alliances stratégiques ?
4. Quels sont les facteurs de stress de 1’alliance stratégique ? S’agit-il de facteurs liés
aux objectifs, aux ressources et a I’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 I’environnement et du contexte de 1’alliance

générateurs de stress ?

Dans le chapitre suivant, nous passons en revue les principales recherches consacrées
a I’étude du stress dans un contexte inter-organisationnel. Ainsi, nous explicitons les
fondements théoriques du stress de I’entreprise et le modéle intégrateur SMOCS comme

grille de lecture des facteurs de stress de 1’alliance stratégique.
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LES FACTEURS DE STRESS DES
ALLIANCES STRATEGIQUES

CHAPITRE 2

- SECTION 1. Les alliances stratégiques et le stress

- SECTION 2. Le modele SMOCS comme grille de lecture des facteurs de

stress des alliances stratégiques

- SECTION 3. Catégoriser les facteurs de stress d’une alliance stratégique :

une synthese de la littérature
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LES FACTEURS DE STRESS DES
ALLIANCES STRATEGIQUES

CHAPITRE 2

« La collaboration interentreprises
nécessite la gestion de la diversité, le travail
dans un environnement interculturel (métier
et/ou nationalité), |’élaboration
d’organisations innovantes, la confiance entre
les parties prenantes, un focus sur
international, un savoir-faire de négociateur
dans un esprit positif (gagnant-gagnant), mais

pas naif ! »

Pascal Goursaud, Co-fondateur et Secrétaire
Général d'ASAP France

Introduction

Les collaborations inter-entreprises représentent des engagements trés complexes et
risques (Lin et Darnall, 2015).

L’entreprise partage plusieurs caractéristiques avec 1’étre humain. Elle possede un
acte de naissance et un acte de déces, elle se marie, elle peut étre en difficulté, malade,

attaquée en justice,.. ., voire stressée.

En effet, ’expression du stress semble étre accompagnée d’une remise en cause des
champs concernés et n’englobe plus que les étres vivants. Face a ce contexte, le rythme des
recherches sur cette variable dans notre domaine scientifique semble s’étre accéléré au travers

de diverses publications (Payre, 2014).

L’objectif de ce deuxiéme chapitre est donc d’étudier le « stress des organisations
isolées » dans un premier lieu, et de I’appliquer aux relations inter-entreprises, et plus

particulierement aux alliances stratégiques dans un second lieu. Il s’agit ainsi, de détecter les
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différentes forces impactant I’alliance stratégique et suscitant une situation de tension ou de

stress.

Une fois abordé le concept d’une alliance stressée dans la premiére section, ce papier
justifie la mobilisation du modele SMOCS (Smida, 1995) comme grille de lecture de facon a
créer une revue de littérature traitant les facteurs de stress d’une alliance stratégique dans la
deuxiéme section. S’ensuit la proposition d’une typologie des facteurs de stress dans ces
formes de coopérations développée dans la troisiéme 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 2 un éclairage
interorganisationnel

Si les alliances stratégiques ont fait 1’objet de plusieurs recherches en management
stratégique, ’appréciation de ce phénomene 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 a I’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 1’appellation « aux relations stimulus-réponse » et le 12%
restant I’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 a 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’aprés Turcotte et Wallot (1979)
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conférent une place spécifique au stress, a partir du moment ou I’on a considéré ’homme en
tant qu’étre « bio psycho social » qui vit au travail, exprime des sentiments et réagit lorsque
son bien-étre 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 theme 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 1’organisme aux facteurs

d’agression physiologiques et psychologiques.

La médecine percoit le stress comme un facteur perturbateur de la physiologie de
I’individu, qui fait invariablement constat dans son corps des répercussions de facteurs

stressants inhérents & son environnement et qui 1’agressent.

En 1936, Hans Selye définit le stress comme I’ensemble des réponses physiologiques

résultantes des agressions provoquées par un agent agressif physique sur I’organisme.

En 1946, Selye utilise pour la premiére fois le terme « stress » pour désigner une
« exposition au stress ». Il congoit «le syndrome général d’adaptation » (S.G.A.) qui

considere le stress comme un stimulus et un agent provoquant une réaction de 1’organisme.

Plus tard, en 1950, Selye utilise le terme « stress » pour souligner la condition selon

laquelle 1’organisme répond aux différents agents appelés « stressors ».

Alors que Selye a insisté sur une conception biologique du stress, ces agents peuvent
étre 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

méme psychologique.

La critique principale adressée a ce modeéle est sa minimisation du réle de la
psychologie et plus précisément des cognitions provoquées par le stress. « Malheureusement,
ce que [’on a retenu de Selye, plutot que ce syndrome général d’adaptation, apport essentiel,
c’est ['emploi du mot « Stress », qui médiatisé avec grand succes, va étre a l’origine d’une

grande derive 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 événements sociaux, rencontrés par I’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 a
déterminer les facteurs dégagés par la société moderne capables d’endommager le bien-étre

des hommes au quotidien.

La sociologie considere 1’étre humain comme « un animal social », elle ne se limite
plus a ses caractéristiques biologiques et physiques (Picard, 2016). Elle definit le stress
comme étant la force productrice d’une tension ou une déformation de 1’objet sur lequel elle

s’applique (Stora, 1993).

Plusieurs études sociologiques ont souligné la liaison entre « stress lié au travail » et
« stress lié a la vie familiale » (Turcotte, 1982 ; Levi, 1984, Kahn et Byosiére, 1992 ; Picard,
2000).

Holmes et Rahe (1976) ont créé « une échelle des événements de la vie » en classant
en ordre décroissant 43 événements stressants relatifs a la vie personnelle et professionnelle
(mariage, licenciement, mutation, responsabilités modifiées,....) dont cing événements relatifs
a la vie professionnelle, a 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 a un intérét grandissant porté a I’étude du stress dans la

vie professionnelle (Akremi, Sassi et Haddaji, 2006).

Stora (1993) critique cette école car en premier lieu, les événements de « [’échelle
des évenements de la vie » sont intenses, durables, prévisibles et nouveaux. En second lieu
elle néglige I’évaluation de ces caractéristiques passées par un filtre cognitif spécifique a
chaque personne en tant que telle, et de surcroit, ignore complétement 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
événements de la vie, mais se base sur l’interprétation personnelle et individuelle de

I’environnement par la personne elle-méme. 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 I’organisme et le strain

désignerait quant a lui, la tension interne qui en résulte (Picard, 2000).

Cette célébre distinction élargit notablement la notion classique du stress a des
considérations psychologiques. A cet égard, Lazarus et Folkman (1984) ont eétudié
’évaluation cognitive de la situation dite stressante sur I’organisme. Le stress serait le résultat
d’une demande externe émanant de 1’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 a la notion de stress et a facilité son intégration a la fin des années soixante-dix dans

les sciences de gestion.

La médecine est donc la discipline fondatrice des études sur le stress a travers les
travaux de Selye dés 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 derniére a ignoré les variables psychologiques qui par la suite ont été
étudiées en psychologie. Des lors, nous pouvons affirmer que les différentes disciplines
s’averent complémentaires a I’apport d’une analyse générale et globale du stress. Les sciences

de I’homme ont préparé le terrain propice a 1’étude de stress dans le milieu de travail.

Ce qui est remarquable dans 1’évolution de la notion du stress au travail c’est « le
passage de conceptions causalistes et interactionnistes, qui impliquent une fragmentation de
[’environnement, des situations de travail et de l’individu, aux conceptions transactionnelles,
voir a la psycho dynamique et a [’ergonomie, qui considerent les situations dans leur

globalité, et donnent une place centrale a [’activité des individus et des collectifs » (Ponnelle

2012).

Selon la commission européenne (2002), I’espéce humaine a connu tout au long de
son existence, trois phases principales dans sa vie laborieuse. La premiére s’est produite, il y a
pres de dix mille ans, lorsque les tribus nomades vivant de la chasse et de la cueillette se sont
tournées vers I’agriculture. La seconde transition débute, il y a quelques siecles, avec I’arrivée
de la révolution industrielle. La troisiéme — 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 a I’instar de ses exigences de plus en plus raffinées et multiples.
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Ces mutations se produisent a un rythme fou (Leruse et al, 2004) et engendrent un
grand potentiel de santé, de bien-étre et d’aisance, mais produisent aussi des effets

secondaires, sous forme de stress et de problémes de santé liés au travail.

Les premieres études menées sur le stress au travail datent du début des années 1960
(Kahn et Byosiére, 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, tres a 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 a partir des années 1980, les travaux scientifiques internationaux sur le
stress au travail n’ont cessé de se développer, I’intérét s’est principalement orienté sur les
liens possibles entre 1’environnement du travail et les risques d’atteinte a la santé physique et
mentale (Somerfield et McCrae, 2000 ; Neboit et Vézina, 2002 ; Nasse et Légeron, 2008 ; in

Ponnelle, Vaxevanoglou et Garcia, 2012)

D’aprés NIOSH (The National Institute for Occupational Safety and Heath), le stress
au travail ou stress professionnel est défini comme I’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 méme, la convention collective du travail (inspirée de la définition de I’OMS)
définit le stress au travail par «un état percu 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) considérent le stress organisationnel comme étant une
réaction dépendant de 1’émotionnel, du cognitif, du comportemental et du physiologique du
sujet. Cette réaction résulte de 1’exposition aux aspects néfastes et négatifs de la nature du
travail sur I’organisme et I’environnement. Cette attitude s’avére bénéfique lorsque I’homme

se trouve confronté a un danger réel pour assurer 1’adaptation, mais n’est pas en adéquation,
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lorsque ce travailleur s’efforce de s’adapter a 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
francais 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 a court terme, mais il
éprouve de grandes difficultés face a une exposition prolongée ou répétée a des pressions

intenses » (p2).

Lazarus et Folkman (1984, p19) fondateurs de I’approche transactionnelle de stress,
le définissent comme « une transaction particuliere entre un individu et une situation dans
laquelle celle-ci est évaluée comme débordant ses ressources et pouvant mettre en danger son
bien-étre». C’est le premier model qui congoit la personne et I’environnement dans une
relation dynamique. Le stress selon cette structure transactionnelle est le résultat de 1’écart
entre une évaluation primaire des contraintes, ou I’individu identifie si la situation est
stressante et en mesure la gravité, le risque, I’enjeu,...une évaluation secondaire des ressources
consistant a les apprécier. C’est le produit de la réalité objective effectif de travail et la
perception qu’a I’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 I’individu considere que les
sollicitations de [’environnement mettent a [’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 a cette relation a travers trois approches scientifiques

historiques :
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- le stress réponse : variable dépendante, représentée par la réponse émise face a 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

I’environnement (éléments internes ou externes, physiques et psychosociaux).

- le stress « transaction » : résultante de 1’évaluation des capacités personnelles face a la

demande environnementale percue (Steiler et Riling, 2003).

Mackay et Cooper (1987) introduisent le stress non pas comme une composante fixe
de I’environnement ou de I’individu, mais comme un processus évolutif dans le temps. Il
s’agit, en quelque sorte, d’un systéme complexe ou, a part les composantes elles-mémes, les
relations entre celles-ci et leurs évolutions dans le temps en fonction de certains facteurs

influencent 1’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 premiere défendrait une vision
«collective » du probleme, et ['autre « individuelle ». La premiere s’axerait sur les

conditions de travail, et I’autre sur la santé mentale de I’individu » (Légeron, 2008).

Si ’on s’intéresse spécifiquement a la phase de 1’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 I’individu et son travail.

1.1. Niveau individuel

Le niveau individuel integre « les potentialités propres » de la personne, son histoire

personnelle et son état physique et psychologique (Leruse et al, 2004).

« Chaque individu possede un seuil de sensibilité, de compréhension et de

vulnerabilité propre, qui conditionne ses modalités et ses capacités a 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 contrdle ou de non contréle » (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 I’entreprise, ainsi que I’ambiance professionnelle. Avoir I’impression de
reconnaitre son talent, se sentir compris et aidé en cas de difficultés, représente pour chaque
travailleur 1’occasion de confirmer sa propre identité et est un élément essentiel a 1’activité du

groupe de travail.

L’absence de ces relations interpersonnelles engendre un sentiment de rejet et peut
mener a « 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 a la tache elle-méme, ses specificités, les
conditions dans lesquelles elle s’exerce, tels que les qualités ergonomiques, le bruit, la
pollution, 1’éclairage, les produits chimiques,.... Tous ces facteurs conditionnent en grande

partie la relation de I’homme avec son travail et son bien-Etre au sein de 1’entreprise. (Raix et

Mignée, 1995)

1.4. Niveau organisationnel

Le niveau organisationnel est en relation directe avec la structure de 1’entreprise. Les
valeurs traditionnelles et les anciens modes de gestion tendent a disparaitre (valeurs de
solidarit¢ et d’entraide), tandis que d’autres normes apparaissent (la compétition, la
consommation,....). La tache elle-méme évolue, davantage abstraite que concrete. L’espace
homme-machine s’élimine ; I’utilisation de nouvelles technologies ne rend plus indispensable

la présence des travailleurs sur le lieu de travail (Légeron, 2008).

Face a cette évolution sans précédent, ’homme dans 1’entreprise perd sa capacité de
contréle de son activité professionnelle. De plus, certaines entreprises génerent des systemes

de valeurs et congoivent des objectifs pergus par 1’individu, comme une réelle difficulté¢ a
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laquelle une réponse semble peu probable, au regard de 1’indigence des ressources mobilisées

(Leruse et al, 2004).

Ces sources organisationnelles peuvent étre liées a la structure, aux politiques
(Cooper, Dewe et O’Driscoll, 2001; Harvey et al, 2006), a la demande, au contrdle, au
soutien, aux relations interpersonnelles, au réle, au changement et a 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 apparait dans trois
domaines des sciences de gestion : en gestion des ressources humaines, en finance et en

stratégie.

- En gestion des ressources humaines, on considere 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 1’état des entreprises en
situation de faiblesse financiéere, parfois préalable a 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 [’écart entre les demandes, et les opportunités auxquelles fait face |’organisation, et la
capacité de la stratégie actuelle a 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 Finance Stratégie
humaines
Stress professionnel Stress financier Stress des organisations

Le stress des . :
Un concept qui exprime les

individus en Le stress - .
I : ; insatisfactions des acteurs et les
situation de travail des entreprises en . S

- L . imperfections individuelles dans

qui influence la situation de faiblesse " -
. : " ) I'ajustement entre la stratégie de
sante et la financiere et parfois , .
. \ I ’organisation et son
performance de preéalable a la faillite :
I"organisation environnement.

Altman & Hotchkiss,
1983, 2006 ; Asquith,

o e | Gonoer
& Rosenthal, 1964 ; Scharfstgm, 1994
Shirom, 1982 ; Geiger,
: ' Raghunandan, & Huff, Huff, & Thomas, 1992
Edwards, 1992 ;
; Rama, 2006 ;0oghe
Kahn &Byosiere, & De
1992 ; Sonnentag & " _
Frese. 2003 Prijcker, 2008 ;
' Keasey& Watson,
1991

Source : inspiré de Gomez Mejia et Smida (2011)

Si I’on considére I’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 a la stratégie, quant au concept lui-méme et aux

autres formes qu’il peut revétir (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 frangais. 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 I’entreprise établissent leur équivalence sémantique. De méme, Bégin et

Chabaud (2010) ont transposé, des individus aux organisations, les symptémes de la resilience
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qui est un concept de la médecine traditionnelle chinoise, qui désigne la capacité des systemes

vivants de se régénérer aprés une blessure grave.

Plusieurs auteurs ont qualifiés 1’entreprise par des caractéristiques d’ordre individuel
et psychologique, a I’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 1’état de santé des
entreprises, qui selon le langage médical, spécifie I’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 a une gestion de crise par prévention et au regard
d’une guérison (Preble, 1997) ou, encore, qui « récuperent » (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 méme usé de connotations médicales
afin de rapprocher 1’état de 1’étre humain a celui de 1’organisation, et évoquent selon cette

logique, la notion de «stress de 1’organisation» liée a la stratégie.

La définition donnée du phénoméne est la suivante : «un état qui provient de
I’insatisfaction liée a une stratégie engagée par I’entreprise, mettant en cause son inadéquation
avec ’environnement, et incapacité a répondre aux demandes et opportunités ». Le stress de
I’entreprise est toujours présent car aucune stratégie ne se révele parfaite, confirment les

auteurs de ces expectatives.

De ce fait, certains iront jusqu’a affirmer que le stress ne concerne pas uniquement
les étres humains, mais aussi les entreprises (Thomas, Huff et Huff, 1992 ; Ashta, Diaz-
Bretones et Tolle, 2005 ; Smida et Gomez-Mejia, 2010).

Dans leur définition de ce qu'est une entreprise stressée, Smida et GoOmez-Mejia
(2010, p8) et Gomez-Mejia et Smida (2011) indiquent qu’« une entreprise saine devient
stressée suite a [’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 phénomene qui peut étre étudié a partir de la nature des agents
stresseurs, qui agissent sur elle @ un moment donne. Les agents stresseurs peuvent étre liés

aux objectifs, aux moyens ou a [’environnement de [’entreprise »
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De surcroit, comprendre les difficultés des entreprises, afin de les aider a « 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 1’entreprise, engendrant des insatisfactions en
termes de sa stratégie, I’invitant a mettre en place une réaction d’adaptation afin de surmonter

cette situation (Cf. figure 3).

Figure 3. Evolution du stress de ’entreprise

LVironnement mtermne
externe

Entreprise /’W

z3ine en difficulté

Contimuite Fin [Faillite
Feussite

Source : Adapté d’Ashta, Diaz-Bretones et Tolle (2005)

2.2. Le stress de ’alliance stratégique

L'écrasante majorité des études sociologiques et économiques affirment qu’a I’issue
d’une relation d’alliance, les liens entre les partenaires s’amenuisent du fait de 1’égoisme des
agents, des intéréts contradictoires, de I’opportunisme et de la tendance des partenaires a

préserver des intéréts 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 codts 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 problemes collaboratifs (Gulati, Wohlgezogen et
Zhelyazkov, 2012). Les implications normatives de ces recherches consistent, principalement,
a anticiper et a prévenir les mensonges, le vol et ’opportunisme des partenaires, attachés au

management des objectifs, ressources et adaptions inhérentes aux changements considérables
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de I’environnement interne et externe de deux firmes (Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov,
2012).

Aussi, les alliances stratégiques présentent des engagements a caractéres instables,
problématiques, complexes, ambigus et risqués (Ho et Wang, 2015) et provoquent plusieurs

effets indésirables.

Malgre les avantages multiples des alliances stratégiques, celles-ci peuvent étre
vouées a 1’échec dans plusieurs cas. Das et Teng (2000) évaluent ce taux a 70%, Dyer, Kale et
Singh (2001) a 50% tandis que Reuer et Zollo (2005) affirment que seules 15% des alliances
sont un succeés aux dires de leurs managers. Les praticiens soulignent la complexité de
I’¢laboration des relations partenariales et la multitude des problémes auxquels ils sont

confrontés (Le Roux Zickler, 2006).

Parmi les principaux facteurs qui menent a I’échec d’une alliance stratégique, on
dénombre I’insuffisance des firmes a comprendre et a s’adapter au nouveau modele de gestion
exigé par l’alliance, les difficultés liées aux différences culturelles et 1’absence d’un fort
engagement (Vyas et al, 1995), I’incohérence entre les objectifs du partenariat et les priorités
stratégiques des entreprises partenaires, la non mobilisation des ressources internes
nécessaires au soutien de 1’alliance, en réponse a I’engagement initial envers la coopération
(Dyer, Kale et Singh, 2001) et I’impossibilité d’une adaptation aux changements conséquents

de I’environnement interne et externe de deux firmes (Agarwal, Croson et Mahoney, 2010).

Ces accords génerent 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 a ce jour, limitant, en conséquence, une

meilleure compréhension de ce phénomene.

Les recherches sur les alliances durant les deux précédentes décennies négligent la
dynamique d’évolution et aspirent a passer de 1’état de condition, & celui de résultat, sans

s’attarder sur I’approche dynamique (De Rond et Bouchikhi, 2004).

Cette dynamique peut étre retracée en support aux facteurs inhérents aux
changements vécus pendant les étapes de son cycle de vie. Des nombreux éléments affectent

I’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 I’alliance a 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 Facteurs de Dynamique d’évolution / Stress
I’alliance stress
Formationet | Ambiguité et Rechercher I’équilibre initial : une action d’une
émergence de | incertitude grandeur qui engendre des déséquilibres
I’alliance
Développement | Enigmes, -Ecart de performance.
de I’alliance incongruence | -Manquement aux
et vigilance promesses.
des acteurs sur | -Oscillations et révisions :
le respect de —> réagir pour essayer de retrouver son
promesses équilibre et s’adapter
Résultats et Difficultés -Point de bifurcation, déséquilibre temporaire,
maturité de d’alignements | révision de la condition initiale : renégociation
I’alliance 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 a la capacité des parties autonomes a réagir de
maniere coordonnée, méme 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).

Dés 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) suggere une réévaluation de 1'alliance, de 1’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 a I'ambiguité et a l'instabilité de la
relation (Kumar, 2014).

Suivant cette logique, 1’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 I’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 trés peu d’études portant sur le stress li¢ aux alliances
stratégiques, comme notamment, celle de Nygaard et Dahlstrom (2002) étudiant I’impact des
facteurs de stress associé au conflit et ambiguité de réle sur la performance des alliances
stratégiques. Mohr et Puck (2007) ont de leurs cotés, considéré I’impact des conflits de roles
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 1’organisation mais plus précisément,

I’individu.

L’alliance stratégique est une forme d’organisation instable, une stratégie
risquée et inéquitable (Das et Teng, 2000). Elle subit I’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
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Dans la partie suivante, nous nous intéressons, plus précisément, au modéle SMOCS

comme grille de lecture des difficultés des alliances stratégiques.

Section 2. Le modele SMOCS comme grille de lecture des facteurs
de stress des alliances stratégiques

Les recherches sur les alliances stratégiques continuent a jouer un réle 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 derniére décennie, reflétant I'importance de ces relations de

collaboration dans la pratique commerciale mondiale et internationale (Das, 2010).

En dépit de cette attention et de I'assemblage qui en resulte 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 probléemes du niveau des recherches dans I'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 a un mélange de constructions de niveaux theéoriques 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 trés
divergents car les phénomeénes 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 particuliére 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 I'économie
des codts de transaction peut étre appropriée pour étudier I'établissement et la structuration
des alliances, les processus de gestion conduisant a des résultats d'alliance peuvent étre mieux
évalués en s'appuyant sur la théorie des échanges sociaux ou d'apprentissage ; et la théorie
institutionnelle pouvait étre plus compatible avec les alliances internationales qu’avec les
entreprises purement nationales (Das, 2010).

Wacheux (1993, p. 114) souligne a cet égard, que « le domaine des alliances est un champ de
recherche ou 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 étre alimentée par [ utilisation d 'un modeéle multi-niveaux».

En effet, I’¢élaboration d’un mod¢le multi niveaux offre une meilleure possibilité de prise en
compte de la complexité inhérente a plusieurs niveaux de I'alliance et une large opportunité
d'intégration des théories. Il peut intégrer plusieurs variables fonctionnant & des niveaux
différents et spécifiant des liens entre des concepts multiples (Das, 2010).

La littérature, qui traite les alliances stratégiques, offre des modeles de management
constituant une base a 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 Frankel,1998 ; Sharma,1998 ; Bengtsson et Kock,
2000; Evan, 2001; Dyer, Kale et Singh, 2001; Panser, 2005 ; Gunawari et Park, 2009 ; in
Geng, Alayoglu et Iyigiin, 2012 ).

En outre, La gestion des alliances n’est pas sans problémes. La complexité organisationnelle
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et relationnelle des alliances stratégiques souligne une gestion délicate. La firme doit
étre capable d’analyser tous les déterminants qui composent I’alliance a savoir 1’étendue des
activités de I’alliance (i.e. ses objectifs, le nombre de fonctions impliquées, sa durée,
le nombre de produits dans /’alliance, le nombre de marchés qu’elle dessert, etc.),
I’incertitude de I’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 a savoir : les objectifs (1), I’environnement (2) et les ressources (3) (Nielson, 2010 ;
Das, 2010).

De ce fait, dans ce qui suit, nous nous intéressons aux modeles ayant pris en compte tout ou
partie de ces trois facteurs. A titre indicatif, nous pouvons alors nous référer au modéle de
Dawes et Eglene (2008); de Wigley et Provelengiou (2010) ou encore de Smida (1995).

1. Le modéle de Dawes et Eglene (2008)

Le modele de Dawes et Eglene (2008) (Cf., Figure.6) s'appuie sur les travaux de
recherche de plusieurs disciplines. Il s’agit d’'un modéle conceptuel prenant en compte
I’environnement macro et micro économique qui par conséquent, cherche a présenter les

difficultés déterminantes des relations de coopération interentreprises.

La premiere dimension comprend les facteurs des environnements politiques,

sociaux, économiques et culturels afin d'évaluer le processus de collaboration.

La deuxiéme intégre les facteurs de l'environnement institutionnel, d’affaires et
technologique. L’environnement institutionnel se réfere 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 référe aux caractéristiques de
I'industrie ou du secteur d'activité dans lequel le projet de collaboration évolue. Tandis que
I’environnement technologique reste utile a tous les projets qui utilisent de nouvelles
technologies d'information et communication (Heeks et Davies, 1999). Ces deux premieres

dimensions constituent I'environnement macro-économique des entreprises partenaires.

La troisieme dimension comprend les objectifs et les motivations des différents

partenaires de 1’alliance. Toutefois, la coopération demeure un processus difficile. Ses
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difficultés sont liées au partage des colts, a 1’inégale répartition du pouvoir entre les
partenaires, voire des interéts divergents et des objectifs contradictoires, ou encore a des
différences stratégiques, culturelles et technologiques. Tous ces facteurs sont susceptibles

d'accentuer I'asymétrie et de générer des problemes au sein de la collaboration.

La quatrieme dimension essaye de comprendre comment ces différences ont été

surmontées lors de I’instauration des projets réussis de collaboration.

La cinquieme dimension admet les éléments imputables aux méthodes de
collaboration, y compris la gouvernance de 1’alliance, le partage du pouvoir, la nature des
risques, la répartition du contrdle, le partage des ressources et la gestion inter-

organisationnelle du processus de collaboration.

Figure 5. Le modéle de Dawes et Eglene (2008)

1.Environnement politique, social, économique et culturel
| 2. Environnement des affaires, technique et institutionnel

»
/ 3. Partenaires A 3. Partenaires B \
| Caractéristiques et objectifs Caractéristiques et objectifs

4. Processus de collaboration

Démarrage gl Recherche B Initiation » Exécution @ Gestion wp Fin
es partenaires

[ Négociation ] ;[ Engagement ]

\\[ Evalgation ]//
N : /

[ Exécution ]

= = - =

| Modes de collaboration |

Source : adapté de Dawes et Eglene (2008)
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2. Modele de Wigley et Provelengiou (2010)

Wigley et Provelengiou (2010) (Cf., figure.5) ont envisagé une appréhension des
facteurs du succés de I’alliance stratégique, selon un modéle en trois étapes, qui résume les
facteurs nécessaires a la réalisation des objectifs de l'alliance en liaison au partage des
ressources et des compétences. Le modéle met I’accent sur la nécessité d’un climat de

confiance, et d’une communication permanente entre les partenaires.

Figure 6. Modeéle de Wigley et Provelengiou (2010)

Entreprise 1 #

A Etape 1
Complémentarité entre les
objectifs :
-Stratégiques -Managériaux

Entreprise 2 ]
A~

-Financiers -Techniques

sabEupAe e Sjelnssy

safiejueAe 19 S1eYNSAY

Etape 2
Complémentarité entre les
ressources et les compétences

| 5803130013 $30IN0SSaY

| saouawdwoolasaomossaal

-CONFIANCE -COMMUNICATION

L ——

I, Etape 3 e
Mise en ceuvre de processus:
Communication encours et études de
marché

Source : adapté de Wigley et Provelengiou (2010)

Ce modéle prend en compte les objectifs et ressources dans les alliances mais il
négligé ’importance de I’environnement interne et externe, son impact sur la pérennité et le

succes de la coopération.

3. Le modele SMOCS de Smida (1995)

« Le modele SMOCS présente un univers de variables favorables ou défavorables
qui agissent sur [’entreprise et qui influencent sa stratégie. Il propose d’abord trois
ensembles: le premier regroupe les objectifs (O); le deuxiéme regroupe les grandeurs

environnementales (E) ; le troisieme regroupe les ressources (R) » (Smida, 1995, p468).

Le modele 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 modéle SMOCS a été initialement

congu 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 modele 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 modéle pour la théorie de la décision (Smida, 2007).

En outre, le modele 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 1’échec des entreprises (Smida et Khelil, 2010 ; Khelil, Smida et Zouaoui,
2012) ; pour déterminer une typologie du capital risque a 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 ; Gémez-Mejia et Smida, 2012).

A cet effet, le modéle propose une typologie des entreprises stressées selon la nature
des facteurs stressants. Ces dernicéres sont classées selon I’appartenance a I'un des sous-
ensembles des grandeurs qui sont a I’origine de ce stress a savoir les objectifs, les ressources
ou les variables environnementales (Smida et Gomez-Mejia, 2010), a ce niveau le modele

SMOCS étudie les trois niveaux d’analyse spécifiés par Nielson (2010) et Das (2010).

Le modele SMOCS (Cf.,, Figure.7) dans le cadre d’une alliance stratégique
distinguera donc les objectifs, les ressources, et I’environnement spécifiques aux entreprises
partenaires a I’instar des objectifs, ressources et environnement communs dans le cadre d’une

alliance.
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Figure 5. Le modéle SMOCS

On Os
Objectifs Objectifs
| ALLIANCEAB |
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o Ma Variables Ms
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(Politiques, sociales (Ressoutces,
économiques, culturelles, des procédures,
affaires, techniques, ~ instruments et
institutionnelles et capacités)
géographiques)

Source : adapté de Smida (1995)

Ainsi les facteurs liés a I’échec, a I’instabilité et donc au stress seront regroupés, dans
la section 3, en trois grandes catégories : facteurs liés: (1) aux objectifs, (2) a

I’environnement , et (3) aux ressources.

Section 3. Catégoriser les facteurs de stress d’une alliance
stratégique : une synthese de la littérature

La littérature sur I’échec des alliances stratégiques présente I’ensemble des causes de
la défaillance de ces formes de coopération. Elle explore également les facteurs de réussite
permettant aux entreprises partenaires d’échapper a ce résultat catastrophique. La méme 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 I'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 étre 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 flexibilit¢ ou de convergence des objectifs
(Delerue, 2004; Dumoulin, Meschi, et Uhlig, 2000) peut étre liée au déséquilibre entre les
motivations individuelles et les intéréts collectifs (Luo et Park, 2004 ; Parkhe, 1991 ;
Blanchot et Guillouzo, 2011).

Le risque relationnel causé par I’incertitude et I’ambiguité liées aux partenaires
incompétents qui ébranlent le fondement d’une relation de confiance est dii, notamment, a
I’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’intéréts » s’installe a cet effet (Schelling T.C. 1960, p 17 in
Erize-Gardes, 2007, p 7).

Reuer et Zollo (2005) suite a I’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 I’atteinte ou non des objectifs, 1’expiration d’un contrat, la

sortie unilatérale de I’un des partenaires suite a un changement dans sa propre stratégie.

Les problemes liés au désalignement des objectifs peuvent exacerber par les

intensions opportunistes des acteurs (Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012).

b) Ainsi, Dexistence trés probable de I’opportunisme et 1’absence de Ia
transparence sont des causes majeures des difficultés de la coopération (Kanter ,1994).
Certains auteurs évoquent méme une « paranoia des alliances stratégiques » liée a des
fausses intentions dissimulant, en réalité « un agenda caché des partenaires dont 1’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

I’opportunisme des partenaires et son existence dans I’alliance (Gulati, Wohlgezogen et
Zhelyazkov, 2012).

La théorie des coflits de transaction considere 1’opportunisme comme une condition
générale de ’alliance. Toutes les transactions, dans ce cadre, doivent se munir de la prudence
soit parce que I’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 1'environnement de 1'alliance afin d'évaluer la probabilité de I’opportunisme et
de développer des stratégies efficaces pour le limiter ou I'empécher, par exemple, par
I’instauration des structures formelles, des arrangements contractuels et du contrdle (Luo,

2006; Williamson, 1991).

Les sociologues et les psychologues sont souvent plus optimistes. Ils suggerent que
I'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 suggere également des différents remedes concernant 1’échec
de la coopération li¢ a I’opportunisme. Selon cette théorie, I’opportunisme est une cause
principale de 1’échec de la coopération. Les partenaires doivent établir des précautions
sérieuses face aux comportements opportunistes afin d’éviter la perte progressive de I’intérét
envers I’engagement li¢ a ’alliance, la diminution des attentes futures ou le changement des
orientations stratégiques de I’un des partenaires (Meschi, 2003). Certains auteurs évoquent
une conception plus large de la coopération qui prend en compte le niveau d'engagement a la
relation d’alliance plutoét que la présence ou l'absence de 1’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 a I’opportunisme. Il s’agit des
éléments importants pour garantir le bon fonctionnement de 1’alliance. Ces derniers peuvent
entrainer la détérioration de 1’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 étre connues préalablement (Folta & Miller, 2002; Reuer & Tong,
2005; Seth & Chi, 2006; Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012). Ici, I'accent est moins
mis sur l'opportunisme spécifique aux comportements des partenaires mais plutot aux accords
qui leur permettent de faire face aux risques. Ainsi, la structure sociale joue un réle 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 I'accent sur les mécanismes socio-
psychologiques tels que les effets positifs découlant de [l'identification mutuelle ou de
l'attachement relationnel entre les frontiéres des partenaires pour éviter 1’échec de la
coopération et pour promouvoir la stabilité et I'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 maniere opportuniste méme s'ils ont une incitation
et une capacité pour le faire parce que l'opportunisme violerait les valeurs intérieures et
détériore les dégats de I’image de soi (Barney & Hansen, 1994 ; Gulati, Wohlgezogen et
Zhelyazkov, 2012).

Notons, a la fin, que l’engagement soutenu, la confiance et les garanties
contractuelles contre I'opportunisme ne sont pas des garanties pour le succés d'une
alliance. Malgré leurs meilleures intentions stratégiques, les partenaires peuvent rencontrer
des difficultés a combiner efficacement les ressources engagees, a synchroniser leurs actions,

ou a réaliser les objectifs prévus (Gulati, Wohlgezogen et Zhelyazkov, 2012).

Dans une alliance stratégique 1’alignement des objectifs des partenaires est primordial afin
d’éviter I'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’intéréts, il
peut réduire I'engagement et engendrer une dissolution du partenariat (Gulati, Wohlgezogen et
Zhelyazkov, 2012).

c) L’instabilité dans les alliances stratégiques est inhérente a la structure de
gouvernance et aux mécanismes de contréle. Elle dépend de la répartition de la structure de
propriété et de la gouvernance entre les partenaires et représente une source de difficultés
pour I’alliance (Chriet et Cherbib, 2014; Nallau, 1993).

L’instabilité peut étre liée a un changement organisationnel. Elle peut naitre suite a
la répartition du capital non programmé par un partenaire ou suite a la modification de la
balance du pouvoir de négociation et a 1’évaluation des apports des partenaires (Chriet et

Cherbib, 2014). Cette derniére peut étre contraignante a la performance mais pas forcément.

Doz (1996), évoque une certaine « inertie», ainsi qu’une absence de réactivité
face aux changements de ’environnement ou dans la stratégie et un faible apprentissage

dans le cas des alliances stables qui pourrait engendrer 1’échec de la coopération.
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Le succes d’une alliance stratégique est évolutif avec des séquences de cycles itératifs qui se

manifestent par des phases de réévaluation/ réajustement (Doz, 1996).

Ces derniéres présentent « des pathologies spécifiques », liées notamment aux
lourdeurs excessives des structures, a I’absence de culture organisationnelle propre, aux
risques de conflits et a la rotation élevée des cadres dirigeants, et enfin au risque de paralysie
stratégique de la structure. Dans une approche par les codts de transaction, il s’agit des
formes «transitoires» d’organisation et leur instabilité peut &tre un retour a une situation

d’équilibre sur le continuum marché- hiérarchie (Cheriet et al, 2008 ; Yan, Zeng, 1999).

Selon Blanchot (2006), les essais d’adaptation de I’alliance suite a des situations d’instabilité
peuvent engendrer la survie, la durée et la stabilité, qui ne sont pas forcément synonymes de
réussite ; mais qui peuvent étre associés a de médiocres performances. En revanche, une
rupture, une durée de vie limitée ou des évolutions de modalités des alliances peuvent étre

associées a 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 apparait comme un lieu d’affrontement entre les partenaires sur les objectifs
(Assens et Cherbib, 2010). Les partenaires gardent leurs intéréts individuels et essayent de les

faire valoir & 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 a
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 1’équilibre initial des
pouvoirs de négociation des partenaires est provoqué, par I’incapacité de ’'un d’eux a
atteindre la vitesse d’apprentissage de son homologue, la croissance inattendue de I’alliance,
I’atteinte des objectifs par un des partenaires, le changement dans 1’importance stratégique
accordée a la coopération, les changements dans I’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 a la cohérence du management des

alliances, a la cohésion entre les parties et a la survie de la coopération.

Tableau 7. Les facteurs de stress liés aux objectifs

Difficultés liées aux
objectifs

Théories

Auteurs

Absence de I’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 co(ts 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 colts de
transaction ; la
psychologie sociale ;
I’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 colts de
transaction

Relations du pouvoir :
« Chantage et contre-
chantage »

Tinlot, 2004 ; Assens et Cherhib,
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 I’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
I’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 a chacun des partenaires a faire 1’inventaire de ses

capacités organisationnelles afin de les comparer a celles du partenaire (Cf., tableau 8).

- La Resource Based View

La vision basée sur la Resource Based View (RBV) se concentre sur le role des
ressources de I'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

acceder aux ressources précieuses d'autres entreprises.

Plusieurs études ont examiné comment les attributs des ressources spécifiques a
I'entreprise influencent plusieurs aspects de l'alliance, tels que la propension a former des
alliances (Eisenhardt & Schoonhoven, 1996), les motivations de formation de l'alliance (Hill
& Hellriegel, 1994; Tyler & Steensma, 1995), la sélection des partenaires (Harrigan, 1988;
Mowery, Oxley & & Hellriegcl, 1994).

Les ressources présentant un intérét particulier pour les alliances peuvent étre 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 ’alliance (Das et Teng, 2000).
L’objectif de I’alliance est de profiter des ressources de I'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 1’é¢tude du lien entre les
difficultés rencontrées par les partenaires de la collaboration et 1’ensemble des ressources
échangées et partagées surtout suite a 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 1’accent sur la capacité des partenaires a

mobiliser les avantages et les compétences tirés des expériences collaboratives antérieures
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pour la réussite de I’alliance. Ainsi le succes de la relation est déterminé selon la capacité de
management des alliances, I’expertise en termes de sélection des partenaires, la compétence
de développement d’une relation basée sur 1’échange et le partage des « ressources

construites et idiosyncrasiques » (Lambe et al, 2002).

D’autres études ont confirmé I’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 1’importance de I’alignement des ressources de chaque partenaire
avec la structures de 1’alliance afin d’éviter 1’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 a leur manque de complémentarité sur la performance de 1’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 possédent des préférences distinctes pour certaines structures
coopératives indépendamment de la combinaison des ressources effectuée, ce qui peut étre 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 maniére 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

I’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 1I’'un des partenaires de la collaboration (Seabringht

et al, 1992).

S’ajoute a ces ¢€léments, qui ont engendré la décroissance de la popularité de
I’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 I'équipe et la désintégration comportementale dans les groupes internationaux
des alliances. En s'appuyant sur cette eétude, Li et Hambrick (2005) ont constaté que les
conflits au niveau du groupe et la désintégration comportementale nuiraient a la performance

de la coentreprise.

- La théorie de I’apprentissage organisationnel

Les études mobilisant les théories de 1’apprentissage organisationnel pour I’analyse
de la dynamique d’évolution des alliances stratégiques sont trés nombreuses. Elles se sont
généralement intéressées aux conditions des transferts, de management et aux effets de leur

achevement.

Doz (1996) avait analysé le processus d’apprentissage organisationnel. Le contenu de ce
dernier doit étre adaptatif et serait un processus endogéne 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), I’alliance est une stratégie pour I’acquisition du savoir et du
savoir faire. Le succés est atteint une fois au moins qu’un des partenaires achéve son
apprentissage. Ainsi, I’auteur avait rejeté I’analyse des alliances comme phase intermédiaire

entre hiérarchie et marché.

L’opportunisme flagrant li¢ a une volont¢ d’un développement, a la fois des
mécanismes d’apprentissage prédateurs aux dépens du partenaire et des outils de prémunition
a son detriment est lié a la procédure de collaboration et a la structure de I’alliance. Il est

déterminé par I’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,
20014, 2001b

Resource Based

Nécessité de
I’alignement

View
i i i i des ressources
Partage de ressources intangibles | Simonin, 1999
tacite et complexe
Difficultés financieres de I’un Hennart, Kim et
des partenaires Zeng, 1998
« Ambiguité résiduelle » et Jolly, 1995;
incertitude Philippart, 2001
Sentiment « d’incongruence » Morrison et
des acteurs clés Robinson, 1997
Apprentissage de 1’un des alliés | Puthod et Théorie de Nécessité
au détriment de son homologue | Thévenard- I’apprentissage d’adaptation du
Puthod, 2006 o processus
organisationnel ; & )
apprentissage

Opportunisme flagrant

Das et Teng, 2000
et Phillipart, 2001

Resource Based

View

Source : Auteure

Aprés une présentation des sources de stress liées au processus de partage des

ressources dans les alliances stratégiques, 1I’environnement et sa propension a déclencher des

facteurs de stress sont, dés lors, abordés.

3. Les facteurs de stress liés a I’environnement

Les alliances stratégiques utilisees, au depart, comme solution contre les incertitudes,

et les ambiguités de 1’environnement, peuvent elles-mémes générer des risques suite au degré

important d’incertitude liée aux conditions externes a I’alliance, incluant I’environnement des
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firmes (exemple : difficultés liées a la technologie, a 1’évolution des marchés ou I’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).

Malgre une littérature riche sur les alliances stratégiques et les coentreprises, seules
quelques études prennent en compte la complexité de I’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 a la technologie, 1’évolution des marchés ou
I’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 nouveautéy li¢ a 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
mangue « a la fois de procédures et de traditions managériales standardisées et bien acceptées
par I’ensemble du personnel (cf. institutionnalisation interne), et de la reconnaissance externe
des facteurs clés de I’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 héte ou la stabilité politique, peuvent jouer un réle 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 méme étre stipulé
par les régles de droit du gouvernement. De méme, les conditions socioéconomiques au

niveau des pays peuvent influencer la performance de I'alliance (Todeva & Knoke, 2005).

En outre, la nature de I'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 a former des alliances, alors que I'accés a des ressources moins
colteuses (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 Il'alliance. Les différences culturelles entre
les partenaires de l'alliance peuvent conduire a une mauvaise communication, a la méfiance et
aux conflits (Das, 2010). L’absence de dispositions prévoyant les situations de conflits au
moment de la résolution du contrat de I’alliance, et 1’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, 1’accroissement de 1’incertitude économique et politique (Hennart et Zeng,
2002; Meschi et Riccio, 2006, 2007,2008), la corruption sous toutes ses formes — trés
présente- dans les pays émergeants (Wei, 2000 ; Habib et Zurawicki, 2002 ; Doh et al, 2003 ;
Rodriguez et al. 2005; O’Higgins, 2006 ; Rodriguez et al, 2006 in Meschi, 2008), I'incertitude
réglementaire et les pressions croissantes de la réglementation, tous ces facteurs représentent
des pressions environnementales. Elles risquent d’attirer 1'attention indésirable et négative des
médias. Parallélement, 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 I’économie industrielle, des caractéristiques telles que la complexité et le
dynamisme de I’environnement (Dess & Beard, 1984) peuvent avoir un effet positif sur la
dynamique et les résultats de I'alliance. De la méme fagon, le niveau de concurrence et la
nature de l'infrastructure de l'industrie peuvent influencer la formation de l'alliance et ses

problémes de performance (Porter, 1980).

Eisenhardt et Schoonhoven (1996) et Lee et Park (2008) ont montré que les
caractéristiques démographiques de I'équipe de direction risquent d'influencer la propension

des entreprises a s'engager dans des alliances stratégiques.

De ce fait, et comme le souligne le tableau suivant, I’environnement de 1’alliance
stratégique peut étre une source de stress, génere des instabilités, des risques et des conflits.
Ces variables environnementales liées notamment, aux différences culturelles et au risque-

pays sont susceptibles d’accélérer I’échec de I’alliance et précipiter sa rupture.
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Tableau 9. Les facteurs de stress liés a ’environnement de ’alliance

Les difficultés liées aux grandeurs de Auteurs Théories
P’environnement
Risques et incertitudes Delerue, 2004 ; Philippart,

2011 ; Urban et
Vendemini, 1994

Risque-pays et différences des cultures

nationales ) o
Meschi et Riccio, 2006

« Handicap de la nouveauté »

Absence de dispositions lors de la
résolution de conflits et inexpérience du

management interculturel Theéorie
institutionnelle ;
Accroissement de I’incertitude Théorie de
économique et politique I’économie
- . . industrielle
Corruption Wei, 2000 ; Habib et

Zurawicki, 2002 ; Doh et

al, 2003 ; Rodriguez et al.

2005 ; O’Higgins, 2006 ;
Rodriguez et al, 2006

Incertitude réglementaire et pressions Lin et Darnall, 2015
croissantes de la réglementation

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

modéle SMOCS comme grille de lecture des facteurs de stress de ’alliance.

4.  Les facteurs de stress de I’alliance stratégique selon le modéle SMOCS

La recherche sur les alliances stratégiques a déployé un certain nombre de théories
adhérant a 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 I’alliance, peut contenir certaines grandeurs stressantes, c’est-a-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 ¢léments dommageables aux intéréts de 1'un des alliés renforcent par
conséquent, la position du partenaire. La coopération s’avere alors négative et méne a
I’affaiblissement, neutralisation et exploitation du partenaire, accentuant « les phases de
négociations génératrices de coiits et a l'origine de situations conflictuelles » (Delerue,

2004).

Ainsi, les alliances stratégiques sont des stratégies doubles, instables, complexes,
ambigues, risquées et décuplent peurs et craintes. Elles exigent de perpétuelles adaptations et
mettent a 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 modéle SMOCS

Enitreprise A Entreprise B

Dbjecrifs A 1 hmmn:qnz_mnﬂit_

i instbilits i
ariahles Reszowrces A E :
envinonnementales

ALLTANCE AB

Oibjectifs B

Narinhles Reszouwrces B

envircnnementale s

ALLTANCE AB —_—
STRESSEE

Issues del’alliance

Si on classe les alliances stressées selon 1’appartenance a 'un ou a plusieurs sous-

ensembles de grandeurs a 1’origine de ce stress, nous obtenons sept catégories (Cf. Figure 9).
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Des alliances stressées dues a une seule variable a 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”

ASo+
(1)

ASOE (2) ASOR (2)

ASOER (3)

ASEe* ASR*

ASER (2)

(1) (1)

Conclusion du chapitre 2

Le chapitre 2 a eu pour objet de s’interroger sur la fagon la plus appropriée de
répondre a la problématique de recherche. Comprendre le stress des alliances stratégiques
nécessite de s’intéresser a plusieurs éléments : le stress de 1’entreprise, les adaptations,
ajustements et négociations nécessaires a la dynamique de 1’alliance, au modele 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 a une entité organisationnelle cogérée, qui parfois
dégénerent en conflits et conduisent a la dissolution de 1’alliance.

Le management de la coopération inter-entreprises est basé sur un « équilibre subtil».
Il génere des colts de transactions élevés qui peuvent devenir insupportables pour les

partenaires si ces tensions s’exacerbent.

‘o: Objectifs, E : Environnement, R : Ressources

98





Chapitre 2. Les facteurs de stress des alliances stratégiques

La complexité est la résultante d’un certain nombre de déterminants : étendue des
objectifs de [D’alliance, ressources et compétences du partenaire et incertitude de
I’environnement.

Par ailleurs, la complexité et I’ambiguité contribuent a 1’instabilité de ’accord, et
réciproquement, exigent une quéte constante d’un juste équilibre de la relation. Les études
soulignent le grand nombre d’alliances voué a I’échec et leur courte durée de vie.

De ce fait, 1’alliance stratégique constitue une organisation stressée et capable
d’activer simultanément plusieurs facteurs de stress. Il s’agit d’un événement que 1’entreprise
ne peut pas contrbler, il demeure donc, une source a vecteurs multiples tels que les
incertitudes, complexités, tensions, risques, conflits et ambiguités.

Suite a I’exposition du cadre théorique de la recherche, la démarche méthodologique

est abordee. Le chapitre trois, a cet effet, justifie les méthodes de recherche utilisées.
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CONTEXTE DE LA RECHERCHE,
@37\ 1Nl POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIQUE ET
CHOIX METHODOLOGIQUES

- SECTION 1 : L’architecture de la recherche
- SECTION 2 : La collecte des données

- SECTION 3 : Le traitement des données
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POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIQUE ET
CHOIX METHODOLOGIQUES

« Appréhende-t-on la réalité en management ou est-on un acteur de
sa construction ? Comment a partir d’a priori sur ce qu’est ['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 | ‘on observe ? Et comment observe-t-
on ? Doit-on faire le choix d 'une démarche spécifique de recherche
ou peut-on mélanger les styles ? Voila quelques-unes des questions
qu 'un chercheur doit se poser lorsqu’il ou elle aborde un probleme
de management et veut en découvrir le sens. Seul le but ultime de la
recherche ne doit pas étre oublié, a savoir: éclairer et aider les
acteurs qui sont confrontés aux problémes concrets de

management. »

Thiétart, 2014

Introduction

L’objectif de ce chapitre méthodologique est de présenter notre démarche de
recherche ainsi que les étapes suivies a 1’achévement de cette thése. La méthode mise en
ceuvre a pour visée d’aboutir a la représentation la plus exacte du phénomeéne 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 I’expression, la
communication et le développement de cette conception (Moscovici, 2003). Le processus de
recherche se base sur deux activités fondamentales, la construction de 1’objet de recherche et

la réalisation de la recherche en elle-méme (Pourtois, Desmet et Lahaye, 2006). Il s’agit des
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lors, d’organiser et de concevoir sa recherche en mobilisant des techniques et des démarches
afin d’¢laborer 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 phénomeéne de stress des alliances stratégiques, dans plusieurs

secteurs d’activités, afin de I’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 I’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 I'objectif de la recherche est de comprendre des interactions complexes, les entretiens

sont particulierement appropriés (Miles et Huberman, 1994 ; Strauss et Corbin, 1997).

En effet, la démarche interprétative, qui consiste a interpréter les discours pour en
retirer un sens, et mettre en exergue les éléments d’importance, semble particuliérement en

adéquation avec nos attentes.

Dans ce chapitre, nous visons a décrire les deux dimensions précédemment évoquées
en termes de méthodologie de recherche, 1’une proposant une conception de notre recherche
(section 1), 'autre sa mise en ceuvre (section 2). Une troisieme partie est consacrée a la

présentation de I’étape du traitement des données (section 3).
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Figure 8. Elaboration du design de la recherche

Définition de I'objet de la recherche

A 4

Constitution de I’échantillon

A 4

Revues de presse

Collecte des données

Entretiens Observations

Sites internet

Réunions Diners- Débats Conférences

A 4

Triangulation

v

Rejet de certaines données

A 4

Traitement et interprétation des données

v

Analyse du contenu

v

Codification thématique

A 4

Rédaction et analyse des
résultats et de leurs
implications

Source : Royer et Zarlowski, 2007, p. 152

Section 1. L’architecture de la recherche

Notre recherche s’inscrit dans une volonté de compréhension des phénomenes de

stress des alliances stratégiques. Afin d’atteindre notre but affiché, le choix d’un
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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

phénomenes particuliérement 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 maniere minutieuse la méthodologie adoptée pour
approcher le terrain et analyser les données. A cet effet, nous ne manquons pas de discuter les
criteres de qualité sur lesquels repose notre étude ainsi que la structure de 1’échantillon

concernée par la recherche.

1. Positionnement épistémologique

L’¢épistémologie peut se définir comme la discipline philosophique qui vise a établir
les fondements de la science. Il s’agit d’une activité de réflexion, qui indique la maniére dont
les connaissances sont produites et justifiées. Elle contréle la démarche de recherche afin

d’accroitre 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 a

connaitre : qu’est-ce qui peut étre connu ?

— une dimension épistemologique qui interroge la nature de la connaissance produite

entre celui qui cherche a connaitre et ce qui peut étre connu ;

— une dimension méthodologique qui porte sur la maniére dont la connaissance est

produite et justifiée : comment le chercheur va-t-il déceler ce qui peut étre connu ? ;

— une dimension axiologique qui pour finir, interroge les valeurs portées par la

connaissance.

La réflexion épistémologique, est par conséquent, un outil émanant de 1’innovation
de la recherche permettant de dépasser la simple recherche de cohérence entre 1’analyse, et les

objets de cette analyse. Elle offre au chercheur une boite a outils complete, afin d’exercer une
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pratique scientifique consciente d’elle-méme et contrdlée, 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 I'un des trois

paradigmes suivants : interprétativiste, positiviste ou constructiviste.

1.1. Une approche interprétativiste

La premiére étape importante pour tout chercheur consiste a sélectionner un
paradigme et une méthode de recherche pour mener ses investigations. Aussi, commengons
par définir les paradigmes. Selon Kuhn (2012), la définition d’un paradigme est souvent
utilisée pour désigner un ensemble commun d'hypothéses 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 a I'expliquer comme c’est le cas de la
démarche positiviste, ni a la construire comme 1’implique la démarche constructiviste (Girod-
Séville et Perret, 1999). 1l 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 [’interprétativisme, il va
chercher a comprendre comment les acteurs construisent le sens qu’ils donnent a la réalité
sociale. Dans le cadre du constructivisme, il va contribuer a construire avec les acteurs, la

réalité sociale » (Cf. Tableau 10).
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Tableau 10. Positions épistétmologiqgues des paradigmes positivistes, interprétativistes et

constructivistes

Paradigmes /
Questions
épistémologiques

Positivisme

Interprétativisme

Constructivisme

Quel est le statut de la
connaissance ?

Hypothese ontologique

Il existe une essence propre a

I’objet de connaissance

Hypothése phénoménologique

L’essence de I’objet ne peut étre atteinte
(constructivisme modéré ou
interprétativisme) ou n’existe pas
(constructivisme radical)

La nature de la

Indépendance du sujet et de

Dépendance du sujet et de 1’objet

connaissance
est-elle engendrée ?

Le chemin de la
connaissance
scientifique

Recherche formulée en
termes de «pour quelles
causes...»

Statut privilégié de
I’explication

Recherche formulée

en termes de « pour

quelles motivations
les acteurs... »

Statut privilégié de la
compréhension

« réalité » I’objet
Hypothese déterministe Hypothese intentionnaliste
Le monde est constitué de Le monde est constitué de possibilités
nécessites
Comment la La découverte L’interprétation La construction

Recherche
formulée en
termes de « pour
quelles
finalités...»

Statut privilégié
de la construction

Quelle est la valeur de
la connaissance ?

Les critéres de
validité

Vérifiabilité
Confirmabilité

Réfutabilité

Idéographie

Empathie (révélatrice
de I’expérience vécue
par les auteurs)

Adéquation

Enseignabilité

Source : Perret et Seville, 2007, p 14-15.

De ce fait, dans D’interprétativisme, la production de la connaissance se base sur

I’interprétation. Le chercheur ineterprétativiste se focalise sur la compréhension des faits

observes. La valeur de la connaissance repose notamment sur 1’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-Seville et Perret, 1999).

Le processus de création de connaissance repose sur deux étapes. Lors de la
premiere, les individus sont amenés a interpréter et a comprendre leur propre monde. A la
seconde étape, le chercheur interprete 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 a la compréhension du phénomeéne de stress des alliances
stratégiques et les différents facteurs inhérents. Le processus d’interprétation consiste a une
appréhension du sens que les acteurs accordent a 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 a une observation (Berger et Luckmann,
2012). De ce fait, notre réalit¢ déterminée n’est pas une réalité absolue mais plutdt une

représentation subjective présentée par les interviewes.

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 derniére peut contribuer a 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 a un méme phénoméne, une interprétation différente. La
production de I’interprétation est dépendante de leurs savoirs, de leurs expériences et de leurs
attentes (David, 2012).

Les méthodes qualitatives cherchent a « faire sens », plut6t qu'a « donner preuve ».
Les construits théoriques se fondent alors sur I’interprétation, et leur validité dépend d'un
processus de contextualisation dans I'espace et dans le temps. Globalement, c'est avant tout
vouloir comprendre le pourquoi et le comment des événements projetés dans des situations

concrétes (Wacheux, 1996).
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A cet instar, une importance particuliére a été accordée au contexte dans le cadre du
développement de I’interprétation du phénomeéne de stress des alliances stratégiques (Allard-
Poesi et Perret, 2014). Les entretiens réalisés aupres de trois types d’acteurs et I’analyse des

données secondaires ont eu pour objectif de répondre a 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 étudies. De ce fait, on a étudié les verbatims collectés et accordé une grande
importance lors du traitement des resultats, tout en veillant a 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 definir un nouveau phénomene, 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’aprés ces mémes auteurs. Quand les interrogations sont
de types : « Comment le phénoméne se présente statistiquement ou dynamiquement?
Comment se comporte le phénomene? », 1’objectif est cette fois de diriger la recherche, celle-

ci étant, alors considérée descriptive-explicative.

En outre, en réponse aux questions suivantes : « Pourguoi le phénoméne se comporte
ou se présente ainsi ? Pourquoi le phénomene fonctionne de cette fagon ? », la recherche est

du type explicatif-diagnostic.

Enfin, creuser la mani¢re dont le phénomene évolue dans I’avenir, témoigne d’une
recherche de type diagnostic-prédictif. Enfin, si nous avons pour intention de connaitre la
valeur et la portée d’un phénomene, 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 a I’objet et a 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 phénomene ? Descriptif-explicatif

Comment le phénomene se présente-t-il statistiquement ou

dynamiquement ?

Comment se comporte-t-il ?

Pourquoi fonctionne le phénomene ? Explicatif-diagnostic

Pourquoi le phénomene se présente-t-il ou se comporte-t-il ainsi ?

Comment le phénomene se comportera-t-il ? Diagnostic-prédictif

Quelle est la valeur, la portée du phénomene étudié ? Evaluatif

Comment circonscrire un objet de recherche, définir de nouvelles | Exploratoire
pistes de recherche, choisir des avenues théoriques ou identifier

une méthode appropriée a I’objet ?

Source : Trudel, Simard et Vonarx, 2007

Par ailleurs, la recherche exploratoire a pour intention de clarifier un probléme plus
ou moins défini. Elle vise a combler un vide. Elle peut aussi étre a la base de déploiements de

recherches, qui s’appuient sur un minimum de connaissances.

La recherche exploratoire aiderait ainsi a élucider une réalité et a 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 a produire des connaissances sur des champs

de recherche vierges.

De ce fait, notre recherche est donc exploratoire, dont 1’objectif est de comprendre
qualitativement les liens entre des facteurs internes et externes aux entreprises et le stress de
I’alliance stratégique. Par facteurs internes, nous nous référons aux facteurs liés aux objectifs
et ressources. Par facteurs externes, nous prenons en consideration ceux en corrélation a

I’environnement externe.
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Des connaissances plus fines, a cet effet, étaient indispensables a 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 trés rares comme nous avons precise precédemment.
Nous estimons donc que I’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

modele 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 étre, soit de type inductif soit de type abductif. En effet pour
explorer, la démarche doit étre 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

Elle est appelée aussi démarche hypothético-déductive, se
Déductive base sur la confrontation des hypotheses élaborées a la réalité
étudiée.

La production de cette démarche est 1’¢laboration des lois et
Inductive théories universelles. Elle s’axe sur 1’observation de

phénomenes particuliers et sur des faits réels.

Elle se base sur des observations de phénomenes particuliers
) et la mobilisation d’un cadre conceptuel existant. La

Abductive ' ' o
production de cette démarche est 1’¢laboration 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, ou nous
cherchons a explorer les facteurs de stress des alliances stratégiques. L’originalité de la
thématique motive ce choix dans la mesure ou ne réside que trés peu d’études réalisées
auparavant sur ce sujet. Parallelement a 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 derniéres, notre choix s’est porté sur
un cadre conceptuel structuré, mobilisé lors de 1’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 phénomene en déterminant de nouveaux concepts a partir des
observations empiriques dégagées de notre terrain. Koenig (1993, pl10) souligne que
I’abduction est une logique qui tire des hypothéses a partir de 1’observation, « qu’il convient
ensuite de tester et de discuter ». Afin d’arriver a ces résultats, nous avons donc suivi la
méthode d’exploration hybride développée par Petit Charreire et Durieux (2007). 11 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 [’objet de sa recherche, afin de s ’appuyer sur cette connaissance pour
donner du sens & 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 1’ensemble de notre investigation a travers
les multiples allers-retours entre nos observations empiriques et notre cadre théorique. Ce
processus a facilité la production de sens dans 1’analyse de nos observations. Il nous a aidé¢ a
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 phénomeéne du stress des alliances stratégiques sont entendues comme des réponses
provisoires a nos questions de recherche. D’études futures (tests) sont nécessaires a leur
validation. Aprés avoir défini le positionnement épistémologique de notre recherche, il

s’avere important de détailler la méthodologie mise en ceuvre.

2. Méthodologie qualitative

Nous avons indiqué que nous nous inscrivons dans une démarche interprétative. La
posture interprétativiste peut s’associer soit a 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-apres, la cohérence entre le choix de notre méthodologie et le positionnement

épistémologique en regard a notre problématique de recherche.

2.1. Les causes du choix d’une démarche qualitative en stratégie

La méthodologie qualitative apporte une réponse a un objet théorique précis en
prenant en compte les spécificités des contextes étudiés. Ainsi, la méthode doit étre adaptée
au projet (Chabaud et Germain, 2006 ; Wacheux, 1996) nécessitant une stratégie de
recherche, c'est-a-dire une démarche structurée. L’objectif du chercheur est d’apporter des
représentations et explications a un phénoméne complexe (Yin, 2013). A D’issue d’un
processus qualitatif, une représentation est construite en se basant sur des théories génerales

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 ['utilisation de la méthodologie qualitative dans le domaine de la gestion
stratégique. Ils indiquent a cet effet, qu’il réside des domaines en stratégie ou 1’utilisation de
ces methodes 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, I’intérét pour la

recherche qualitative est de plus en plus croissant (Denzin et Lincoln, 2002).

Il se révele a travers de nombreuses études de haut niveau réalisées a l'aide de la
méthodologie qualitative tels que le travail de Chandler sur la stratégie et la structure, 1’étude
de Mintzberg sur le réle de la haute direction ou encore, le travail de Eisenhardt sur la prise de
décisions (Mukhopadhyay et Gupta, 2014). De méme, on constate un nombre croissant de
numeros 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-a-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 considére 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,

I'individu et le groupe, les préjugés des chercheurs et des personnes interrogées.

En outre, malgré une contribution de la recherche qualitative a des explications
riches et robustes, elle met en exergue deux problemes. Premiérement, la difficulté a
accumuler les résultats. Deuxiemement, a I’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 mémes résultats ne sont pas obtenus si 1'on reproduit
les mémes 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 I'acteur a faire des
choix. Donc, qu'importe de chercher des lois déterministes universelles, si elles n'existent

pas ».

De ce fait, la compréhension du phénomeéne s’inscrivant dans une recherche
qualitative se base sur I'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’aprés ce méme 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 a 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
problémes en se basant sur 1'expérience des acteurs. L’analyse du chercheur qualitatif se base
sur I’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
connaitre et d'expliquer des phénomeénes sociaux dans I'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 poles (Lessard-Hébert, Boutin et Goyette,
1997).

- Un pole épistémologique

Le chercheur qualitatif a cette étape se pose la question : qu'est-ce qui m'autorise
I’interprétation des données de cette maniére ? Les explications produites ne représentent pas
la réalit¢ mais un construit qui se base sur I’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 interpréetations
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du chercheur considerent le phénoméne comme un tout, irréductible & des causalités simples
(Wacheux, 1996).

- Un pole théorique

C’est la phase fondamentale de la recherche scientifique. Ce p6le nous incite a préter
attention a 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
immeédiate des observations (le descriptif), et aboutir a des conclusions qui transcendent le

sens commun (Wacheux, 1996).
- Un pole technique

Ce pole détermine les procédures liées a 1’observation, au recueil, a lI'enregistrement
et a I'analyse de I'information empirique. Le chercheur, a ce niveau, doit trouver des réponses
aux trois questions suivantes :

- Quelle méthode pour cerner les faits, en relation a 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 phénomeéne 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, a une approche qualitative, car nous avons voulu
étudier ce phénomene de maniére 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 probleme. Ces témoins peuvent appartenir au public sur
lequel porte [’étude, ou y étre 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, a 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 1’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 méme, nous avons aussi tenté de mettre en avant leur rdle 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 1’étape de collecte des données, c’est-a-dire la
méthode de sélection et d’acces 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 1’analyse de données internes et externes.

1. Les données primaires

Nous avons privilégié des sources de donnees trés diverses. Ces données ont eté
vérifiées, triangulées et triées a toutes fins utiles a nos objectifs et a 1’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

fiabilite.

1.1. Les entretiens

Au postulat de la littérature, nous distinguons deux types d’entretiens : 1’entretien
individuel et I’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 phénomeéne étudié, elle permet
I’examen du vécu et des interprétations des acteurs au regard d’un phénoméne 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’étre dit et éventuellement de réorienter 1’entrevue sur les
thémes 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 :
I’entretien non directif et ’entretien semi-directif.

Selon Hllady-Rispal (2016), D’entretien semi-directif centre le discours des
interviewes sur les différents sujets préalablement définis par le chercheur et élaborés dans le
guide d’entretien a cet effet. Cependant, I’entretien non directif se déroule librement a partir
d’une question posée tout au début de la conversation. Le chercheur doit adopter une attitude
de compréhension et d’écoute totale vis-a-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 I’échantillon d’entretiens

Apreés une longue recherche sur les sites internet concernant le théme « des alliances
stratégiques » afin d’¢laborer des pistes en lien aux entretiens, nous avons découvert
I’existence d’une association des professionnels dans les alliances stratégiques : Association
of Strategic Alliance Professionals (ASAP). Cette derniere 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 a 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 a la promotion du
développement des entreprises par la formation d’Alliances Stratégiques. Fondée en 1998 aux
Etats Unis, elle compte pres de 3000 membres dans le monde, dont plus de 250 en Europe.

C’est une organisation internationale qui posséde des chapitres en Amérique du Nord (Etats
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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 francais de cette association via son
secrétaire géneral et avons interviewé leurs membres. Ce dernier - a 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
role d’observateur, prenant des notes venues alimenter un carnet de bord que nous avons tenu
au retour de chacun de ces événements. Nous avons méme enregistré quelques conférences

sur un magnétophone et réalisé leur retranscription totale.

Lors de ces tables rondes, les membres de 1’association et les experts ont procédé a
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. A titre d’exemple des thémes abordés, citons I’importance de la culture
d’entreprise dans le management de la coopération, les échelles de mesure de la réussite de

I’alliance et les conflits entre les partenaires (cf. annexe 3).

Nous avons alors saisi toute 1’importance du réseau social dans I’obtention de
rendez-vous et d’informations. De ce fait et a travers 1’association, nous avons réussi a obtenir
une autorisation de diffusion d’un message collectif sur la plateforme de 1’association invitant
les membres a participer a 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 connaitre la fonction et les métiers
d'Alliance Management dans les entreprises frangaises, de valoriser auprés 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 réguliérement son concours a des enquétes menées par des
Doctorants d'université dont les travaux de recherche portent sur la facon dont la fonction
"Alliance Management" est percue et utilisée dans les entreprises.

Kaouther BEN JEMAA, Doctorante de ’université Paris XIII, prépare une thése 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 I’alliance : la complexité managériale de [’alliance, le risque
relationnel, le choc culturel, le changement imposé par [’alliance et les problemes de
communication

Elle souhaiterait que vous lui accordiez un entretien téléphonique ou en face a face, pour
discuter des différents aspects de votre expérience dans les alliances stratégiques

Si vous étes disposeé a participer a cette enquéte merci de lui envoyer un e-mail
a kaouther_benjemaa@yahoo.fr

En cas de probléme, merci de contacter [’équipe ASAP France

A P’issue de cet appel participatif, force est de constater que nous avons bénéfici¢ d’un

grand coup de pouce dans I’avancée de notre étude.

A 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 aupres d’acteurs du
terrain susceptibles de détenir des informations qui nous intéressent. Chaque entretien s’est
cloturé sur la derniére question du guide d’entretien « Qui me conseillez-vous de rencontrer

pour aborder ces différents aspects ? ».

Grace a 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 1’échantillon progressivement (Miles et Huberman, 2003).

La technique de parrainage, en un premier lieu au sein de ’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 développe la
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compréhension progressive du phénomeéne 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 francais, a I’exception de deux
entretiens réalisés en anglais. Ces derniers sont en majorité enregistrés a 1’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 a I’instar du suivi des

données, facilité par I’évitement des erreurs et autres écarts d’interprétation.

Trois problémes ont apparu trés rapidement : le premier concerne les agendas
surchargeés de ces personnes a hautes responsabilités. Ainsi, ces différentes rencontres avec les
membres de I’association n’ont pas eu lieu de maniere séquentielle, mais plus précisément, les

unes puis les autres.

Le second probléme s’apparente a 1’éloignement géographique des répondants. Ces
deux derniéres contraintes nous ont imposé de réaliser 15 entretiens par téléphone en lieu et a

la place d’un face a face.

Enfin, le troisieme souligne la réticence de certaines personnes interrogées a
I’encontre d’un enregistrement, et dans ce cas, Nous nous sommes contentés de prendre des
notes bien évidemment, apres avoir rassuré les interviewés sous couvert de préserver
I’anonymat des propos déclarés. Il est notable que le phénoméne de réticence envers
I’enregistrement des entretiens par magnétophone, reste marginal, plus particuliérement
aupres des interviewes travaillant dans les entreprises pharmaceutiques.

En cohérence avec notre démarche d’exploration, les entretiens sont conduits de maniere

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 ou I’hétérogénéité exerce

un impact négatif sur la significativité de 1’effet, si 1a relation apparait significative en dépit
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de cet inconvénient, alors les résultats peuvent étre généralisés. La variété des entreprises peut
compenser, dans une certaine mesure, la petite taille des entretiens réalises. 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 méme, 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 I’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

Alliances managers

Domaine Nom de Directeurs ot fonctions Consultants
d’activité I’entreprise 45% S 20%
similaires 35%
Informatique - Directeurs de | - Strategic account | -A2Partner
-Accenture Développement | executive -Bacarau
-Adobe et d’Alliances -Alliance manager SAS
-Atos -Associé global -PAD -
-Cegid - Vice President | -Alliance manager Partners &
-Cisco- Alliances & local Alliances
Systems Partnerships -Corporate Development
-Dussault -Directeur des Development -Esclérieres
Systeme Activités -International
-Hewelt Réseaux business
Packard -Directeur Des | développement
-Oracle Alliances
-Xerox Europe
-Directeur
d’Alliances
-Directeurs de
Partenariats
-Directeurs
d’Alliances
Mondiales
-Industrial
Project Leader
-Senior
-Galderma D|r_ector,
Industrie Pharma Alliance
Pharmaceutique | -Laboratoires Management
Serviers
-Sanofi
-GDF-SUEZ
Energie -Michelin
-Schneider
Electric
Nombre 15 18 14 8

Total : 40 entretiens dont 15 entreprises multinationales et 4 cabinets de conseil

Source : ’auteure
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Tableau 14. Répartition des entretiens réalisés

Domaine Nom de Nombre Fonction de Date de Durée
d’activité I’entreprise d’ Pinterviewé I’entretien
entretiens
Xerox 1 VP, Business 14-05-2012 | 45mn
Development & a 10h
Alliances
Oracle 1 Alliances EMEA 29 /05/2013 | 1h12
a11h30
Cisco- 1 Responsible for Global | 13-06-2012 | 1h45
Systems Service Partnership with a 15h
France Telecom/Orange
Business Services
HP 1 Capgemini EMEA 08/06/ 2012 | 2h23
Alliance Director, HP a18h
Software
Accenture 5 -Directeur général de 24/05/ 2012 2h
I'Infrastructure- conseil a 10h30
pratique dans la zone
EMEA et en Amérique
latine.
- Responsable
d’Accenture & Cisco
. Business Group en
Informatique Europe
45% _=Urope.
Directrice du 02/07/2013 | 1h10
programme Accenture a 10h30
Cisco business
Accenture Managing 12/07/2013 | 50mn
Director responsible for al7h
the Network Practice and
the Accenture and Cisco
Business Group (ACBG)
in EMEA and Latin
America
Experienced Manager - | 31/10/2013 | 1h10
Global Offering Lead a13h
BPO Insurance
Alliance Sales Director | 10/10/2013 | 55mn
a 8h
Adobe 1 Directeur des alliances | 31/05/2013 | 1h03
EMEA al2
Dussault 1 Senior alliances leader, | 10/07/2013 | 1h15
Systeme consulting et Systems a11h30
integrators
Cegid 2 Indirect Channel 31/05/ 2013 | 53mn
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Manager EMEA & a8h
INDIA
Alliances-Partner Sales | 22/06/2012 | 1h20
Manager a14h30
Atos Senior vice president 22/07/2013 1h
Atos origin business a16h30
development &
innovation
Alliance Manager en 22 /06/2012 | 47mn
charge des relations a 16h
Partenaires France
Alliance Manager 09/05/2012 | 1h05
a 9h
Director International 11/04/2012 | 1h37
Business Development a 15h30
Sanofi Global R&D 13/11/2013 | 1h
Strategy Innovation & alrh
Science Policy
Alliance Manager, 16/10/2012 | 1h30
Oncology — European a 15h
activities at sanofi-
aventis
Directeur Administration | 6/06/2013 a | 1h40
Sanofi des Licences 15h30
Industrie Alliances Manager 27/06/2013 a | 2h
Pharmaceutique 19h
27.5% Sanofi Pasteur
Vice President Alliances | 30-05-2012a | 1h15
& Partnerships at sanofi- | 15h15
aventis
Alliances and 30-05-20123a | 53mn
Partnerships, Corporate | 16h45
Business Development —
Sanofi
Alliance Business 14/06/2012 a | 1h03
Manager (Directeur de 12h
Projets Partenariats
Labora_toires DCS)
Serviers
5/11/2013a | 1h05

R&D Alliance Manager

10h30
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Alliance Manager 15/09/2013 | S5mn
9 4 10n30
Global Head of Toxin 7/11/20133a | 1h
Galderma Franchise 15h
. . 05/06/2012 ¢
Global Alliance Director /06/ a | 1h1s
14h15
Director, Innovation and | 03/05/2012 | 53mn
IP Strategy a 16h
Schneider
Electric Strategic Account 29/10/2012 | 1h03
Executive alé6h30
Director, Global 10/06/2013 | 1h
. Strategic Alliances a20h
Energie
15% Corporate Development | 28/10/2013 a | 1h30
Merger& Acquisitions 10h45
Michelin 22/07/2013 a | 1h10
Corporate Development
10h
Corporate Vice 14/06/2013 a | 1h
Edf- GDE- Pre3|dent_for Strategy 10h30
Suez and Sustainable
development
-2 consultants, A2Partner
-Bacarau S.A.S — Stratégie d’Alliance
-PAD - Partners & Alliances Development
Consultants Cabinets De
12.5% Conseils -IXC ALLIANCE
-Esclériéres

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 carriéres (20%). Afin de faire face aux

limites de la crédibilité des données collectées, Roussel et Wacheux (2005) suggerent de faire
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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 18 45%

partenariats
10 Alliance-Manager Global 25%

Alliance-managers

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 veécu » des acteurs. Au regard de la

problématique énoncée, une vision plurielle du phénomene est nécessaire. Le point de vue des

dirigeants est aussi important que celui des acteurs impliqués dans la mise en ceuvre de ces

relations, a savoir les alliances managers ou les consultants. Le tableau suivant indique les

caractéristiques des acteurs interviewes.

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 tres
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

+ : Comprehension rapide du
sujet de recherche et dialogue
efficace

- : Entraine des biais

126






Chapitre 3. Contexte de la recherche, positionnement épistémologique et choix méthodologiques

perceptuels

Dimension internationale

Les acteurs interviewés ont
travaillé a ’étranger et/ou en
rapport a 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 tres
cooperatif avec le chercheur
durant les entretiens, bien
qu’il fat difficile au préalable
de les obtenir.

+ : Bonne coopération avec
le chercheur

- : Difficulté d’obtention
d’un rendez-vous au depart :
processus long

Obligation de confidentialité

- . Impose une confidentialité

imposée au chercheur.
Informations stratégiques

Confidentialité . .
des données analysées

La fonction d’alliance
manager étant encore
méconnue, les acteurs
essayaient durant les
entretiens de la défendre

- . Biais dans la recherche
Perception de la recherche et

jeux des acteurs - : Honnéteté de certaines

démarches

Source : Pellegrin-Boucher et Fenneteau, (2007)

Afin de mener a 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 I’email de prise de contact (Cf. annexe 1) et dans un second temps, des le début de
chaque entretien (Mucchielli, 2009).

En regle générale et sauf quelques exceptions, nos interlocuteurs nous ont spécifié de
ne pas citer leurs noms mais nous ont autorisé a retranscrire leurs discours et le nom de leur
entreprise. C’est pourquoi dans 1’analyse, le nom des firmes apparait assez souvent.

La taille de I’échantillon d’entretiens (quarante au total) n’a pas été préalablement
définie. Le principe de saturation de I’information sur les différents thémes de la recherche a
été pris en compte, comme principal critére dans la définition de la taille de 1’échantillon. Le
principe de la saturation théorique de Glaser et Strauss (1967) se définit par le moment ou 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 1’arrét du processus de
collecte des donneées (Eisenhardt, 1989 ; Strauss et Corbin, 1990 ; Yin, 2013 ; Hlady-Rispal,
2016). Ainsi, nous avons interrompu la conduite des interviews lorsque les mémes
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 a 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 egalement de détecter des erreurs
d’interprétation du répondant, notamment des non-dits, et fournissent aussi des informations
percues comme secondaires par les interlocuteurs du chercheur, alors qu’elles enrichissent
conséquemment 1’analyse des entrevues (Hllady-Rispal, 2016).

Pour notre recherche, nous avons pu collecter des données secondaires parallélement
a notre démarche. Elles comportent des informations qualitatives (articles de presse, études et
documents internes, rapports publics ..... Nous avons aussi obtenu des documents portant sur
I’activité de quelques organisations, dont les plaquettes de présentation, les brochures et
dossiers de presse distribués lors des conférences de 1’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-mémes).

Nous avons utilisé ces données internes et externes pour comprendre le contexte des

entreprises, 1’environnement interne et I’environnement externe (Cf. Tableau 17).

128





Chapitre 3. Contexte de la recherche, positionnement épistémologique et choix méthodologiques

Tableau 17. Données secondaires utilisées

Données

Objectifs et avantages

Historiques : informations sur des sites web,
documents internes, archives

-Rapidité et facilité¢ d’acces

-Fiabilité des informations

Economiques et financiéres :

Revues, journaux spécialisés, ouvrages,
rapports légaux

-Rapidité et facilité¢ d’acces

-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 a 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 I’utilisation d’un guide

d’entretien structuré, afin d’aborder avec les interviewés, une série de thémes 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 precises, surtout au
début des entretiens (Miles et Huberman, 2003 ; Thietart, 2014 ; Yin, 2013). Nous avons donc
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¢laboré un guide d’entretiens a partir de notre revue de la littérature et des premiéres 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 thémes, mais I’ordre et la formulation des
questions ont été adaptés a I’interlocuteur.

Une introduction présente le travail de recherche et ses objectifs afin de créer un
climat de confiance propice a I’échange entre I’interviewer et le répondant.

Aussi, avons-nous structuré le guide comme suit °:

- Profil de I’entreprise :

EX : Activité, date de création, bref historique, Chiffre d’affaire, nombre d’employés

- Définition des alliances stratégiques dans I’entreprise

Ex : Comment définissez-vous une alliance stratégique ?

- La dynamique de ’alliance

EX : Quelles sont les différentes opérations que vous mettez en place pour gérer I’alliance

en terme de : moyens ? et d’objectifs ?

- Le management de la coopération

EX : Qu’est-ce qu’un alliance manager ?

® 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 a certains sujets ou plus
simplement de la contrainte du temps.
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- Les facteurs du stress

EXx : A votre avis, les alliances stratégiques génerent-elles des difficultés

particuliéres suite au choix de la structure organisationnelle ?

- Mesure de la performance de I’alliance

EX : Selon vous, pourquoi une alliance s’arréte et ne perdure pas dans le temps ?

Ainsi, le guide d’entretien s’articule autour de six thémes (Cf. Annexe 1). Le premier
concerne le profil de ’entreprise. Le deuxiéme traite la définition de I’alliance stratégique. Le
troisiéme aborde la dynamique d’évolution de I’alliance. Le quatriéme envisage le
management de 1’alliance. Le cinquieme est relatif aux facteurs du stress. Enfin le sixiéme
concerne la mesure de la performance de I’alliance.

Les facteurs de stress sont abordés lors de la deuxiéme partie de 1’entretien et d’une
maniére indirecte soulignant, a chaque fois, les difficultés et problématiques afin de bénéficier
du climat de confiance créé préalablement. L’entretien s’achéve sur une question de
prospective (A votre avis pourquoi une alliance s’arréte et ne dure pas dans le temps ?) et une
interrogation sur le degré de satisfaction de I’interviewé du contenu de 1’entretien (Y a t-il un
point que nous n’aurions pas abordé au cours de I’entretien et sur lequel vous auriez souhaité
revenir ?). La rencontre se cloture 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
a un autre. Chaque fois qu’un nouveau point ou theme émerge, le guide est actualisé. Ce
processus itératif est cohérent avec le mode de raisonnement abductif (Baumard et al. 1999).

Naturellement aprés avoir collecté les données nécessaires au bon déroulement de
notre recherche, notre réflexion s’est dirigée subséquemment vers la méthode qui sera utilisée

a I’analyse des donnees.
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Section 3. Le traitement des données

La recherche qualitative en général et la réalisation des entretiens semi-directifs en
particulier amenent le chercheur a 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).

Figure 9. Processus de traitement des données

Notes de
terrain

Transcription

Codification

A 4

Schématisation des
données

Conclusion

A 4

Itération

Configuration

Rapport

Source : Miles et Huberman (2003, p. 163)

1. Lecodage

Les entretiens semi-directifs ont duré entre 45 mn et 2h23, et se sont deroulés sur la
période allant de mars 2011 a Novembre 2013 (Cf., figure 12) cependant sa durée moyenne
est évaluée a1 h 36. Le corpus final représente un total de 54,4 heures (1692 mn) d’entretiens
soit un matériau brut de 843 pages.

Chague entretien est enregistré puis retranscrit dans son intégralité dans les plus brefs
délais, afin de préserver la qualité de I’information (Bardin, 2001). Le retour d’information est
ainsi optimis€¢ 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 premiere
lecture afin de commencer a 1’orée de 1’étape de la pré-analyse. Elle consiste a se «mettre en
contact avec les documents d’analyse, a faire connaissance en laissant venir a soi des
impressions, des orientations. (...) petit a petit, la lecture devient plus précise en fonction
d’hypothéses émergentes, de la projection sur le matériel de théories adaptées » (Bardin,
2001, p 126).
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Cette lecture préalable permet 1’obtention d’une premicre vue d’ensemble des
données a analyser et de regrouper un ensemble d’informations contextuelles a étudier. Par la
suite, une deuxiéme lecture attentive est réalisée (Miles et Huberman, 2003), 1’objectif a 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 a un méme theme (Bardin, 2001). Elle opere un
découpage par théme, par fréquence d’apparitions et d’associations, ....Le choix de ce type
d’analyse s’avere plus raisonnable en rapport a la masse d’informations conséquentes que
nous devions traiter ainsi que son hétérogénéité.

Paillé¢ et Mucchielli (2008) préconisent le repérage, le regroupement et 1’examen
discursif des thémes 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 I’ensemble des thémes d’un corpus et permet de
relever tous les themes pertinents, en lien avec les objectifs de la recherche et une fonction de
documentation qui concerne la capacité a documenter certains themes au sein de 1’ensemble
thématique (Paillé et Mucchielli, 2008).

Le recours au logiciel d’analyse qualitative thématique « Nvivo 10» est nécessaire
afin de faciliter le stockage, I’organisation, le codage, la schématisation et I’analyse des
données. Il est primordial a ce niveau de noter que le logiciel n’effectue pas 1’analyse
qualitative, mais il est plutét un outil facilitant le travail du chercheur. Musca, (2006, p. 169)
précise a 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 fagon suivante : a partir d’un corpus constitué¢ de
plusieurs types de documents, nous avons procédé a «une décontextualisation-
recontextualisation » (Tesch, 1990). Miles et Huberman (2003) recommandent de coder et
rassembler 1’ensemble des données recueillies afin que le chercheur regroupe les segments
relatifs a une question de recherche spécifique ou a un théme. Le processus de codage
consiste donc a découper les données collectées en unités d’analyse (mots, phrases, thémes...)
et a intégrer celles-ci dans des catégories sélectionnées en fonction de 1’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 nceuds obtenus représentent la manifestation informatique des codes,
permettant la jonction entre des extraits de texte tirés de données et de concepts : « le nom du
Neeud n’est qu’un raccourci pour exprimer l’idée ou le concept que les différents passages codés
ont en commun » (Gibbs, 2002, p120).

Un méme nceud pourra donc regrouper des passages extraits de différents documents.
Inversement, un document pourra étre codé par plusieurs nceuds. Des liens pourront étre
¢établis entre plusieurs nceuds, ou entre un nceud et un mémo explicatif rédigé par le chercheur
en vue d’une restitution ultérieure (Tesch, 1990).

Afin d’élaborer un dictionnaire des thémes, les nceuds sont insérés au sein d’une
arborescence intitulée nceuds hiérarchiques. Le dictionnaire des thémes a été construit en
fonction des questions de recherche et des premieres données collectées, puis enrichi au fur et
a mesure des thémes découverts lors de chaque nouvel entretien, comme le recommande
Wacheux (1996, p233) : « Le dictionnaire des themes se construit au fur et a mesure de la
présence sur le terrain, des les premiers entretiens les plus significatifs, c¢’est un instrument
systématique et puissant pour réduire les données ».

Ce dictionnaire des thémes est susceptible d’étre complété et/ou modifié en
adéquation a la progression de I’analyse. Aux premiers stades de la démarche, certains nceuds
peuvent ne pas étre encore reliés a une catégorie, on les nomme, alors, nceuds libres.

Le processus de decontextualisation / recontextualisation du corpus de recherche est

synthétisé dans la figure suivante:
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Figure 10. Les principes de décontextualisation - recontextualisation du corpus de recherche

Etape 1

Etape 2

Entretiens

Observation

Notes de
terrain

Documentation

Théme 1 : les difficultés et
les problématiques dans les
alliances stratégiques

Théme 2 : les difficultés
liées aux objectifs

Théme 3 : les difficultés
liées au management des
ressources

Théeme 4 : les difficultés
liées a 'environnement

Notes d’analyse

Etape 3

%

Stress des alliances
stratégiques

Adaptations,
ajustements et
négociations

—

[ ..............................

Manifestation du
stress : échec ou
réussite de la
coopération

Corpus de recherche

Décontextualisation
du corpus

Recontextualisation
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Nous avons mobilise, au fil du déroulement de notre enquéte, les différents tests
témoignant de la qualité de la recherche qualitative réalisée. Nous exposons dans ce qui suit, les

différents criteres sur lesquels nous nous sommes bases.

2. Lescriteres 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 a I’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 a la triangulation des données (Eisenhardt, 1989). Elle est la concordance entre
diverses sources de données et diverses interprétations (Laperriére et al. 1997). 1l 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 caractére scientifique d’une
recherche et sa rigueur (Angers, 1996). Ainsi la régle 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’aveérent contradictoires, nous avons

d’emblée, eu recours a une troisi€éme source.

2.2. La validité externe

La validité externe indique la possibilité¢ de généralisation et d’extension possible des

résultats a toute la population étudiée, étendue a d’autres terrains de recherche.

Dans ce sens, nous avons Veillé a approfondir notre terrain de recherche a travers

I’é¢tude des propos de trois acteurs clés dans les alliances stratégiques (directeurs, managers et
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consultants) (Eisenhardt et Graebner, 2007). De méme, 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. Lavalidité du construit

Assurer la validité du construit consiste a préciser les concepts étudiés pour définir ce
qu’il convient d’observer (Hlady-Rispal ,2016). De facon a faire face a cette contrainte, nous

avons .

- définit les différents concepts utilisés a partir des études antérieures ;

- employe des sources multiples de données (la taille et la renommée des entreprises
concernées ont contribué a la diffusion de nombreuses informations écrites et orales) ;

- utilisé des méthodes différentes afin de respecter la triangulation des données (I’analyse
issue des données secondaires nous a aidée a vérifier les résultats délivrés a partir des
entretiens semi-directifs, et a approfondir les différents aspects liés au stress des alliances

stratégiques).

2.4, La fiabilité

La fiabilité se réfere a la capacité du chercheur a une description et transmission
fiables de sa conduite de recherche. Il s’agit de vérifier que deux études réalisées dans les
mémes conditions conduisent a produire un résultat similaire. En respect a cette exigence, le
nouveau chercheur devra suivre les mémes procédures que son prédécesseur et obtenir des

résultats et conclusions identiques (Hlady-Rispal, 2016).

Pour faire face a 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’éleve a 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

s Questionnement B EtaF; de
qualité requis recherche
Validite Est-ce-que le chercheur a | -Emission de Collecte et
interne bien saisi les perceptions | synthese lors de analyse
et actions des acteurs ? chaque entretien.
-Remise d’un
compte-rendu final
a I’interviewé.
Validite Est-ce que les idées et les | -Application de Analyse
externe themes générés dans un I’ensemble des
cadre ou un moyens
environnement donné précédemment
s’appliquent a d’autres Proposes.
cadres ou -Réplication.
environnements ? -Saturation
théorique.
Validité de Lorsque le chercheur -Définition des Collecte
construit utilise un concept, est-ce | concepts a partir
bien ce concept qu’il d’autres travaux de
évoque ? recherches
scientifiques.
-Triangulation des
données, des
théories et des
méthodes.
Fiabilité Est-ce qu’un autre chercheur | -Explication de la Collecte

pourrait parvenir a une
représentation similaire de la

réalité observée ?

démarche et des

outils mis en ceuvre.
- Un double codage

inter-codeurs et intra-

codeurs

Source : Hlady-Rispal (2016)
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Conclusion du chapitre 3

Le troisieme 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 1’alliance stratégique

Déterminer les causes des difficultés et problématiques des
Objectifs de I’étude | alliances stratégiques liées aux objectifs, ressources et
environnement de 1’alliance

Positionnement ) ] o
L ] Paradigme interprétativiste
épistémologique

] - Etude qualitative
Méthodes de

-Démarche exploratoire
recherche

- Mode de raisonnement abductif

) - Entretiens semi-directifs
Sources de données o
- Données internes et externes

Elaboration du guide d’entretien ; structure commune
Guide d’entretien organisee autour de trois rubriques : le management, les
difficultés et les facteurs de stress organisationnels.

Traitement des Analyse de contenu

données Utilisation de NVivo 10

Enfin, nous consacrons la partie ci-aprés a une présentation, puis détaillons et

discutons les résultats de 1’étude.
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L’environnement des firmes s’est profondément modifi¢é tant sur le plans
sociologique que technologique. La globalisation des marchés, la prolifération des TIC, la
tendance a la réduction du cycle de vie des produits, la concurrence acharnée et
I’environnement qui n’est plus prévisible, sont autant d’éléments contraignant les entreprises

a solliciter de nouvelles perspectives stratégiques.

Ainsi, dans ce nouvel environnement chaotique, complexe et turbulent, les firmes,
quelles que soient leurs dimensions, se trouvent démunies & affronter seules ces
bouleversements, et préferent donc unifier leur force.

De ce fait, les alliances stratégiques représentent un choix tactique, indispensable et
fondamental. Elles favorisent en effet de notables profits, grace aux économies d'échelle, a
I’amélioration de la position concurrentielle, au savoir technologique, au portefeuille de

compétences, et a I’acquisition de nouveaux marchés.

En effet, le développement d’une alliance stratégique, ne laisse de répit a aucun des
partenaires : la course contre la montre pour satisfaire les multiples engagements au regard de
I’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 I’environnement actuel
des firmes, tous ces facteurs expliquent en majeure partie, les difficultés que les entreprises

rencontrent a concrétiser une alliance.

Une alliance est par définition, une relation entre partenaires acteurs qui devront

faire face et s’adapter aux changements et aux problemes rencontrés.

En confrontant ces éléments a ’absence de travaux sur le sujet, nous avons pu
formuler et spécifier la problématique de recherche : « Pourquoi une alliance stratégique

peut-étre 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 a cette problématique. Aussi, nous avons tout d’abord déterminé un
cadre théorique de références sur le stress en général et celui de I’entreprise en particulier. En

outre, nous avons propos¢ une définition d’une alliance stratégique stressée.

Puis se basant sur le modele intégrateur SMOCS, les trois facteurs de stress sont

identifiés, a savoir objectifs, ressources et environnement.
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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 1’échantillon, mode de collecte des données et analyse de discours

thématiques.

Cette méthodologie a été choisie car considérée comme la plus pertinente en réponse

a I’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 1’alliance a surmonter ces difficultés exposées dans la seconde partie

de cette these. Cette derniere vise en effet, a présenter les résultats et a les discuter.
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PARTIE 2.

LE STRESS DANS LES ALLIANCES
STRATEGIQUES : ANALYSE ET
DISCUSSION DES RESULTATSDE LA
RECHERCHE
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LE STRESS DANS LES ALLIANCES
STRATEGIQUES : ANALYSE ET

ML DISCUSSION DES RESULTATS 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 li¢ au contexte de ’alliance : Analyse et
discussion des résultats de la recherche

144





INTRODUCTION DE LA DEUXIEME PARTIE

INTRODUCTION DE LA DEUXIEME PARTIE
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« Les organisations ne peuvent étre comprises
sans faire référence a ce que pensent les acteurs »

Cossette, 2003

La seconde partie de cette thése répond a 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-mémes.

Constituant 1’objet de cette recherche, il s’agit avant tout d’établir le lien possible
entre le stress, les objectifs, le contexte de ’alliance et les ressources. S’ensuit, la possibilité
de déterminer I’ensemble des adaptations, ajustements et négociations sources de stress

inhérentes aux trois facteurs précités.

L’étude de la littérature a contribué a 1I’émergence d’un cadre conceptuel susceptible
de nous aider a comprendre et a expliquer 1I’ensemble des propos recueillis lors de 1’étude de
terrain. Ainsi, sur la base de ce dernier et en tenant compte de notre problématique, de notre
méthodologie et des diverses realités issues du terrain, nous avons congu notre grille

thématique ou les différents themes rapportés répondent aux questions suivantes :

- Théeme 1 (Le stress lié aux objectifs) : Quels sont les facteurs déclenchant le

stress lié aux objectifs dans les alliances stratégiques ?

- Théme 2 (Le stress lié aux ressources) : Du management des ressources de la

coopération résulte un stress, quels sont ces différents facteurs ?

- Théme 3 (Le stress lié a I’environnement) : Quels sont les éléments de

I’environnement et du contexte de ’alliance générateurs du stress ?

Le chapitre 4 met en exergue les difficultés d’alignement entre les différents
objectifs des alliés, corrélées a un manque d’objectifs de 1’alliance, aux objectifs et

positionnements divergents, a 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 1’alignement des ressources, des
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méthodes et de I’alliance manager, de la communication ou encore les difficultés liées a

I’opportunisme.

Le chapitre 6 traite le stress inhérents aux différences culturelles nationales, a la
culture d’entreprise, a I’environnement politique, économique, juridique, contractuel et

structurel et au cycle de vie de la coopération.

Figure 11. Articulation de la deuxiéme partie

Alliance Alliance
Partenaire B Partenaire A

Difficultés et
problématiques

\ Négociations, Adaptations et /

Ajustements

Stress de I’ Alliance
AB

Notre analyse est- dans chaque chapitre - appréhendée avec un nouveau regard ou
I’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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LE STRESS LIE AUX OBJECTIFS : ANALYSE
CHAPITRE 4 ET DISCUSSION DES RESULTATS DE LA
RECHERCHE

- SECTION 1. Stress li¢ a I’alignement des objectifs

- SECTION 2. Stress lié a la stratégie des partenaires

- SECTION 3. Stress lié a la structure de gouvernance
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o T e ¥ Bl LE STRESS LIE AUX OBJECTIFS : ANALYSE
ET DISCUSSION DES RESULTATS DE LA
RECHERCHE

« On ne peut se taire et rester tranquille
parmi les hommes, que lorsque
[’on a des fleches 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 a I’alliance s’effectue aprés la signature du contrat. Une situation de
stress est bien une situation qui met ’entreprise dans une obligation d’adaptation. Lors de
notre analyse, nous tenterons de déterminer les causes liées a I’alignement des objectifs

générateurs de stress dans les alliances stratégiques.

Ce chapitre a pour objectif d’apporter une réponse a notre premiére question de
recherche a 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 premicre section, nous envisagerons les difficultés d’alignement selon
les objectifs des alliés. Ces derniéres s’apparentent a un manque d’objectifs de 1’alliance, a
I’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 deuxiéme section, nous identifierons les difficultés d’alignement liées a 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 troisieme section est dédiée aux spécificités de la structure de
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la gouvernance de I’alliance stratégique. Nous avons considéré que le choix d’une structure

pour la coopération et les relations de pouvoir peuvent activer le stress de ’alliance.

L’ensemble des themes et sous-thémes résumant les résultats, émergents dans ce

domaine, sont illustrés dans le tableau comme suit.

Tableau 20. L’arborescence des thémes liés aux objectifs

Themes

Sous- thémes

Objectifs de I’alliance
sources de stress

1. Adaptations, ajustements et négociations liés a
I’alignement des objectifs :

1.1. Un manque d’objectif de I’alliance

1.2. Alignement des objectifs spécifiques et communs

1.3. Alignement des objectifs globaux et locaux

2.Adaptations, ajustements et négociations liés a 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 a la
structure de gouvernance de I’alliance :

3.1. Alignement des structures

3.2. Relations de pouvoir

Section 1. Stress lié a I’alignement des objectifs

Nos entretiens soulignent les difficultés d’alignement liées a un manque d’objectifs

de I’alliance, a I’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 « Théme 1 »

Noyau représentatif®

Sous - Themes Directeurs | Alliances | Consultants
(13/18, managers| (5/8, 62.5%)
72.5%) (9/14,
64.5%)
Manque d’objectif de
I’alliance (2/18)’ (1/14) (0/8)
Alignement des
objectifs spécifiques (4/18) (5/14) (1/8)
avec des objectifs
communs
Alignement des
objectifs globaux avec (1/18) (3/14) (4/8)

objectifs locaux

1. Manque d’objectifs de I’alliance

La décision de nouer une relation d’alliance s’apparente a deux types. Plusieurs
répondants considérent 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
interviewes, cette initiative reléve de relations nouées entre les dirigeants ou 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 ’action des alliances managers (Gulati et Westphal, 1999).

Un manager d’alliance global indique 1’absence de termes formels qui guident
I'action conjointe des entreprises dans le processus de formation de 1’alliance et de régles

spécifiques qui orientent les managers de 1’alliance.

«(...) Dans un des pays, il y a des relations personnelles qui existent avant que
[’alliance soit mise en place. Donc vous avez des responsables de pays ou de régions
qui vont voir le partenaire de [’autre coté en disant . « tiens j’ai cru entendre qu’on

a une alliance ensemble. » Donc la vous avez typiquement une situation anarchique,

® Nous tenons a préciser que les noyaux représentatifs rapportés sur ce tableau et les tableaux suivants sont
donnés a titre indicatif. Lors de 1’analyse des données, nous accordons de I’importance a la présence d’un
élément, la fréquence n’étant pas retenue (Grawitz 1996).

" 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 [’entreprise. (...) Il n’y a pas d’objectifs, il n’y a pas de suivi

etil n’y a pas de personnes responsables».

Dans le verbatim précité, nous constatons que le capital relationnel du «top
management » joue un role 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 a plusieurs difficultés, notamment fixer des objectifs a

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 a 1’avance. Donc 1’étape de fixation des objectifs
précede celle du choix de partenaire. Cependant que 1’analyse de nos extraits de verbatim
montre I’inverse. Un directeur de partenariat stipule que le manque d’objectifs lors de la

coopération peut étre lié a 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 ’écart entre les attentes de [’alliance et sa réalité ; ce qui

engendre du stress et méme de la déception».

Ainsi, la situation inhérente a un manque de fixation des objectifs de 1’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
possede les ressources, sans pour autant admettre un cheminement coopératif. Il s’agit d’une
situation qui peut mettre en péril I’alliance et sa survie. Un senior director, alliance
management indique a cet effet :

« Une alliance reste une affaire d’hommes et de femmes donc s’ils n’ont pas une

dynamique de groupe propice a travailler ensemble, avec des objectifs fixes, elle

s arrétera et ¢a sera un échec (...) ».
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2. Alignement des objectifs spécifiques avec des objectifs communs

La difficulté a résoudre, dans le cadre du management, des objectifs dans les
alliances stratégiques consiste a aligner les objectifs. 1l est donc de bonne augure,

d’harmoniser les objectifs communs et individuels liés a chaque entreprise.

La cause du manque d’alignement se situe en premier lieu et avant tout dans la
définition de I’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 ceuvre avec une entreprise qui n’est pas la notre (...), qui doit rester autonome

dans ses choix et complétement 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 méme c.a.d. les objectifs fixés sont bien les mémes 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
[’homologue. (...) il faut d’abord se mettre d’accord sur [’objectif. Il peut y avoir des

tensions ».

De ce fait, cette situation rajoute de la complexité comme 1’indique un Alliances

Director :

« Si les objectifs ne sont pas alignés forcément a 100% (...) la vous créez de la

complexité ».

Une fois ’accord sur les objectifs atteint, il est nécessaire que la fonction alliance
management s’assure que tous les niveaux de la collaboration partagent la méme vision et
interprétation des objectifs selon une logique commune. Des interprétations différentes

compliqueront la situation, menant aux insatisfactions et frustrations.
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Un Alliance Manager indique dans ce sens que «si les partenaires n’ont pas la
méme 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 méme. Les
résultats anticipés par les différents intervenants seront dans ce cas précis, identiques,
s’agissant de définir a la fois une définition partagée des tdches communes ainsi que des
moyens mobilisés a 1’accomplissement des objectifs de 1’alliance. Selon un associé d’une
multinationale, il faut mener des négociations afin de convaincre le partenaire de réunir les
conditions les plus favorables a la réalisation des objectifs communs. Ces adaptations seront
également engagées au niveau interne, en collaboration avec le personnel de la méme
entreprise. Elles génerent des frustrations et un risque potentiel quant au respect des

engagements envers 1’alliance.

« Il faut convaincre, il faut collaborer, il faut trouver les ressources etc, donc méme
s’il y a I’engagement qui reste absolument intact et honnéte, 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 a
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 a un consensus stratégique, et partager une vision commune de
I'alliance. La négociation est un processus visant un accord entre les parties de 1’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 générent généralement des tensions

défavorables sur I’atmosphére de la coopération. Un consultant indique que dans les alliances:

« La grosse tension est liée a 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 I’alliance vis-a-vis de leurs
propres entreprises. Par ailleurs, le personnel de 1’entreprise affiche fréquemment une certaine

réticence envers l’alliance, ne percevant pas 1’intérét a collaborer avec un partenaire. Les
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tensions et les négociations concernent également le niveau intra-organisationnel ou il faut

convaincre de I’importance des engagements pris dans le cadre de ’alliance.

L’alignement des objectifs ne consiste pas seulement a aligner les objectifs des
partenaires et a s’assurer de leur homogénéité, mais aussi a aligner les objectifs de 1’alliance
avec les objectifs individuels de I’entreprise mére. Ces derniers se doivent d’étre en
concordance et en convergence avec les objectifs spécifiques, sans le moindre écart. Cette
exigence n’est pas sans créer de tensions interne entre collégues car certains ne trouvent

aucune d’utilité a cette alliance voire, méme la considere comme du temps perdu.

Un Alliances Partner Sales Manager indique qu’ « i/ faut se forcer a aller s aligner
en interne, demander aux gens des choses a rajouter dans les agendas, des
préparations en plus, des informations a récolter sur [’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 possede deux casquettes, celle
de son entreprise vis-a-vis de son homologue et celle de 1’alliance en rapport a sa propre
entreprise. Veiller sur les objectifs de son entreprise dans [’alliance, mais aussi sur les

objectifs de I’alliance en interne a tous les niveaux constituera une priorité.

Cette fonction souffre d’une difficulté a convaincre des objectifs de ’alliance, car
elle est jugée comme représentante d’une entreprise différente depuis ’intérieur. Ajoutons
une marge de manceuvre avec le partenaire, limitée en termes de divulgations de 1’information
de fagon a 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
tres bien comment bien faire ma relation avec mon partenaire mais par contre,
J avais des difficultés a gerer 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 a 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 a
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
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étre 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 ou les objectifs sont fixés au niveau global et

par la suite synchronisés a tous les niveaux locaux, un consultant indique :

« Les alliances qui sont signées par les états-majors aux US et puis ensuite
[’exécution doit se faire en Europe mais ne fonctionne pas (...), car ils ne trouvent
pas leurs intéréts dans les accords signés au niveau mondial (...), ¢ est trés risqué, la

preuve on a 77% des échecs dans les alliances ».

Ainsi, il faut aligner les objectifs locaux de I’entreprise mere 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 a atteindre et a suivre.

Un Alliances and Partnerships, Corporate Business Development indique que « les
difficultés et les intéréts en interne dans les différents pays ne sont pas forcément les
mémes que les intéréts du partenaire dans ces différents pays, ou [’alliance est
conclue. D’ou l'intérét 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 1’alignement des
objectifs suite aux conflits et tensions liés aux différences personnelles dans le management

du pays, d’ou la nécessité d’ajuster le mode opératoire.

Un consultant in alliances and partnership strategy révele que « maintenant qu’on
arréte de dire, c’est merveilleux, (...), la on est ensemble avec un contexte
international, donc malgré tout c’est la culture de I’Espagne et de la France, ce n’est
déja pas la méme culture (...), ils prennent une réponse négative avec leurs cultures,
avec leurs manieres de faire, (...) il y a vraiment un effort d’ouverture et de
compréhension d’une partie a [’autre, pour s ajuster sur le mode opératoire, (...)

c'est assez critique, assez tendu ».
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Ces différences peuvent conduire 1’alliance a un échec. Une dichotomie trés 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 [’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 a la capacité des entreprises
a travailler conjointement et efficacement. « Le choc émotionnel » ne concerne pas
uniquement les individus mais aussi les organisations, on assiste alors, a un choc entre le
local et le global. L alignement fait dans ce cas, se base sur une communication réguliere et

des réunions quotidiennes favorisant le contact humain et renforcant les liens.

Un Partner Sales Development Manager Channel & Alliances montre que « mon
grand probleme c’est [’alignement, (...) il y a cet écart (...) la solution miracle est
beaucoup d’échanges, beaucoup de rencontres et par des hommes qui parlent. (...) 1l

faut vraiment créer des liens ce qui est le plus dur ».

4. Discussion

Dans une perspective a détermination de facteurs de stress liés a 1’alignement des
objectifs des alliances stratégiques, la discussion des différents éléments relatifs aux processus
de I’adaptation et d’ajustement, nous invite a examiner le lien entre les différentes variables
abordées. Premiérement, 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 dernieres années. Les objectifs des alliances visent a faciliter
I'entrée rapide sur les marchés internationaux, l'accés a la main-d'ceuvre a faible coit, la
gestion de l'incertitude, le partage des risques et des colts et I'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 I’importance du choix du partenaire appropri¢, comme I'un des
déterminants les plus propices a la réussite. En effet, un partenaire adéquat reste un précieux

allié dans I’atteinte des objectifs conjointement escomptés.

Le risque de I’opportunisme se trouve écarté. La théorie du capital relationnel
soutient I’idée que des relations personnelles entre les «top management » de deux
entreprises, faciliteront la formation des alliances stratégiques, en influencant directement et
indirectement le processus d'alliance, la sélection des partenaires, et la négociation du contrat
(Lee & Park, 2008). Ces chercheurs ont mesure I'importance du capital relationnel du « top
management » des entreprises dans la création de la valeur et la mise en ceuvre de la stratégie

des entreprises.

Ces « top management » nantis de leurs expositions internationales seront enjoints a
une appréhension infiniment plus profonde, des connaissances sur les environnements
internationaux et auront probablement développé un large réseau externe avec les entreprises
étrangeres. Ces résultats corroborent les notres, « le top management » joue un role 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 I’alliance face a une situation des
plus délicates. Les fonctions alliances management des deux c6tés entendent parler d’une
collaboration, et pour ce faire, doivent se réunir et fixer leurs objectifs. Cette démarche revét
un processus tres complexe et contraint I’alliance a diverses négociations. Des adaptations et
ajustements sont nécessaires des deux cotés. De méme, 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) ou la sélection de partenaires est une étape qui suit I’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 llI: 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, I’étape de sélection des partenaires
précede celle de fixation des objectifs. Ce processus d’évolution des alliances stratégiques est
tres risqué au regard de la réussite affichée d’une coopération, et place 1’alliance face a 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 1’alliance s’avére difficile : les déceptions et les échecs restent nombreux.

Etablir 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 a 1’alliance
(probablement aussi peu que possible) et des avantages qu’elle espére 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 a

une adaptation doit étre mis en ceuvre.
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L’alignement entre les objectifs spécifiques et communs répond a une obligation. Le
processus de creation de la feuille de route stratégique réunit les décideurs représentant les
deux partenaires, en vue de définir clairement les objectifs de 1’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 1’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 a I'ambiguité et a I'incertitude, et
plus spécifiquement si les partenaires de I'alliance se sont montrés en incapacité d’instaurer

des échanges pertinents.

Ces négociations sont d’autant plus difficiles, qu’elles mettent a mal la relation et
I'engagement des alliés. De plus, elles sont parfois delicates, notamment si elles sont menées
dans un milieu favorisant I'ambiguité et [I'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 1’alliance. 11
dépeint 1’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 collégues en interne de
I’importance d’accorder les moyens nécessaires, aux objectifs de I’alliance en menant des

négociations et des adaptations (Cf., Figure 15).
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Figure 13. Alienement des objectifs spécifiques et communs de 1’alliance

Orientation spécifiques Adaptations;
de A Négociations;
Ajustements

-Objectifs de court terme
-Objectifs de long terme

Objectifs communs
Alliance AB

-Risques contractuels Niveau intra / inter
-Pressions pour des organisationnel

résultats rapides
-Incompatibilités entre

objectifs globaux et
Orientation spécifiques locaux

deB

-Objectifs de court terme
-Objectifs de long terme

Nos résultats stipulent en outre, qu’il faille veiller sur 1’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, I’alliance peut étre victime du « choc émotionnel » (He & Brown, 2013),
qui ne concerne pas uniquement les individus, mais aussi les organisations, et 1’on assiste
alors, a un choc entre le local et le global. Ces résultats corroborent les apports des travaux de
Dumez & Jeunemaitre (2010), soulignant - qu’avec I’alliance stratégique - les frontiéres
(internes, externes, horizontales et verticales) sont contrebalancées par une dynamique visant

a déplacer les technologies, les capacités organisationnelles, les clients et les fournisseurs.

Tous ces ¢léments sont en continuel changement. Les frontiéres d’entreprises
existantes sont progressivement déstabilisées. Un manque d’alignement entre le local et le
global n’est pas a exclure notamment, en ce qui concerne les acteurs appartenant au méme
champ organisationnel. Alors que certains fonctionnent au niveau national, d’autres
s’apparentent & des acteurs internationaux. La difficulté de gestion des frontieres engendre des

débats, une ambiguité causale surgit alors et en résulte des négociations inhérentes aux
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prérogatives données aux frontiéres internes et externes des entreprises. Une telle situation

place les entreprises en situation de stress.

Section 2. Stress lié a 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, a des situations de coopétition et aux

divergences en rapport aux agendas.

Tableau 22. Les noyaux représentatifs du « Théme 2 »

Alliances
Sous - Theme Directeurs | managers| Consultants
(10/18, 55%) | (9/14, (6/8, 75%)
64.2%)

Théme (2) Alignement du (5/18) (6/14) (3/8)

Alignement positionnement
des stratégies différent des partenaires
des entreprises

pa(rztg;‘j)')r e Alignement des (3/18) (1/14) (/8)

objectifs compétitifs
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 a la clientele,
contrainte & laquelle I’alliance est tenue de répondre notamment a travers 1’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 [’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’apres le verbatim précité, 1’alliance représente un axe stratégique a part entiere de
facon a rester opérationnelle, et en cohérence avec les équipes de vente. Cette opération

s’effectue par « I’évangélisation » des objectifs de 1’alliance.

« L’alliance doit étre expliquée, doit adhérer au marché, doit adhérer aux décisions.
(...) 1l faut éduquer sur les objectifs de [’alliance. (...) aligner les directives qui

gouverne [’alliance » (un consultant).

Suite a une alliance stratégique, la position des entreprises sur le marché peut
imposer des changements ou des concurrents deviennent des partenaires, et des partenaires
complémentaires des concurrents, suite a une opération d’achat par I’un d’entre eux qui
bouleverse 1’alliance. L’alignement des objectifs établi en amont de 1’alliance devient alors

complexe.

Les partenaires rencontrent des difficultés pour atteindre le niveau de

complémentarité et de synergie a 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 tres somptueuses lorsqu’on s’est trompé sur [’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 trés 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 tres grandes entre les deux sociétés et puis du jour ou 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, a cet effet «le partenaire est un

concurrent potentiel »,

Un consultant indique qu’ : « on a méme travaillé avec son principal concurrent a

savoir SAP qu’est le principal compétiteur d’Oracle, mais aussi un partenaire. La complexité
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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 [’ami d’aujourd’hui peut

devenir le compétiteur de demain ».

Ainsi, il est trés complexe d’aligner les objectifs avec un concurrent et les collegues
en interne se montrent particulierement réticents vis-a-vis de la collaboration. La compétition
entre les objectifs stratégiques des partenaires et la coopération entre les objectifs de 1’alliance

engendrent des tensions et des frustrations.

Des extraits de verbatim montrent qu’il est difficile d’étre 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 a partager et
celles tenues au secret, d’ou la nécessité¢ d’'une communication qualitative en interne. De
méme, 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

geérent ces deux entités paradoxales : coopétitifs et coopératifs.

Un consultant indique a cet effet qu’: « il est clair qu’il faut informer les personnels
en interne pour indiquer la zone d’échanges entre les partenaires. 1l faut faire
attention a ne pas donner au partenaire des informations qu’il n’est pas censé avoir.
1l faut bien rester dans le périmétre de [’alliance. C’est pour ¢a, 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 ¢a, ¢a ¢a, ..., il fait partie du contrat vous donner mais ¢a ¢a ¢a ..., il fait
partie de notre propriété intellectuelle, on ne donne pas méme si le partenaire veut le
prendre. Et on fait des réunions régulieres. (...) 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 étre transféré et j ai briffé chaque équipe ».

Le contrdle en adéquation au partage des ressources doit intégrer aussi le systeme

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
[’équipe alliance vérifie qu’on ne diffuse pas des informations qui ne doivent pas étre

diffusées ».

Cette situation instaure un climat ambigu ou chacun des intervenants sera en droit de
s’interroger sur la validité de I’information & communiquer ou non a son partenaire, et des
révélations qu’elle peut engendrer. Des tensions et des conflits peuvent, dans cette juste

mesure, naitre entre les equipes coopétitifs.

Par ailleurs, la coopétition ne concerne pas uniquement la relation entre les
partenaires concurrents sur le marché et coopérants dans le cadre de 1’alliance, mais aussi la
coopétition entre les « business unit » 3d’une méme entreprise. 11 s’agit d’équipes appartenant
communément & une méme entreprise, amenées a collaborer avec des partenaires différents
dans le cadre d’un appel d’offre. En fait, les entreprises afin, de maximiser leurs chances
d’étre sélectionnées, elles mettent en ceuvre plusieurs business unit, qui vont collaborer avec
différents partenaires. Il s’agit de plusieurs équipes spécifiques enticrement dédiées au projet.
Chacune posséde ses propres ressources consacrées a la réalisation d'un objectif clair a savoir
remporter 1’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 méme entreprise, et externe entre 1’entreprise et ses partenaires.

Un Global Alliance Director indique a cet effet, que « quand Oracle répond a 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 trés 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
extrémement forte, ¢a sera extrémement difficile & 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 ».

¥ 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 intéréts de la méme entreprise d’une part, contre les
concurrents externes mais aussi, les intéréts de 1’alliance contre les concurrents internes. On
doit tant6t servir des objectifs communs, tantot prendre garde aux objectifs contradictoires.
Un consultant illustre avec le verbatim suivant un exemple de telles situations, ou une méme
entreprise répond a un appel d’offre par I’entremise de plusieurs entreprises, le nombre
pouvant étre de cing entreprises. Pour répondre a cet appel d’offre, I’entreprise met, donc, en

concurrence cing de ces alliances managers.

Chaque alliance manager va étre responsable d’une alliance et leur ensemble
constituera la concurrence sur le projet commun, favorisant de la sorte, I’intérét de son propre
partenaire, afin de remporter I’appel d’offre et devenir la star de I’entreprise. Il s’agit donc
d’une situation trés complexe, ou tantot une coopération s’operera, reposant a la fois sur les
informations et élaboration du projet en interne a visée commune, de conquérir une clientéle,
tantdt concurrencer et pratiquer la rétention d’informations jugées a discrétion quant a leurs

partenaires en rapport a 1’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’intérét qui sont liés, que
vous devez manager a la fois l’intérét de votre partenaire, l’intérét de votre client et
l'intérét de votre entreprise. Donc forcément, cela crée des conflits. Ex : admettez
que vous étes chez IBM ou Oracle et que vous avez un client ou un grand projet, peu
importe dans votre kit commercial, vous avez un alliance manager qui travaille avec
Cap Gemini et I'autre qui travaille avec ATOS, et il se trouve gue Cap Gemini et
Atos répondent tous les deux a ce projet en avant-vente et ils répondent avec vous
sur ce projet. Et donc vous ne pouvez pas empécher ATOS et Cap de répondre en
paralléle au méme projet avec vous, et vous c’est dans votre intérét d’avoir le
maximum de sociétés de services qui vont porter votre offre, si vous vous appelez
IBM ou Oracle aupres de Renault (...). Donc c’est 4,5, sociétés de services qui
proposent votre offre au méme 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 ».

I1 s’agit de situations de conflits d’intéréts dans une méme entreprise incitatrice de
tensions et de frustrations puisqu’au final, une seule équipe remportera I’appel d’offre. Les
alliances managers se trouvent confronter a une réelle difficulté de gestion de la relation

inhérente a la « coopétition interne ».
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Le verbatim d’un consultant stipule a cet effet : « je savais tres bien comment bien
faire ma relation avec mon partenaire, mais par contre j ‘avais des difficultés a gérer
la relation qu’a [’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 a 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, a l’intérieur de sa propre entreprise. (...)
comme [’entreprise, elle a peur que le partenaire divulgue certaines
informations.(...) C’est un peu compliqué, ou cela peut étre stressant surtout si le
partenaire est concurrent. Il y aura la division concurrente qui va faire pression a
cOté 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 a un

partenaire alors qu’on peut faire tout soi—méme ».

Dans cette mesure, 1’alignement des objectifs présente des difficultés majeures dans

sa réalisation, car il y a des objectifs a la fois complémentaires et contradictoires.

Un alliance manager global stipule que : « les informations stratégiques en interne
risquent d’étre dévoilées, (...) il y a tout un risque (...), la confidentialité des

informations, elle a du mal a étre garantie ».

Cette situation engendre des désaccords et des incompréhensions, qui déclenchent

des conflits particulierement contraignants pour la réussite de 1’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 tres dangereuses (...) ce n’est pas facile et c’est ¢a le probleme
et la veéritable difficulté. La coopération devient un handicap plutét qu’un facteur de
réussite. (...) Il faut étre trés anglais dans ce genre de situations, ¢ est-a-dire, il faut

étre 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, 1’évolution dans le temps de cette
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coopération révele 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 régulierement vérifier la
validit¢é de 1’accord initial et s’assurer d’une évolution méliorative. Il est totalement

miraculeux gque ce qui unit deux entreprises a un instant T, perdure 15 ans apres.

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 ou les sociétés sont
amenées a se réinventer, (...) le cycle des entreprises s’accélere, (...) ce qui est une
difficulté particuliere pour une alliance parce que évidement créer une alliance a un
instant T (...), les deux partenaires évoluent d’une facon différente et que trois ans
plus tard il n’y a plus la méme complémentarité et les entreprises vont changer.
L’évolution respective ne va pas étre totalement alignée ou exacte, dans la méme
direction, (...), par contre une alliance statique qui n’évolue pas, va étre forcément

condamnée a moyens termes parce que les alliées évoluent de facon impérative ».

Les extraits des verbatims indiquent que le facteur temps reste déterminant puisque
des imprévus et des évenements inattendus peuvent interférer tout au long de la coopération.
Ces événements demeurent difficiles a gérer a I’exemple des imprévus technologiques ou des
changements liés a I’environnement, des personnes impliquées, de la forme du partenariat ou

de la politique de I’une des entreprises partenaires.

« Un patron de « business unit » qui monte une joint-venture et qui apres trois ans,
n’est plus la et qu’il est sur une autre zone géographique, quand on lui demande de
venir de Dubai 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 a I’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 colts eux-mémes,

générateurs de situations de crises. Par ailleurs, face a 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 réguliere et vérifier en permanence la cohérence
des objectifs stratégiques des différents partenaires. Il s’agit de faire vivre la coopération en
accord a toute la feuille de route et pour ce faire, il faut modifier constamment ce qui
initialement fut conclu a la signature. Aussi, I’alliance doit étre capable d’évoluer au-dela des

attentes et des objectifs initiaux.

Il en résulte une conclusion préalable admettant que ’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 vises a travers
I’alliance se voient divergents et potentiellement dictés par des impératifs et des contraintes

économiques différentes, liées a I’entreprise mére et non pas nécessairement a 1’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 méme durée ou

la méme dynamique ».

Les partenaires attendent I’arrivée des résultats de maniere immédiate afin de
respecter les agendas liés a 1’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. 1l réside une impossibilité technique vis-a-vis des cycles de

vente qui portent, pour le moins, sur un an.

Pour atteindre les objectifs de ventes liés a la coopération, les partenaires doivent
ériger les compétences, convaincre en interne de 1’importance d’accorder des ressources a la
coopération et envisager les adaptations nécessaires en rapport aux mesures en
dysfonctionnement semestre aprés semestre, ce qui confere a I’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 a long terme. L’antagonisme entre
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ces deux types d’objectifs peut créer des conflits, d’ou I’intérét de négociations dans le cadre

de réunions afin d’atteindre 1’alignement.

Un Corporate Development stipule qu’ « ils voient les choses a tres court terme et
nous voyons les choses a tres long terme. On est arrivé au point qu’on n’arrive plus
a se mettre en accord sur des points et puis cela se termine par une réunion ou ¢a ne

va pas du tout, on n’arrive plus a se mettre d’accord pour s’en sortir ».

Un Directeur, Global Strategic Alliances ajoute a son tour : « nous avons beaucoup
de désaccords. La encore, il remonte a ne pas avoir un alignement stratégique
conjoint et des attentes claires sur ce que chaque partenaire va sortir de I'alliance et
dans quels délais ».

Un autre point fait écho a nos entretiens quant a 1’alignement des agendas, il s’agit
des délais de réalisation des objectifs, sources potentielles de désaccords. Lorsqu’un
partenaire est habitué a 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 apres

mois. Il faut équilibrer ces choses-1a ».

De ce fait, les alliances stratégiques répondent a des arrangements complexes. Cette
complexité peut découler de non-alignement des objectifs. Les attentes en termes de
«timing » ne sont pas les mémes, d’ou un décalage notable dans le temps en termes de
réalisation. Enfin, une alliance peut étre stratégique pour une entreprise et non reconnue
comme stratégique pour I’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 a 1’alignement des objectifs dans
les alliances stratégiques. Elle nous porte a conclure que nos résultats rejoignent les propos de

Puthod et Puthod (2006) explicitant que les motivations des partenaires se doivent d’étre
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compatibles. Des attentes non réalistes vis-a-vis de I’alliance, ou un manque d’adéquation des
objectifs de chacun des partenaires, surtout en termes de positionnement sur le marché,
conduiront a 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 intéréts des partenaires sur le marché. L’alliance doit a cet effet, intégrer les

orientations des marchés des partenaires.

De méme, d’apres les verbatims précités, I’alignement des objectifs de ’alliance est
complexe suite aux différences en terme de «timing », les partenaires rencontrant une
difficulté a réaliser les objectifs parallelement et en symbiose. Ainsi le partenaire qui subit le
retard de réalisation de ces objectifs, ressent une frustration aggravée par l’urgence de
I’alliance dans 1’avancement des agendas d’un partenaire. Elle peut en effet, étre stratégique

pour un partenaire et pas nécessairement pour 1’autre.

Cette difficulté d’alignement des objectifs peut étre inhérente a un manque de
compréhension des objectifs, ou & un retard de réalisation. Nos résultats concordent avec les
travaux de Kogut (1991), spécifiant que les alliés percoivent des visions distinctes de la durée
de réalisation des objectifs de I’alliance, ce qui engendre une ambiguité. Cette derniere exige
des négociations mal vécues par les partenaires et suscitent une situation de stress pour

I’alliance (Gulati, Lawrence et Puranam, 2005).

Les résultats edités proposent, une vision de stratégies a la fois concurrentielles et
coopératives pour les firmes contraintes ainsi, d’affronter des situations paradoxales de
«coopétition » ou les entreprises et les managers combinent ces deux dimensions antagonistes
(Pellegrin-Boucher & Fenneteau, 2007). Ce paradoxe impose un défi pour I’alliance afin de
trouver 1’équilibre. Nos résultats concordent avec la thése de Das et Teng (2000) sur les
tensions dans les alliances stratégiques. Koot (1988) évoque un réel dilemme ou la
coopération met en ceuvre des intéréts collectifs et des avantages communs, tandis que la
concurrence souscrit a un comportement opportuniste, il s’agit d’un jeu a somme nulle et

privé d’avantages.

Deux approches se distinguent : la premiere recommande une séparation entre la
gestion de la collaboration et de la concurrence (Bengtsson et Kock, 2000 ; Herzog, 2010),

tandis que la deuxiéme approche conseille I’intégration de deux poles (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 a sa gestion. Des ressources sont mises en
commun afin de réaliser les objectifs de I’alliance. La dualité paradoxale de la coopétition est
particuliérement 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 « coopeétition externe ».

Notre apport consiste & mettre 1’accent sur les conflits entre les Business unit de la
méme entreprise corrélés a 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
collégues de la méme entreprise, lorsque la firme décide de répondre de maniére multiple a

une méme offre, via plusieurs alliances et donc plusieurs projets avec différents partenaires.

Ces ¢équipes vont tantot collaborer puisqu’ils appartiennent a la méme entreprise, et
doivent partager des ressources, tantdt se concurrencer dans le cadre d’un appel d’offre ou la
gestion de la collaboration et de la concurrence sont pleinement intégrées. Nous hommons

cette situation par « coopétition interne ».

La «coopétition interne » engendre a I’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 intéréts de leur entreprise mere, mais doivent par ailleurs, afficher une
combativité pour 1’appel d’offre. Ils seront, alors tenus a intégrer la dualité de la relation
coopétitive en gérant I'ambiguité dans leurs activités quotidiennes, et limiter la prolifération
des tensions au sein de ’entreprise mere afin de s’adapter, et de contribuer a la réussite de

I’alliance.
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Figure 14. « Coopétition interne» et « coopétition externe »

Equipe 1 + Partenaire 1 ]
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Partenaire . « Coopétition
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Concernant la dynamique d’évolution des alliances stratégiques, ces stratégies
interentreprises sont connues pour étre des stratégies de courte durée, leur taux de terminaison
est estimé a plus de 50% dans les quatre ans apres la formation (Greve et al 2010 ; Harrigan
1988). Cependant, les études relatives au décalage entre les agendas des alliances sont plutot
limitées (Cui, 2013). Certaines examinent la différence ou le déséquilibre entre les partenaires
en termes d'dge 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 I’incapacité
de conserver une dynamique d’évolution parallele (Bleeke et Ernst, 1991). Il s’agit de
situations excessivement dangereuses a la continuité de la coopération qui nécessite des

ajustements et des adaptations continues afin de remedier aux situations de crises.
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Section 3. Stress lié a la structure de gouvernance

Dans le but de décrire le lien entre 1’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 theme 3: structure de gouvernance de
I’alliance regroupe deux sous- thémes : le premier fait référence a 1’alignement de la structure
de I’alliance, le deuxiéme traite les variables influengant les relations de pouvoir entre les

partenaires. Le tableau 23 suivant rapporte ce qui a, préalablement, été exposé.

Tableau 23. Les noyaux représentatifs du « Theme 3»

Théme Sous — Théme Directeurs ST Consultants
managers
Alignement des structures (6/18) (3/14) (3/8)
Structure de
gouvernance
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, a tenir leurs engagements liés a la coopération.
Le cas contraire faciliterait 1’émergence de non-respect des engagements, car lorsqu’il y a
indigence a I’encadrement dans une structure de gouvernance et d'autorit¢ commune, le risque

majeur est un débordement des cadres balisés.

Fixer une structure de gouvernance consiste a fixer des unités managériales
conséquentes, des comités mensuels, un niveau de management parallele et un message
clairement émis quant aux objectifs. Tous ces facteurs contribuent a une meilleure

considération de la coopération.

Un emplacement de mauvaise aloi de 1’alliance dans la structure peut présenter une
réelle difficulté face a la réalisation des objectifs, car pour aligner les objectifs, il faut avoir la
maitrise du contrdle des procédures préalablement établies, or cela reste difficile a réaliser car

les entités sont différentes.
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L’alliance doit étre placée au plus haut niveau de I’organigramme et rattachée a 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 ou 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 a 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, ¢a existe sur le marché donc ¢a doit fonctionner, et qu’on ne lui donne aucun

moyens, ni process, ni légitimité, (...) c’est raté a mon avis ».

Afin de réussir I’alliance, une organisation de travail doit se composer pour
collaborer et réussir avec I’ensemble, et ne pas négliger de partager la totalité des taches

nécessaires a la réalisation des objectifs.

Des extraits de verbatim indiquent que la structure de 1’alliance se devra d’étre claire,
car le lien entre les partenaires est subtil. Cette structure doit mentionner le degré exact de
I’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 problemes.

Une fois les objectifs et les ressources fixés, 1’alliance stratégique souffre d’une vraie
difficulté¢ a intégrer les gens liés a la hiérarchie de chacune des parties. L’alliance est
génératrice de la complexité : il faut s’ajuster et s’aligner a différentes structures avec
vigilance et suivi a tous les niveaux. Cette tdche est génératrice d’une augmentation
significative du travail se répercutant sur tous les niveaux hiérarchiques, en respect des
engagements. La réalisation des objectifs de 1’alliance nécessite un effort afin de mettre en
place les dites taches.

Un consultant indique qu’« il faut s ajuster, s’ aligner pour faire avancer les choses

donc ce genérateur de plus de travail. (...), elle génére la charge de marketing pas

prévu, elle génere la charge de consulting pas prévue, elle génére 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 maniere opérationnelle, fonctionnent comme

si c’était une seule entreprise, alors qu’il y en a deux et c’est la, la difficulté des
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alliances sans avoir une hiérarchie, ils doivent fonctionner comme s’ils étaient dans
la méme entreprise avec les mémes exigences de qualité et de réponse aux besoins de

vente... ».

Donc au vu du verbatim précité, les équipes conjointes s’alignent et évoluent comme
vt e N . ) o . .
s’il s’agissait d’une seule et méme équipe en faisant abstraction des frontiéres virtuelles qui

séparent les deux entreprises.

Il s’agit donc, 1a encore, d’une vraie difficulté face a 1’alliance. La solution a cette
difficulté est le rattachement de la fonction alliance management a la direction générale. Il ne
faut pas que ’alliance s’implique dans les objectifs a court terme, car il y a incompatibilité.
Les objectifs de 1’alliance sont généralement du long terme donc, il est important que cette
fonction soit rattachée a la direction générale, comme l’indique un consultant dans les

alliances et les stratégies de partenariats :

« C’est tres important que les gens qui ont le poste d’alliance soient rattachés a 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,
["un des gros stress pour l’alliance manager est lié au fait d’étre mal rattaché a la
structure, on le met souvent sous la direction commerciale (...), on le juge sur le

chiffre et donc on a tendance a mettre une pression tres forte sur lui ».

Par la suite et afin de faire abstraction des frontieres hiérarchiques, et de faire face a
une situation de complexité, 1’alliance s’alignera sur toutes les strates de deux entreprises afin
d’établir les objectifs communs. Il s’agit 1a d’un processus complexe comme le montre un
alliance manager:

« Quand on met en place l’alliance stratégique, on doit aller a 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 méme au groupe technique ».

La difficulté liée a 1’alignement de la structure de 1’alliance stratégique s’impose
surtout, lorsque les partenaires de ’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 1’alignement des
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équipes. Cette situation engendre de la complexité, frein potentiel a la réussite de la
coopération, car génératrices d’adaptations inhérentes au processus de prise de décision,
quelquefois trés 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 ['un ou

[’autre des partenaires. 1l faut affiner la source du stress ».

Ce a quoi, un global service alliance manager ajoute : « nos organisations sont
structurées différemment, un directeur chez Cisco a peut-étre le pouvoir d’un vice-
président chez notre partenaire. Le pouvoir exercé dans les organisations differe
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 tres
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 I’entreprise est trés structurée, trés rigide, elle aura
forcément un impact sur [’alliance, cela demande souvent de prendre une décision,
et si vous devez prendre une décision rapide parce que chez ['un des partenaires, le

circuit de décision est long, ben ['alliance, elle va en SOUffrir ».

Selon un directeur des alliances et partenariats « les deux partenaires sont déja tres
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 I’indique un corporate development :

« Cela génere plus de stress parce que dans un mariage on n’a pas forcément le
controle de tout, on a le controle de son coté et on n’a pas le controle de I’autre

cOté ».

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 génere une difficulté majeure a 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 premiere catégorie sont des hommes « a tout faire ». Dans une logique d’alliance, la
plupart des activités s’effectue conjointement, méme si certaines d’entre elles restent
spécifiques. Si I’'une de deux parties ne remplit pas son quota de travail a cause d’un effectif
de personnel restreint, inhérent a sa petite structure, cela va forcément impacter 1’autre partie

puisqu’il s’agit d’une méme entité exacerbant, de la sorte, une pression sur 1’alliance.

Aussi, I’alignement des structures dans les alliances exige des négociations et des
adaptations, afin d’arriver a 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 frontieres hiérarchiques des partenaires, peut s’avérer tres

violent.

Ainsi I’alignement de la structure place I’alliance en situation de stress, lequel
impacte I’issue de la collaboration. Le stress se manifeste par la réussite ou I’échec de la

coopération.

2. Les relations de pouvoir

Le milieu des alliances stratégiques est propice a 1’apparition de relations de pouvoir
dans la mesure ou il lie des entités conservant leur autonomie juridique et decisionnelle,
s’agissant d’un milieu ou les partenaires tentent de faire valoir leurs objectifs en se basant sur

des positions de force dans I’entreprise (Tinlot, Mothe, 2005).

Emerson (1962) définit le pouvoir d’un partenaire comme la possibilité d’imposer sa
volonté a son partenaire; le pouvoir de A sur B représente - de ce fait - la capacité de A a
influencer B, en vue de générer un comportement particulier, qu’il n’aurait pas adopté sans
I’intervention de A, lequel vise par cette intervention la réalisation de ses objectifs par

I’intermédiaire de B.
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Cette constatation donne a 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
I’incapacité d’influencer les collégues en interne pour la concrétisation des objectifs de

I’alliance.

D’apreés nos répondants, ces difficultés - venant de 1’intérieur - découlent, en premier
lieu, d’un manque de rattachement des personnels impliqués dans la coopération au niveau de
la hiérarchie, de leur incapacité a mener promptement les procédures et de répondre aux

exigences de la coopération.

Cette attitude engendre des réticences et des ralentissements des procédures liées a
I’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 a la longévité de 1’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 a
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 [’information, des
comportements ou 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 a vraiment forcer et on commence a 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 systéme

hiérarchique autocratique ou autoritaire avec des relations de pouvoir trés centrees 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 a 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 ou le systeme hiérarchique trés autocratique et
ou rien ne sortait de [’entreprise, tant que le CEO n’avait pas vu les éléments donc
cela faisait du mal a la personne parce qu’elle avait du mal a accéder a son CEO »

(Senior Director, Alliance Management).

Les relations de pouvoir dans le cadre de 1’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’étre vigilants dans 1’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-a-vis de ces homologues, et parfois conférer a une attitude
défensive de la part de ces derniers. Un comportement qui n’a pas été suffisamment courtois
engendre fréquemment de I’agressivité, de la crainte et de la peur mélées. Des adaptations

s’imposent afin de pallier a 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 possede des compétences stratégiques rares peut
détenir un pouvoir plus conséquent, en dépit de sa petite taille, a partir du moment ou ces
ressources stratégiques sont tres utiles au partenaire de grande taille. De méme, un partenaire
devient trés stratégique, lorsque ’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 a la valeur apportée, par chacun des alliés dans le cadre
de la coopération. Une tres grande entreprise peut rencontrer des difficultés a 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 a la

taille, mais a la plus-value de chaque partenaire.

Un Expert en projets de Collaboration interentreprises spécifie, & son tour : «les
rapports de force sont différents et donc toute la problématique de [’alliance est liée
a une gouvernance mal faite. Je dirai que du coté du plus faible, il va falloir qu’on
s assure au moment de la création, que [’autre partenaire a vraiment un vrai besoin,
et que [’alliance chez le groupe a vraiment le soutien des gens importants, parce que
le probleme 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 tres bien avoir une trés grosse
entreprise, mais qui n’arrive pas a vendre sur un marché parce qu’il y a un manque
technologique trés pointu. Cette technologie trés pointue peut étre apportée par une
Start up qui a inventé un truc génial. Donc les rapports de force (...) par rapport a 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-la. Donc il faut s’assurer que le groupe ne va pas lui voler son

savoir- faire, (...) qu’il fasse bien attention a la copropriété intellectuelle ».

« La majorité de nos alliances sont avec des partenaires de taille inferieure qui
n’enlevent pas autant leurs intéréts, 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 ¢a, on sait bien gérer aussi. Il faut faire abstraction de la différence

de taille. » (Corporate development).
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« Qui c’est un travail difficile parce qu’une alliance avec une petite sociéte, (...) il
faut que ce soit traité suffisamment vite pour que le tiers en question n’ait pas
['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, ou 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 problémes 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 a un autre. Selon un Senior Director,

Alliance Management :

« Dans une alliance, il y a toujours un point de retour pour les deux c’est a dire qu’a
un moment donné la dynamique du pouvoir s inverse. Ex : un qui est en situation de
pouvoir, 'autre en situation de faiblesse, et ensuite des fois ¢a s’inverse et a ce
moment-1a, il peut y avoir beaucoup de stress pour celui qui rentre en situation de

faiblesse, apres des fois c’est l'inverse ou alors ¢a s’égalise ».

3. Discussion

Les théories sur la formation des alliances et sa gouvernance, étudient les
perspectives économiques relatives a 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 I’alliance facilitera la réalisation des enjeux
relatifs, les modalités de controle et les mécanismes d’évaluation des résultats de 1’accord.
Une gouvernance efficiente améliorera I'apprentissage commun des entreprises et

I’acquisition de connaissances (Dutta et Weiss, 1997).
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L’efficacit¢ de la gouvernance dépend du choix de la structure. La forme
hiérarchique de 1’alliance doit refléter une équité entre les alliés grace a I’alignement des
objectifs et la minimisation de la probabilit¢ 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 developpement de la collaboration, étonnamment peu de travaux se sont
penches 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 phénomene organisationnel particulierement 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
’alliance, engendre de la complexité a cause des caractéristiques différentielles des
organisations impliquées dans l'alliance, comme notamment 1’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 facon dont les relations entre les partenaires sont
organisées, gouvernées et gérées. De nombreuses propositions ont été avancées au classement
des structures de gouvernance de 1’alliance (Child et Faulkner, 1998 ; Garrette et Dussauge
1995 ; Yoshino et Rangan, 1995), mais un certain consensus a émerge 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 Arifio, 2007),

participations (Gulati et Singh, 1998), ou joint-venture ( Das et Teng, 2001).

Selon les auteurs, ces criteres sont utiles afin d’exposer les risques engendré par le

choix d’une structure de gouvernance de 1’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 méme, la coordination entre une alliance multipartite, composée de firmes a
industries hétérogenes et régions géographiques disparates reste source de difficultés a

contrario d’une alliance dyadique entre deux entreprises de méme région.

Peu importe le type de structure de gouvernance de 1’alliance, elle se compose
invariablement, de deux interfaces : un premier, inter-organisationnel liant les deux structures
et un deuxieme, intra-organisationnel en gestion de 1’alliance au sein de chacune des

entreprises.

Une appréhension plus profonde du lien entre les deux interfaces autorise I’alliance a
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, I’accent sur
I’importance d’accorder une place particuliere a 1’alignement des structures d’entreprises
partenaires. IIs insistent sur I’importance de rattachement de 1’espace «intra-organisationnel »
et « inter-organisationnel » de I’alliance, identifié par Albers, Wohlgezogen et Zajac, (2013) a

la direction générale favorisant de la sorte, I’appui et les ressources nécessaires.

Par ailleurs, 1’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¢ a la
volonté de dépassement de la complexité engendrée par les frontiéres hiérarchiques des

partenaires, peut se montrer particuliérement violent.

De Man, Roijakkers et De Graauw (2010) confirment que les changements dans les
structures restent une affaire complexe et colteuse, nécessitant une attention particuliere de la
fonction alliance management, et justifiant de la méme fagon, I’intervention de la division

juridique, afin d’examiner les contrats.
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De méme, les changements peuvent augmenter le risque de rupture de ’alliance. Le
résultat d'un tel processus reste donc toujours incertain, méme si pour autant, son évolution

s’avere nécessaire.

Pour Casciaro (2003), I’incertitude liée a la structure de la coopération n’est pas
specifiquement prédictive, sous condition que les partenaires se conforment aux exigences de
coordination et d’adaptation. Elle est entrainée par l'incertitude découlant des objectifs
fonctionnels de I'alliance et le niveau de confiance et de contrdle, conditionnant le

comportement d'un partenaire.

En outre, la définition de la gouvernance de I’alliance, implique un milieu trés
favorable a 1’apparition de relations de pouvoir, dans la mesure ou 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 1’alliance (Tinlot, Mothe, 2005).

En effet, le pouvoir évoque plutét la domination, I’hostilité et la volonté de
maximiser 1’intérét individuel d’un partenaire sur un autre. Cette attitude contraste avec les
principes de I’alliance, a savoir solidarité, réciprocité et recherche de I’intérét commun
(Trabelsi, 2012). Les relations de pouvoir dans les alliances sont loin d’étre pour autant, des
manceuvres ¢tablies naturellement. Ils font 1I’objet d’enjeux politiques trés délicats.

Les partenaires souvent égoistes cherchent en premier lieu a maximiser leurs intéréts
spécifiques a travers I’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 I’alliance
ainsi que son architecture (Trabelsi, 2012).

Les résultats ainsi posés, nous permettent de déduire pourquoi les relations
asymeétriques sont liées aux tailles des partenaires et a leurs positions stratégiques. Depuis ce
postulat, force est de constater que les relations de pouvoir existent, a partir du moment ou
une alliance est constituée de deux partenaires, I'un « plus grand » que 1’autre. Nous
constatons une récurrente apparition des termes « plus fort » et « moins fort ».

Mais ’asymétrie est liée aussi a I’importance accordee aux apports de chacun des
partenaires et au soutien accordé a I’alliance de la part de la direction générale. Nos résultats

corroborent les travaux de Tinlot et Mothe (2005) décrivant 1’asymétrie du pouvoir dans les
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alliances comme liée aux capacités et aux ressources engagées, a la taille des parties prenantes
et a ’importance stratégique de 1’alliance.

De méme 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 étre aussi a I’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
collégues en internes, peuvent impacter les intéréts de la coopération dans le cadre d’un abus
de pouvoir. Ce qui nous confére 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
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Ces déséquilibres dans les rapports de force entre les partenaires et les collegues en
interne, renvoient parfois a un sentiment d’iniquité, voire d’injustice (Barclay, Skarlicki et
Pugh, 2005). Il peut aussi étre 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 révélent une insatisfaction, liée a une stratégie engagée par

I’entreprise, ou I’on est alors autorisé, a clairement admettre une situation de stress de
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I’alliance, puisqu’un effort d’adaptation demeure source du sStress qui se manifeste

positivement ou négativement.

Conclusion du chapitre 4

Gréce a 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 a I’analyse de 40 entretiens effectués aupres
d’alliances managers, de directeurs d’alliances et de consultants, que I’alignement des

objectifs représente un véritable obstacle a une collaboration réussie.

Les alliances stratégiques sont propices a 1’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, a défaut de mettre en péril la réussite de la collaboration.

Ces ¢léments sont obligatoires, chaque fois que I’alliance est confrontée a une
situation ou les partenaires ont tendance a poursuivre leurs objectifs individuels, en négligeant
I’atteinte d’objectifs collectifs. Il s’agit la d’une véritable menace pouvant contribuer a des
bouleversements majeurs et des réactions négatives, tels des conflits internes mais aussi une

perte de confiance entre les partenaires.

De méme, le non alignement des objectifs globaux et locaux peut s’avérer
conflictuel, favorisant ainsi les dysfonctionnements de la coopération faisant écho a 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, a
négliger. Il peut nuire a la bonne gestion de 1’alliance et incite les partenaires a adopter un
comportement de rivalité.

Le choix d’une structure de I’alliance et des mécanismes de contrdle s’avere difficile
a 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 a chaque difficulté, afin de perdurer dans la

collaboration.
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La priorit¢ de 1’adaptation, consiste a générer des négociations capables de
convaincre 1’environnement interne et externe d’une collaboration, a faire des sacrifices basés

sur un partage des ressources en faveur des objectifs de 1’alliance.

Le management de la coopération inter-entreprises est caractérisé par un équilibre
délicat, et menacé lors d’alignements mal agencés. Afin de pallier a ces difficultés et

problématiques, il faut chercher constamment le juste équilibre.

Figure 16. Le stress de 1’alliance 1ié aux difficultés d’alignements des objectifs
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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 I’alliance s’agissant d’une situation de stress.
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LE STRESS LIE AUX RESSOURCES :
CHAPITRE 5 ANALYSE ET DISCUSSION DES RESULTATS
DE LA RECHERCHE

- SECTION 1 : Difficultés liées a 1’alignement des ressources

- SECTION 2 : Difficultés liees au partage des ressources

- SECTION 3 : Difficultés liées au role de I’alliance manager
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CHAPITRE 5 LE STRESS LIE AUX RESSOURCES :
ANALYSE ET DISCUSSION DES RESULTATS
DE LA RECHERCHE

« Mon Dieu, gardez-moi de mes amis.
Quant & 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 a la cessation de l'alliance mettant en cause les

ressources restent trés limitées (Greve et al, 2010).

Bien que les ressources représentent la motivation principale d’alliances stratégiques,
ces dernieres génerent 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 I’avancement des
connaissances, en liaison avec le management des ressources dans notre champ disciplinaire.

Ce chapitre a pour but d’apporter une réponse a notre deuxiéme question de
recherche, a savoir : Quelles sont les sources du stress liées au management des ressources
dans les alliances stratégiques ?

Dans la premiére section, nous avons analysé les problématiques liées a I’alignement
des ressources dans les alliances strategiques. Nos résultats empiriques obtenus, soulignant en
quoi ces dernieres sont assujetties aux problémes d’allocation des ressources et aux difficultés
d’alignement des méthodes. Puis, nous conviendrons d’une discussion de ces résultats a la

lumiére de la littérature
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Dans la deuxiéme section, aprés une mise en relief de nos résultats en termes
d’opportunisme et de communication, et leurs liens avec le stress de 1’alliance, nous
comparerons 1’originalité de nos résultats par rapport a la littérature.

Et pour finir, la troisiéme section entreprendra 1’analyse et la discussion des résultats
obtenus, en matiére d’obstacles liés au rbéle de I’alliance manager, considéré comme

principale ressource de la coopération.

La totalité des themes et des sous-themes synthétisant les resultats ressortis a ce

niveau, sont illustrés dans le tableau comme suit :

Tableau 24. L’arborescence des thémes liée aux ressources

Themes Sous- thémes

1. Difficultés liées a I’alignement des ressources
2.1.Difficultés liées a 1’allocation des ressources

2.2.Alignement des méthodes

2. Les difficultés liées au partage des ressources

Le management des 2.3.0pportunisme et partage des ressources
ressources et des sources
de stress 2.4.Difficultés liées a la communication

3. Les difficultés liées au role de ’alliance manager

3.1.Taille de I’entreprise et role de 1’alliance manager

3.2.Cycle de vie de I’alliance et role de 1’alliance
manager

Section 1. Difficultés liées a ’alignement des ressources

L’objet de cette premicre section est double : d’une part, exposer les difficultés associées a
I’alignement des ressources et d’autre part, prendre la mesure des dites difficultés nécessitant
des adaptations et des ajustements. Ce travail débute par 1’identification des difficultés liées a

I’allocation des ressources, suivi de celles agencées a I’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 a I’allocation des ressources

La concrétisation des objectifs de I’alliance, et 1’adaptation vis-a-vis de son
environnement, contraint a une déduction des ressources a I’alliance. Ces derniéres,
consacrées a la coopération de I’ensemble des partenaires, font 1’objet des premiers accords,
et peuvent s’avérer excessivement variables d’une alliance a une autre. Spécifiques a la
typologie de 1’engagement coopératif, elles revétent des moyens humains, technologiques

voire financiers, ...

L’alliance exige de mettre en ceuvre 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 premiére 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
a contribution. 1l faut avoir un juriste dédié a ce dossier. Ensuite, on va constituer
une équipe avec les différentes fonctions qui sont utiles a cette alliance. Il peut y
avoir de la fourniture industrielle des produits. Il y a d’autres alliances qui sont plus
orientées recherche, a ce moment il nous faut des spécialistes de la recherche
développement (...). Donc la premiere chose est de construire I’équipe en interne qui

va faire vivre ['alliance et I’étape suivante, est de faire la méme chose avec les

autres partenaires ».

Afin de maximiser [I’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 dediée. Le temps est réserve chez les
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équipes de Michelin pour travailler a la joint-venture. Des hommes de Michelin sont
détachés dans la joint-venture pour I’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 méme, ils sont enclins a

fixer une longévité a I’usage de ces ressources par 1’alliance.

La durée d’allocation des ressources par chaque partenaire est une variable
incontournable, aussi elle doit étre mentionnée dans ’accord d’allocation des ressources de
chaque partenaire. Il s’agit d’un outil en vertu duquel, les deux parties intégreront 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¢ a I’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 [’alliance, certifications et tous les éléments qui vont permettre de
réaliser des objectifs. C’est une programmation de temps dédiée a [’alliance

concernant les moyens ».

D’apres I’extrait du verbatim précité, 1’allocation de ressources se base sur la
variable «temps » comme principale variable a prendre en compte, car ces ressources
allouées sur une période déterminée représentent un manque a gagner pour les objectifs

spécifiques de I’entreprise et ses projets en cours.

L’allocation des ressources a I’alliance engendre des réticences de la part des équipes
non impliquées dans I’alliance, surtout lorsqu’elle n’a pas encore généré de la valeur. Ces
derniers n’appréhendent pas 1’utilité de recourir a des partenaires extérieurs qui épuisent les
ressources de I’entreprise. Pour eux, il s’agit d’un engagement coliteux et non nécessaire,

puisque cette mobilisation est colteuse pour les entreprises partenaires.
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Ces tensions rendent le déroulement opérationnel particuliérement complexe, d’autant
que I’alignement de I’organisation de 1’entreprise subira diverses modifications, en vue d’un
dégagement des ressources nécessaires a la coopération. C’est un challenge a relever jusqu’a
obtention des résultats qui par la suite, rassurera toutes les parties, et supprimera les freins a la

mobilisation des ressources nécessaires.

Des frustrations et des conflits submergent le climat de la coopération, lorsque les
entreprises priorisent I’attribution des ressources aux objectifs spécifiques, délaissant ceux de

I’alliance sans ressources dédiées.

Un consultant indique qu’ « on attend de [’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 a faire des sacrifices, en mobilisant une partie des ressources
dédiées aux objectifs spécifiques, sachant que le partenaire sera tenu a une politique identique,
sous peine d’étre soupgonné d’opportunisme, d’égoisme et d’une volonté d’exploitation de

I’alliance.

Un Senior director, alliance management indique qu’ « il va falloir s’ adapter en
permanence et toujours jouer une espéce de négociation c’est-a-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 a tous les niveaux
hiérarchiques de I’entreprise.

L’entente entre les homologues qui soutiennent 1’alliance, n’est pas toujours garantie,
car le personnel dédi¢ a la coopération varie, en fonction de 1’occupation et de turnover des
postes occupés, pour la plupart, sur une durée de deux ou trois ans maximum. Donc a chaque

fois, I’alliance repart a 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
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développement fait, la direction générale, est-ce qu’elle va comprendre (...) pour
geérer 'alliance on se méle 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 trés bien, mais s’il dit ‘« ben je suis
deésolé, je n’ai pas de ressources a te donner, je n’ai pas assez. » Je m’adresse a la
direction génerale, qui va trancher et cela va tomber sur la téte du directeur de
consulting, ben mon petit gars tu te débrouilles, c’est stratégique [’alliance, tu me

dégages une ressource ».

Ces conflits et tensions sont liés aussi & 1’obligation de déduire un budget a 1’alliance

dans les prévisions financieres des entreprises.

Un alliance manager indique a 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 méme prioritaire, le directeur marketing
ne va appreécier, si on va interagir sur sa gestion budgétaire a lui (...). Grosses

tensions entre collaborateurs en interne, probleme de budget et de complexité ».

Les ajustements concernent qui doit apporter quoi et a quel moment? Des malentendus et des

insatisfactions peuvent surgir a cause du non-respect de 1’engagement entrepris.

Un alliance manager affirme : « [’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 a [’alliance et que
cette personne-la, elle passe que 5% de son temps sur le sujet, donc cela n’a pas

était tres 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 1’ensemble des partenaires, et sont sources
d’ambiguité car le contrat ne spécifiant pas le coté intervenant conférant a la dite activité
I’absence d’acteur.

L’ajustement consiste a identifier ces activités, tenter d’apaiser les conflits et a
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obtenir une entente entre les partenaires. Dans le cas contraire, [’alliance aura recourt a
I’arbitrage. Force est de constater qu’il ne faut pas sous-estimer la gravité des telles situations,
sous peine, a terme, de voir la coopération dissolue.

En outre, des extraits de verbatims mentionnent que les exigences conjointes de la
coopération ont amené les entreprises & créer un nouveau groupe, ce qui exige des partenaires
d’adapter leur structure pour répondre a 1’alliance, afin de limiter un éventuel blocage. Il
s’agit de dédier a 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, ily aeu

un changement organisationnel dans lequel on a créé un nouveau groupe au sein
d’Accenture, et la méme 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 |’Europe et des
personnels pour l’exécution des tdches et des roles aux différents niveaux : global,

Europe et Pacifique ».

Par ailleurs, mobiliser les ressources nécessaires a la coopération contraint les

partenaires a générer de nouvelles entités organisationnelles dédiées a 1’alliance.

Aussi, une autre source de conflits s’apparente a un positionnement péjoratif de cette
coopération plongeant 1’alliance manager en une situation critique vue I’absence de moyens
nécessaires a la réalisation des objectifs. Des tensions naissent alors entre ce dernier, et ses
collegues en interne, ce qui implique des ajustements, afin de dépasser cette situation de crise.
Il s’agit de convaincre les collégues en interne, de miser sur I’avenir en termes de partage des

ressources, en dépit d’une surcharge sur 1’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 cété 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

’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
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dédiée, mais ce n’est pas possible et donc cette tache est confiée aux directeurs
commerciaux dans les pays qui en plus de leurs taches, 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, ou 1’allocation des ressources a chaque alliance est dépendante de
I’importance stratégique de la coopération dans la stratégie de I’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 : a gros

risque, a haute valeur ou encore, a grosse complexité.

De cette segmentation ressort trois cas : le cas des alliances A ou les trois axes sont
réunis, le cas des alliances B ou deux axes sont réunis et enfin le cas des alliances C ou un

seul axe est présent.

Dans le cas des alliances du type A ou 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 deuxiéme catégorie a 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 dernieres 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 a la réalisation des activités. Moins
complexes, elles ne générent que peu de valeur, a I’exemple de certaines alliances entre
entreprises pharmaceutiques et universités, chercheurs et groupes publics ou semi-privés. |l
s’agit d’accords ou D’entreprise acquiert des droits systématiquement sur la propriété
intellectuelle et de brevets existants. Dans cette catégorie d’alliance, la mobilisation des

ressources reste trés 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 gére les transactions
en termes des ressources entre les partenaires. Ces derniers développent un programme
favorisant I’évolution de la coopération. C’est une étape particulierement élaborée et coliteuse
pour chacun des partenaires, bien que payante, elle ne sera pas pour autant, évoquée dés la

phase de démarrage de I’alliance.
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Un «pipeline d’affaire » ou «le pacte d’actionnaires fondateurs de 1’alliance »
nomme « un top manager », qui représente I’interlocuteur privilégié¢ des partenaires. Il s’agit
d’un accord entre les alliés concernant I’échange des ressources. Une étape qui consiste a
désigner des hommes-clés et des personnes engagées a la prise en charge de la réussite de la

coopération en vertu notamment, de 1’existence d’une culture d’alliance dans I’entreprise.

Ce « top manager »détermine aussi la grille de rémunération a la fois de 1’alliance
manager et des personnes de tous les services impliqués a 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 a 1’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 fagon positive et le pacte d’actionnaires fondateurs de

[’alliance est quelque chose de trés important ».

Une différence de taille entre les partenaires peut aussi aggraver le processus de
partage des ressources entre les partenaires, ou 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. La encore, des ajustements s’imposent, afin d’éviter

un blocage de la coopération.

Un consultant indique qu’ : « en termes de ressources dans les alliances, ¢a coince
trés vite. Il faut que les partenaires fournissent un effort d’ajustement. Une grosse
source de tensions pour moi sur les alliances et la construction a 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 a prendre ».

De méme, il s’agit d’un risque pour les PME, car I’importance stratégique accordée a

la coopération n’est pas la méme 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 tres élevé » (Consultant).

De ce fait, et dans la mesure ou 1’objectif initial est de résoudre les problémes
technologiques, posséder les meilleurs outils et les meilleurs moyens, elle trouve une
difficulté a une appropriation des ressources necessaires surtout humaines quant a la
réalisation des objectifs et le respect des engagements, surtout dans les premiéres phases de
démarrage. Les entreprises ne disposent pas de moyens a consacrer a [’alliance dans
I’immédiat. Cette derniere doit attendre, ce qui implique une indigence de délais et des
opportunités. Des tensions entre partenaires - cette fois — surgissent, car ’alliance risque de ne

pas tenir ses engagements vis-a-vis du client.

Un Business Development stipule que: «je suis une ressource mobilisée pour
I"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 [’entreprise et

par le partenaire ».

Face a ces difficultés, 1’alliance devient un handicap plutét qu'un vecteur de réussite.
Les entreprises découvrent que l'ensemble des difficultés est supérieur aux bénéfices. La
décision a prendre est d'arréter la coopération comme I’indique un Corporate Development

Merger & Acquisitions & Alliances :

« L’intérét 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’a un moment donné, on ne peut pas fournir plus de
ressources. C’est une source de stress tres forte (...). Il y a des tensions. Le partenaire stress,
dit : je ne comprends pas, il ne me soutient pas. Nous, a l’intérieur de mon entreprise, ils
stressent aussi en se disant, ils nous demandent trop, on ne peut pas tout mettre la, alors qu’il
n’y a pas de résultats. Mon role consiste a faire enrichir [’alliance et a arbitrer entre ce que
les partenaires ne demandent pas trop ['un de I’autre. J explique qu’il ne faut pas demander

fout 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 1’alignement des méthodes de travail constitue une véritable difficulté
face a la réussite de la coopération, puisque les interprétations sont différentes et les méthodes
de travail et les proceédures sont distinctes, en vertu des regles 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 maniere d’atteindre les mémes 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 a cet effet :

« On veut facturer tout de suite et l’intégrateur lui, il a intérét a 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 1’honnéteté n’est pas toujours présente bien qu’elle soit une devise
primordiale a 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 a travers la signature « d’un contrat de non divulgation d’informations ».
Cette situation de choix des informations a partager et d’autres tenues secrétes est appelée de
« I’infogérance ». Cette position est entreprise surtout dans le cas des coopétitions. Il faudrait
gérer parallelement la transparence et les obligations de confidentialité liée aux résultats,

situation générant un degré élevé de complexité et de risque.
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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 [’apprentissage. Dans un partenariat forcément,
["autre il va apprendre. (...) Il faut que chacun fasse attention a la part des choses a
dire a l'autre. (...)On a des regles bien précises sur les informations a partager, tout
¢a est tres 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 : « ¢’est toujours plus difficile d’étre en couple. La vie a
deux est agréable, mais c’est toujours plus compliqué a 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 a I’alignement des ressources peuvent étre affectée a
I’aspect transnational d’une alliance. Une coopération portant sur des zones géographiques
différentes, peut constituer une contrainte opérationnelle vis-a-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’étre en accord sur les principes de
travail. Un partenaire ne doit pas imposer une méthode de travail a son allié, tant que
I’alliance progresse et que ses méthodes de travail s’avérent convenable. Une intervention ne
se justifie que lorsque les méthodes de travail du partenaire sont a défaut, ou répondent a des
résultats différents de ceux escomptés.

Un alliance manager indique que : « pour mettre en ceuvre un objectif, on ne peut pas
imposer la maniere pour mettre en ceuvre. L’important est qu’il faut atteindre les
objectifs. Si ce qu’il met en place pour atteindre un objectif commun ne fonctionne

pas, la il faut le dire, mais on n’a pas a 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 ».
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Or cette étape est souvent absente, surtout dans la phase de démarrage de 1’alliance.
Les partenaires omettent de fixer une trajectoire a la coopération accentuant, par la méme un
risque avéré quant a 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 tres rapidement ».

Un consultant ajoute : « on ajuste le mode opératoire, on équilibre [’effort sur qui

fait quoi et surtout on génére des résultats ».

L’ajustement doit favoriser 1’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 «[’objectif’ de notre
alliance est d’abord d’arriver a assurer un niveau de synergie entre les partenaires,
c¢’est-a-dire 1+1=2, surtout dans le cas ou les entreprises se marient pour bénéficier
de la complémentarité entre les deux. Le but est d’arriver a construire quelque chose
qu’on ne peut pas faire chacun en solo. (...) De méme, il faut arriver a un certain
seuil d’efficacité de fonctionnement, il faut pouvoir agir d’une maniere

complémentaire ».

Par ailleurs, une culture d’entreprise différente peut présenter une sérieuse contrainte
face a cet ajustement, ces différences notables pouvant complexifier la tche. 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, ¢a rajoute de la complexité, on peut imaginer faire un projet tout seul de A
jusqu'a Z, et puis on maitrise toutes les ressources et qu’on introduise une autre
société, cela génere de la complexité parce qu’effectivement, il faut qu’on s’aligne
sur les objectifs et puis qu’on fasse une répartition des taches, et puis il y a plus des
gens qui ne sont pas dans la méme culture ou la méme nature. (...) La difficulté vient
des opérations liées a l’intégration d’Areva pour arriver a 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 possede une culturex.
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Un Strategic Account Executive indique que « il y a des moments ou ¢ est tendu, (...)
on a des ajustements a faire. C’est une relation vivante donc ¢a change tout le

temps ».

Ces ajustements et adaptations sont générateurs de complexité, de méfiance et du
risque lié a une interprétation divergente des objectifs. Ils se basent sur 1’« 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 role 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 a ['autre, pour s’ajuster sur la mode opératoire (...) I'ajustement du mode
opératoire c'est assez critique, assez tendu (...) il y a de [’ajustement. D ot

[’importance de la gouvernance ».

D’apres le verbatim précité, on constate que ces ajustements amenent a des tensions

statuant, ainsi, sur la validation de situation de stress de I’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 acces
n’est pas toujours garantie dans la mesure ou le partage des ressources entre entreprises

partenaires, s’avere une tache difficile dépendante de plusieurs conditions.

La difficulté a gérer la diversité des ressources peut I'emporter sur ses avantages
(Park et Ungson 2001). Cette difficulté de gestion augmente lorsqu’une méme ressource est
rattachée a plusieurs alliances (Goerzen et Beamish, 2005). Toutefois, des études ont suggéré
que les difficultés liées a 1’allocation des ressources a ’alliance génerent de I’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 a une volonté de developper a la fois des mécanismes d’apprentissage
prédateur aux dépens du partenaire et des outils de prémunition a son détriment (Das et Teng,
2000). Un partenaire peut s’approprier d’une maniere inéquitable les résultats de son
homologue (Das et Rahman, 2010). Les difficultés financiéres de 1’un des partenaires peuvent
freiner la mobilisation des ressources nécessaires a la concrétisation des objectifs (Hennart,
Kim et Zeng, 1998). Koza et Lewin (2000) ont prouve que la loyauté des cadres est dédiée a

I’entreprise mere.

Dans le cas inverse ou I’alliance favorise l'apprentissage du partenaire en termes
d’avantages stratégiques, la situation se complexifie, a 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 étre un inconveénient a la
réalisation des objectifs, notamment lorsque sa gestion est déficiente alors, il peut entrainer
des conflits (Ahuja et Lampert 2001; Phelps 2010).

Dans cette mesure, la vie en couple s’avere compliquée voire difficile a gérer. La
proximité entre les partenaires semble jouer un réle primordial dans la stabilité de la relation.
Elle peut étre de nature culturelle et concerne la compatibilité des pratiques et des styles de

management encore physique ou géographique.

A défaut de cette stabilité, des problemes de coordination surgissent et contribuent a
I’instabilité¢ de la relation. Nos résultats sont harmonisés avec ceux de Casciaro (2003)
concluant que l'interdépendance des taches et la complexité des méthodes demeure un des
principaux contributeurs a I’instabilité de la relation. Ainsi les méthodes de 1’organisation
peuvent étre analysées comme déterminants des besoins de coordination de la structure de
I’alliance. La difficult¢ 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 ’alliance.
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Dumez & Jeunemaitre (2010) spécifient que les frontieres (internes, externes,
horizontales et verticales) dans le cadre d’une alliance sont contrebalancées par une
dynamique visant a déplacer les technologies, les capacités organisationnelles, les clients et
les fournisseurs. Nous rajoutons que les frontiéres 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 I’harmonisation des routines organisationnelles ou méthodes des partenaires est vitale a la

réussite de la coopeération.

Nos résultats différent, cependant, de leurs apports en vertu desquels, 1’échec de
I’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 1’alignement des ressources a la réussite de la coopération.

De¢s lors, ’ajustement des ressources est complexe, car en référence a une difficulté
d’alignement entre le besoin des ressources d’un partenaire et les dispositions en matiére de

ressources de son homologue (Rooks, Snijders, et Duysters, 2013).

Ces résultats sont en cohérence avec ceux de Das et Teng (1998) éprouvant que
I’influence de la volonté d’alignement des ressources impacte 1’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 méme facon, le lien entre ajustement des
ressources et vecteur de réussite, en revanche, un manquement a cet ajustement des ressources
est facteur d’échec de la coopération. Ainsi la probabilit¢ de cessation d'une alliance

augmente lorsque I'ajustement des ressources diminue.

Tous ces éléments montrent qu’une insatisfaction inhérente au management des
ressources reste envisageable, mettant en danger I’'intérét 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 liees au partage des ressources

Les résultats présentés dans cette section visent & mettre en exergue le partage des
ressources. En effet, ils laissent apparaitre 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 a 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 a la volonté des entreprises a remplir leur site web
a 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 I’entreprise comme partenaire potentiel, cependant il est notable que cette
démarche reste discutable dans le cadre de I’alliance, car elle est contraignante vis-a-vis de ses

homologues.

Un alliance manager stipule qu’ : « il y a une espéce de course de remplissage de site
web, pour dire qu’on est partenaire avec plusieurs boites, cela veut dire qu’on est
connu par plusieurs boites et trés 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 étes tellement informé, que finalement vous n’étes pas informé parce que tout

ca est regroupé dans un espéce de magma ... ».

Un Corporate Development des fusions acquisitions & Alliances ajoute qu’ : « en
général quand un partenaire réussi a développer quelque chose avec Michelin,
sachant que Michelin est une trés 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 génant mais dans certain cas cela peut [’étre ».
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La continuité de I’alliance est risquée deés que le partenaire n’est pas en mesure

d’atteindre ses opportunités visées au départ. Un alliance manager stipule que :

« Chez nous, (...) un tres grand nom en consulting, que nous cherchions un
partenariat avec eux parce que c’est toujours prestigieux pour l’image de
[’entreprise et on s’est aper¢u, qu’ils ont une attitude opportuniste, dans le sens ou
Jjamais ils ne s’engagent en notre faveur (...) qu’ils n’agissent que pour les intéréts
de leur nom. (...) Et la, on a décidé de rompre avec eux. Car I’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 sociéte. (...).

Donc les opportunistes nous, on n’en veut pas ».

Nantis d’objectifs cachés divergents de ceux affichés dans le cadre de I’alliance un

alliance manager souligne, a cet effet :

« Cela peut arriver que le partenaire posséde des objectifs cachés, il n’y a pas

toujours de la transparence et méme de notre c6té aussi ».

Parmi ces objectifs cachés, une alliance peut avoir lieu uniqguement afin de faire la

publicité a une autre alliance.

Un Senior Director, Alliance Management indique que « ¢a peut étre opportuniste
qu’ils aient signé une alliance avec un laboratoire ayant une image forte pour faire
de la promotion a des autres produits, avec d’autres personnes, sur le dos de cette

alliance ».

S’engager dans une alliance avec I’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 a certains profits sans fournir l’effort nécessaire. Ils ne

s ‘engagent pas profondément aux obligations de [’alliance ».

Chaque partenaire se repose sur 1’autre pour l’avancement des objectifs de la

coopération et la mobilisation des efforts et des ressources nécessaires. L’opportunisme quel
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que soit sa source, de I’un des partenaires ou de I’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 ’autre ait l'initiative, et puis personne ne fait quelque chose pour bouger, (...)
on attend de voir qui va bouger le premier puis genéralement c’est un échec, (...)
['un des partenaires essaye de profiter de la situation pour laisser I’autre avancer
seul, mais il attend pour tirer profit. (...) Il faut que chacun se mette a 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 a des fins concurrentielles. L’opportunisme d’un partenaire peut contribuer a
I’échec de la collaboration, lorsqu’il est suspecté d’avoir comme principal objectif de la
collaboration non pas « de faire du business », mais une quéte des ressources stratégiques et
confidentielles, comme I’affirme un directeur des alliances Europe :

« Si on apergoit qu’il y a ce comportement, on arréte de travailler avec elle ».

L’opportunisme est aussi susceptible de porter sur le recouvrement des ressources et
compétences du partenaire pouvant étre de plusieurs natures. La récupération du personnel de
I’entreprise partenaire est aussi catégorisée dans cet opportunisme, malgré 1’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 ¢a pendant la transition
on a eu un cas ou ils ont approché nos gens (...) ils ont proposé des postes a nos

gens. lls ont embauché nos personnels ».

Instrumentaliser le partenaire pour intégrer un marché international fera I’objet d’une
méme 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 intéréts de son

partenaire :

« On constate qu’un partenaire est uniquement la pour acquérir un savoir-faire et

puis apreés il s’envole avec son savoir-faire et on devient quasiment des concurrents.
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(...) Aussi, quand il s agit d’attaquer le nouveau marché a l’'international, il y a des
entreprises qui s allient avec une entreprise locale, et aprés quand ils ont réussi a
avoir le contact, ils disparaissent, donc il faut se méfier exactement quand on cree
une alliance, que le transfert se réalise dans les deux sens et que le partenaire n’est
pas la 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 secrete - le rachat du partenaire ou la
récupération des clients de 1’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 [’autre coté, peut étre un partenariat avec une

autre petite société et puis aux grés de [’alliance, elle essaye du rachat »

Ces sont des agendas secrets ou 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 depart

(...), un éditeur qui veut faire des relations avec les clients en dehors de [’alliance ».

Un allié peut avoir comme intention sécrete 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 deés le début de ’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 1’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
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de la résistance qu’on n’explique pas forcément (...) il n’ y a pas toujours de la
transparence parfaite ».

Durant I’évolution de I’alliance, la stratégie de 1’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-méme 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 a des situations complexes » (Alliances and

Partnerships, Corporate Business Development).

L’opportunisme du partenaire se manifeste aussi par des situations ambigiies.
Lorsque le partenaire n’affiche pas ses intentions et laisse son alli¢ dans une situation de
doute sur ses objectifs cachés. C’est le cas d’une utilisation d’informations stratégiques liées a
une alliance a 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 |’ambiguité, 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-1a, et me le dit tout de suite, mais
s’il commence a étre ambigu, a me dire ben oui, peut-étre, il prendra [’information,
qu’il va utiliser pour travailler avec 'un de mes concurrents. La, c’est de la
véritable ambiguité (...) il y en a des entreprises qui acceptent ¢a, mais nous non |

On est tres exigeant a ce niveau-la ».

Mais le partenaire peut aussi modifier son projet pendant 1’alliance. Alors qu’il est
engagé sur un projet dans le cadre d’une alliance et durant la coopération, il s’avére que
I’entreprise développe des projets plus intéressants, d’ou sa volonté de s’aiguiller sur un autre

projet comme I’indique le verbatim suivant :

« Il arrive parfois qu 'un partenaire - mis sur un projet - décide au cours du projet de
s’intéresser a une autre solution, cela est absolument interdit » (Alliances

Manager).

Ou encore, de s’allier, avec les concurrents de ses partenaires actuels.
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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 a nous. C’est un point trés

grave qui a failli amener une rupture avec des partenaires ».

L’opportunisme d’un partenaire envoie au marché un signal négatif quant a I’image
de I’entreprise. Il s’agit d’'une image qui ne vise pas une construction sur le long terme a
travers 1’alliance, mais uniquement une opportunité¢ de court terme. L’objectif de 1’entreprise
est de profiter d’un partenaire, et de I’utiliser pour atteindre des objectifs de court terme et de

tourner le dos par la suite aux intéréts communs.

L’entreprise via cette attitude envoie au marché, une image peu probante quant a ses
capacités de faire des alliances stratégiques fiables ce qui par la suite, générera une difficulté a
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 méme — malheureusement - des gens qui ne voient les alliances que comme
des opportunités immédiates. La dérive de ca, est de ne pas avoir une mesure de
construction dans la durée, mais juste une opportunité, donc on est trés intéresse,
donc on utilise le partenaire a court terme, mais ensuite on tourne le dos et c’est
terrible puisque derriere on va avoir une mauvaise presse sur sa capacité (...), on
envoie une presse de mauvais partenaire. 1/ n’arrive plus a instaurer la confiance, ils
utilisent les partenaires et lorsqu’ils se plantent, on ne lui renvoie pas l’ascenseur

pour [’aider a monter ».

Ces situations d’opportunisme engendrent des conflits et des tensions trés violents
entre les partenaires. L’alliance se trouve face a de situations catastrophiques comme 1’échec
de la relation. Le stress gagne 1’atmosphére de la coopération et les partenaires se baseront sur
les closes de sorties de contrat afin de remédier aux dégats engendrés par 1’opportunisme du

partenaire.

«Apres la signature du contrat et la concrétisation de [’alliance, nous pensons
pouvoir ajouter plusieurs activités qui ne sont pas en général dans [’esprit de
l'alliance, le partenaire affiche des buts de tirer le maximum de profit et de passer

tres loin le champ de [’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 [’opportunisme »

(Alliance manager).

« Le contexte de [’alliance est un peu complexe donc il faut gérer la potentialité de
l’alliance (...). Le risque est que la nature méme de [’alliance génere une
concurrence potentielle d’avenir. Exemple : une alliance industrielle entre deux
entreprises, une qui a un savoir technique sur un procédé spécial et ['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 la 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 a
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 intéréts en
dangers. Donc une situation d’opportunisme qui nous ramene a dire bonjour les

conflits » (consultant alliances et partenariats).

Afin de se protéger des objectifs cachés, il faut contrdler le comportement de

partenaire et son évolution comme 1’indique un alliances manager :

« Il faut suivre ca de trés tres pres, de fagon a valider que nous sommes bien dans un

cadre qui nous permettra de maintenir cette alliance stratégique ».

De ce fait, des réunions réguliéres en interne doivent étre programmées. Un bilan
des informations a dévoiler ou a ne pas dévoiler sera fixé. La fonction alliance management
déterminera les informations stratégiques a partager avec le partenaire et les informations

laissées a I’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 a 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 ¢a, ¢a... il fait
partie du contrat vous partagez, mais ¢a, ¢a ..., il fait partie de notre propriéte
intellectuelle vous ne donnez pas, méme s’il veut le prendre. Et on fait des réunions

régulieres. (...) 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 ».

Des la perception de comportements opportunistes, le partenaire victime établira une
¢évaluation de la situation et décidera de I'utilité¢ a garder son homologue, comme I’indique le

verbatim suivant :

« C’est tres grave et cela peut amener a 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 [’attitude est incorrecte, on remet vraiment en question la

collaboration » (Alliances manager).

L’analyse de nos verbatims nous invite a déduire que les comportements
opportunistes liés a I’alliance ne concernent pas uniquement le partenaire externe, mais il peut
naitre aussi des équipes internes pouvant se rattacher a I’alliance, dans la mesure ou elle est en

voie de réussite, ces derniéres souhaitant s’attribuer une partie de la réussite.

Un Global Alliance Director indique que «les comportements opportunistes
viennent plutot de [’interne, il y en a plein qui voient qu 'une alliance progresse, donc

ils se rattachent a l’alliance pour essayer eux de rapporter un plus ou autre ».

Ces comportements émanant des équipes indirectement impliquées dans I’alliance,
peuvent étre trés contraignants a la réussite de la collaboration, ce qui serait souhaitable
d’éviter. L’objectif de ces équipes externes peut étre le profit des opportunités de la
coopération, afin d’avancer sur des projets externes a la coopération sans se soucier des

risques qu’encourt I’alliance suite a cette attitude.

Un Managing Director rajoute : « [‘opportunisme existe dans les alliances mais pas
du coté des gens qui sont directement impliqués dans [’alliance, parce que pour ces
gens les alliances doivent étre un succes, et pour étre un succes a court terme et a
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 meres (...). Elles peuvent profiter d’une opportunité, en prenant une

décision opportuniste ».

A cet effet, 'opportunisme revét 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 I’analyse de nos extraits de verbatim nous constatons que

I’opportunisme peut étre aussi bien, taxé de « négatif » que de « positif ».

1.2. Opportunisme « positif »

Un opportunisme « positif » s’apparente aux intentions affichées a la base de la
réalisation d’une alliance. Nos extraits de verbatim admettent que chaque partenaire se doit
opportuniste vis-a-vis de son engagement dans I’alliance ¢’est-a-dire, qu’il doit anticiper des
rétributions contre des attributions ou des opportunités contre des opportunités a retirer de la
collaboration, sous peine de voir I’engagement perdre tout sens comme indiqué par le

verbatim suivant :

« On a presque 50 alliances, apres 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 ’entreprise et de son activite, et revétir un caractére de cause ou de
conséquence de I’alliance. Un corporate development considére que saisir des opportunités

qu’offre I’alliance, rentrent dans la veille stratégique. Il s’agit d’un point fort de I’entreprise :

« Au sein de I’alliance, on est tout a fait ouvert si les équipes mettent en évidence une
opportunité, (...) une alliance avec un partenaire peut en interne, éclairer, susciter
ou réveiller un intérét particulier (...), c’est certain. Les alliances coté recherche par
exemple redonnent et nourrissent par un simple frais certaines équipes de recherche
et certaines approches de distribution, ou certains travaux des matiéres premieres,
que nous n’avons pas parfaitement creusé, ¢a fait partie de la veille et ¢a nourrit

notre travail ».

Un alliance manager ajoute: «(...) idéalement, il faut travailler avec des

partenaires de [’alliance d’une maniere proactive, (...) s’il y a une opportunité qui
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nous est apparue au cours de [’alliance par quelqu’un, on va la traiter d’une
maniére opportuniste. L’idée est d’essayer de dire que si on travaille ensemble sur
un projet méme si cela ne fait pas partie de notre projet initial on ne va pas
s’empécher de le faire, donc oui on peut avoir une approche opportuniste, mais ce
n’est pas [’objectif de [l’alliance a la base. L’objectif de [’alliance est d’étre

proactif ».

A partir du verbatim précité, 1’opportunisme n’est pas d’intention négative mais
s’integre a la politique de I’entreprise d’étre proactive ou dynamique en réponse aux

opportunités qui se présentent.

Ainsi les opportunités doivent étre clairement affichées et instruites aupres du
partenaire sans, pour autant, se montrer récurrentes, cachées ou encore impacter les intéréts de

’autre partenaire, ce qui serait une négativation de 1’opportunisme « positif ».

Un Senior VP Business Development & Innovation précise que : « [’opportunisme est

toujours présent, car stratégique n’est pas une antithése de [’opportunisme,
stratégique c’est tactique et puis si vous décidez de faire une alliance avec une
sociéte, c’est parce que vous avez vu une opportunité pour développer votre
business. Donc ¢a génere 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 coté récurrent qui est important, donc le mot opportunisme avec un
petit o est bien le cas et la il y a une connotation un peu négative. (...) Mais, oui

["opportunité est votre générateur de prise de décision ».

Un consultant ajoute que ’alliance stratégique est considérée comme un « pédalier »
a l’avancement des affaires de I’entreprise et la mise en ceuvre des opportunités.
L’opportunisme doit étre une cause pour entrer dans I’alliance. Il est I’essence ou la
motivation de I’intégration de la coopération, mais ne doit pas tourner a I’obsession pour I’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 trés contraignante a l’instauration d’une
relation de confiance entre les entreprises. De plus, 1’opportunisme génére une charge de
travail supplémentaire, car il y a absence de coordination entre les efforts des alliés. Chacun

favorise ses propres intéréts sur les intéréts communs a [’alliance imposant de la sorte,
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plusieurs négociations et adaptations.

Il permet peut étre de gagner une fois, mais il n’en reste pas moins, une mise en péril

du succés 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 maniere de
fonctionner affaire par affaire, (...), ['opportunisme permet peut étre de gagner une
fois, mais pas sur le moyen et le long terme. 1l est malheureusement souvent le défaut
des entreprises. Donc il faut arriver a lutter contre ca, plus on disperse les forces
plus on génere la charge de travail, (...) cela génere plus de frustration que de la

valeur ajoutée si on découvre qu'il fait signe de I'opportunisme » (Consultant).

2. Les difficultés liées a la communication

D’aprés I’analyse des extraits des verbatims, ’alliance est un cadre dans lequel les
partenaires exercent des activités de partage d’informations et une synchronisation des efforts
de maniére quotidienne. Il s’agit des échanges de chaque coté, donc il est primordial d’avoir
des points d’entrée et une communication claire et quotidienne. Elle réquisitionne nombre de
personnes et génére une lourde charge de travail lequel étant essentiellement basé sur 1’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 1’alliance vis-a-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 1’alliance et son

environnement d’une autre part.

Pour s’ajuster et adapter le contexte de 1’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 a plusieurs niveaux de la hiérarchie.

Le mode de fonctionnement qui differe selon les partenaires établie une frontiére
d’ajustement que rencontre 1’alliance. Une situation complexe s’impose car la communication

différe d’une société a 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 I’entreprise, et ne présentent pas les mémes formats. Il faut les adapter
et les rendre, les actualiser et les rendre plus compréhensibles, en amont de leur diffusion au
sein de I’entreprise car elles sont rarement consommables en 1’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 [’habitude
de traiter. Ce n’est pas le format habituel des informations traitées par la société. Il
faut les digérer pour pouvoir les transmettre a 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, I’alliance manager doit retranscrire les opportunités
indiquées par cette communication ».
Un consultant ajoute : qu’« il faut s assurer que la communication engendre le méme
niveau de compréhension, que [’autre a trés 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 tres clair. Il faut beaucoup de clarté dans les alliances ».

De ce fait, les alliances nécessitent un discours clair et transparent a tous les niveaux.
Les acteurs peuvent entrer en conflit et s’énerver a cause des incompréhensions dues a une
communication indigente. L’alliance manager a pour role 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 a cet effet : qu’ « il y a un gros investissement temps (...). 1l
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
[’éditeur, continuer de vérifier que les différentes personnes a 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 'alliance lancée elle avance toute seule, il faut toujours [’entretenir et [’erreur

est de ne pas [’entretenir, sinon elle meurt ».

La communication se complique d’autant plus que résident des niveaux de

transparence a définir vis-a-vis du partenaire. Les entreprises doivent sélectionner les
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informations a dévoiler et a 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 a
traduire les notions intangibles, la transparence (...), la flexibilité a faire face a 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, la 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 a dévoiler. Qu’a un certain stade,
l’information peut étre donnée ou au contraire doit étre conservée. Et comme on a
beaucoup de personnes qui travaillent dans cette alliance, il faut s’assurer que

I’information a été passé a tout le monde ».

Un consultant stipule a cet égard : « alors [’idée est de dire que sur ce projet on est
avec l’'un, pas avec I’autre, de fagon a ce que la lecture, elle, soit facile. Mais, ce n’est
pas facile et les gens ont une grande difficulté a faire ca. Pour les informations
stratégiques en interne, elles sont dévoilées généralement, donc du coup oui, il y a tout
un risque avec le systeme de reporting et la confidentialité des informations a du mal
a étre garantie. Il y a le risque que ces informations soient dévoilées par la personne

qui gere [’autre partenaire ou qui gere un autre service ....».

Des situations de conflits s’installent lorsque les visions de 1’évolution des choses se
différencient a I’instar des interprétations des données souvent, trés différentes.

Un alliance manager stipule que « si les partenaires n’ont pas la méme vision de la

réalisation d’une activité : un partenaire considere qu’une activité est terminée,

["autre n’est pas d’accord; l'un dit voila les données, [’activité est faite, I’autre

partenaire considere que ce ne sont pas des données. Les interprétations différentes

peuvent compliquer la situation ».
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La communication de I’alliance - vis-a-vis des clients finaux et des partenaires non
intégrés dans le projet- peut aussi genérer 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’« i/ faut se mettre d’accord sur la communication
vis-a-vis des clients en commun, ce qui peut étre un peu compliqué vis-a-vis des
partenaires qui ne travaillent pas sur ce projet. Cela peut générer aussi des
difficultés de communication, pour expliquer pourquoi sur ce projet-la, on travaille
avec un partenaire et on ne travaille pas avec un autre. Ensuite il faut faire
comprendre au marché, l'intérét d’avoir travaillé ou d’avoir gagné un projet avec
une societe. 1l faut se mettre d’accord sur le message envoyé (...), comment on va

présenter les choses pour que ca soit équitable ».

En outre, cette situation peut étre aggravee 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 a la prise de décision due a sa taille et a ses
multiples niveaux hiérarchiques n’utilisant pas de canaux de communication semblables a une

petite entreprise.

En outre, les responsables de 1’alliance de la petite entreprise qui sont généralement
des entrepreneurs font souvent preuve d’incompréhensions et des frustrations vis-a-vis a de
telles situations. Plutot que de rechercher I’information auprés de leurs homologues, ces
derniers s’adresseront plus avant au PDG, alors que celui-ci n’est pas nécessairement informé

des difficultés de 1’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

I’alliance manager dans des situations particuliérement délicates en rapport a 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 boites de communication différentes
de celles prévues, cela arrive lorsque les partenaires sont de profils tres différents,
on est un big pharma de 115 milles fonctionnaires, 70 milles collaborateurs etc.
Donc on a un mode de fonctionnement qui correspond a notre taille, on fait des
partenariats avec une société ou il va y avoir dix personnes. (...) Pour le CEQ, 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. (...) Aprés notre CEO redescend vers

[’alliance manager ».

De ce fait, ’ambiguité liée a la chaine de communication engendre des tensions et
des difficultés. Ces situations de non-alignement de la communication générent des désordres
dans le fonctionnement organisationnel de 1’alliance. Les partenaires étant déstabilisés a cause
de confusions et de frustrations. La fonction alliance management doit étre réactive et mettre
en ceuvre des ajustements, car la plupart des gens ont besoin de temps afin de s’adapter a

I’idée de 1’alliance.

Un managing director indique: qu’«il y a énormément de sources de conflits
potentiels et de désaccords. (...) Apres, la difficulté est d’arriver a gérer tous ces
conflits, a 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 (...) [’essentiel est de pouvoir régler ces malentendus et ces
conflits, et pour le faire, cela demande un effort de chaque coté et d’arriver a régler

cela de fagon constructive avec une communication claire ».

Au-dela des ajustements a mener afin d’adapter les systémes de communication, le
personnel de I’alliance doit étre a I’écoute et essayer de comprendre la réaction des collegues
en interne, ce qui n’est pas toujours évident. Car il s’agit notamment d’expliquer sans vexer
I’autre puisque 1’objectif final étant la résolution du probleme. Cette démarche nécessite,

cependant, une grande ouverture d’esprit.

La confiance est aussi une variable essentielle a 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 I’information. En effet, I’avancement de 1’alliance ne sera possible que

dans la mesure ou un travail de fond dans ce sens, est élaboré en amont de la coopeération.

En guise de synthese, nous pouvons d’ores et déja 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 I’entreprise agit seule.

L’alliance est un mariage ou il est plus difficile de vivre en couple que seul et dans

laquelle, les sources d’information sont démultipliées. La synchronisation et I’alignement des
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informations sont tres difficiles a réaliser, d’autant que les problémes doivent étre 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 1’opportunisme est
approuvée majoritairement par la littérature sur les alliances stratégiques, définition adoptée a
I’unanimité par la plupart des chercheurs (Joshi et Arnold, 1997 ; Obadia et Vida, 2006).
Certains ajoutant que l'opportunisme se manifeste lorsque l'intérét d’un partenaire s’effectue
au détriment de son interlocuteur (Luo 2006, 2007; Das et Rahman, 2010).

L’opportunisme d’un partenaire peut fausser 1'accord initial et donc les engagements

ou afficher la volonté d’obtenir des informations stratégiques tenues secretes.

Maximiser les avantages de leurs entreprises en dépit des partenaires est aussi un
signe d’opportunisme ajoutant des tensions coopératives compétitives particulierement
néfastes a la coopération, avec une possible dépréciation des résultats. Ce type de
comportement peut étre défini par une recherche spécifique de l'auto-intérét d’une partie, au
détriment de son partenaire. On constate, alors des déclarations délibérément erronées des la
phase de la formation (a savoir ex ante) et/ou des violations durant la relation (a savoir ex
post) (Kang et al, 2016).

Certains partenaires adoptent, a cet effet, un comportement dérapant afin de retirer
des bénéfices supérieurs a ceux des autres alliés, voire méme tirer profits de ressources de
facon disproportionnée, par rapport aux actifs engagés. Ces attitudes opportunistes mettent
cependant & 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 a I’essor des dimensions de 1’opportunisme, nous
autorise a conclure et a valider les propos de Kang et al, (2016) stipulant que I'opportunisme
en alliance revét deux types: «actif » et «passif». L’opportunisme actif répond a des
comportements générateur de pertes financiceres pour l'entreprise partenaire, a I’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 a des
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comportements par omission et comprend des attitudes telles que I'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 I’opportunisme passif revét une
conduite faiblement illicite qui ne viole pas le contrat de I’alliance. Nos résultats soulignent
cependant que de telles attitudes envoient au marché une mauvaise image de I’entreprise et
impacte la confiance entre les partenaires.

Das et Rahman (2010) classent les déterminants de 1’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 a I'alliance.

Concernant les déterminants relationnels, il s’agit de I’opportunisme affiché d’un
partenaire mettant l'alliance a profit afin d’entrer en relation avec d’autres partenaires
(Ghoshal et Moran, 1996).

Quant aux déterminants temporels, ils répondent précisément a des objectifs fixés de
court terme par 1’un des alliés, via I’alliance, désireux d’atteindre, dans les meilleurs délais, la
fin sans se soucier de I’aspect de long terme de la coopération. Suite a quoi, il conviendra
d’une possibilité a se retirer de cette collaboration.

En outre, "opportunisme dans les alliances stratégiques est trés négatif pour la
coopération mettant en péril les objectifs provisionnés par l'alliance engendrant par la méme,
de I’instabilité (Parkhe, 1993).

Si le risque d’un opportunisme apercu 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 1’aspect positif de 1’opportunisme semblent
inexistantes. Aussi, nos résultats nous convient a la déduction que 1’opportunisme peut étre
aussi « positif » et pas uniqguement « négatif ».

Un opportunisme « positif » est selon nos extraits des verbatims, la motivation
principale d’un engagement dans une alliance. Cette attitude équivaut a une opportunité visée
a travers la coopération (Chabaud et Messeghem, 2010). Certains interviewés évoquent que le

terme stratégique coll¢é a 1’alliance est synonyme d’opportunisme.
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L’opportunisme est équivalent aussi a 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 méme logique, un pédalé prolifique aux affaires.

La principale caractéristique d’un opportunisme « positif » est d’étre affiché, déclaré,
non-caché et surtout ne pas compromettre les intéréts de 1’allié sous peine d’étre taxé
d’opportunisme « négatif ».

Ainsi, nous avons dégagé que 1’opportunisme qu’il soit positif ou négatif, peut étre
aussi catégorisé selon deux types: interne ou externe. « Interne » lorsqu’il définit le
comportement de partenaires internes comme notamment, des collégues qui se rattachent a
I’alliance afin de se procurer une partie de la réussite de I’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

« Actif » ]
« Passif » ] « Partenaire
extrenes »
Opportunisme
« Négatif » ]
« Positif » ]

« Interne »

Négociations, Adaptations,

« Partenaire Ajustements
internes » i

Stress de I Alliance
AB

Cet opportunisme engendre de la méfiance et se traduit par des actions compétitives
plutdt que de cooperation. 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 role a la fois de la
communication formelle et informelle dans la réussite de ’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
I’augmentation de la performance de I’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 méme communication engendre des difficultés et problématiques
dans la mesure ou les firmes partenaires sont tenues a 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 I'accent sur I’impact négatif du manque
d’alignement des systémes de communication entre les partenaires durant les trois phases
critiques du processus de I’alliance: sélection des partenaires, management de la

collaboration et fin de 1’alliance.

Toutefois, certains auteurs nuancent ce jugement, estimant les difficultés liées a la
communication plus importantes dans la phase de gestion de I’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 I’importance des efforts d'ajustement apportés par les
fonctions alliances management afin de bien vérifier une compréhension commune des
messages transférés, et sommes autorisés a spécifier les deux types de communication dans le
cadre des alliances stratégiques a 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 different singulierement. Les grandes entreprises caractérisees par de
grosses structures se voient dans 1’incapacité d’adapter leur communication a de petites
structures. Ceci impacte le niveau de performance des échanges. On constate, alors, que les
échanges associés a des phases du processus organisationnel de 1’alliance difficilement
controlables, augmentent le niveau des frustrations et des incompréhensions (Heimeriks,

Bingham et Laamanen, 2015).

Section 3. Difficultés liées au role de I’alliance manager : principale
ressource de ’alliance

L’alliance manager joue un réle 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 I’alliance.

1. Taille de ’entreprise et role de ’alliance manager

L’analyse des entretiens montre que 1’alliance manager est dédié a plein temps
lorsque la coopération est vitale a I’entreprise. Le role jou€ par ce dernier est particulicrement
central et stratégique. Il s’agit d’une ressource qui garantit la coopération et lui confere le

pouvoir indispensable a ses responsables.

Le manager de ’alliance se situe a un poste pivot, 1’alliance stratégique étant un axe
irréversible de la stratégie d’entreprise. Ce role joué constituant une déterminante a atteindre
les objectifs de 1’alliance, notamment ceux de long terme. Cependant, si le placement de cet
acteur clé au sein de la hiérarchie de I’entreprise, n’est pas en corrélation avec le caractere
stratégique de I’alliance, ce dernier doit s’aligner avec des objectifs a court terme, sous peine,

dans le cas inverse, d’invalider la réalisation des objectifs de 1’alliance :

« C’est tres important pour les gens qui ont le poste d’alliance manager d’étre
rattachés a 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 la. » (Consultant).

Aussi, afin de jouer convenablement son réle, 1’alliance manager se verra rattaché a
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la direction générale comme I’indique le verbatim suivant :

« Il joue un role tres complet. Il doit faire preuve d’empathie, du sens de la stratégie,

du sens des opérations, du sens de [’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 role a temps complet. On trouve, a cet
effet, des alliances managers a temps partiel consacrant une partie de leur temps a 1’alliance
et le reste du temps a une autre activité. Il est possible qu’un alliance manager supervise

plusieurs coopérations en méme temps, comme le confirme le verbatim suivant:

« Nous, on était dédiés a cela, c’était notre coeur de métier.(...) Par contre, je me
mets a la place de mes collégues (...) a qui on a demandé dans un délai de 6 mois a
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 particuliére a la fonction de «/’alliance management », ni a sa place dans la
hiérarchie. 1l est par ailleurs intéressant de noter, que selon les secteurs et en particulier en
informatique, la notion d’alliance semble étre utilisée a 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 plutdt malheureuse

puisqu ‘on est allié a tout le monde ! ».

Le r6le dévolu a I’alliance manager peut étre un simple rdle de commercial comme le

montre le verbatim suivant :

« Les gens qui s occupent de [’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 réle d’un alliance
manager dedié a temps complet ou partiel, bien que dans les secteurs visant les alliances
stratégiques, un rattachement a temps complet est vivement suggéré. Pour autant, dans les

secteurs comme |’informatique, vu la multiplicité du nombre de collaborations, I’alliance

226





Chapitre 5. Le stress lié aux ressources : analyse et discussion des résultats de la recherche

manager est dédié a temps partiel a une alliance supervisant plusieurs coopérations

simultanément.

Au sein d’une PME, un consultant confirme que sa mission représente, en moyenne,
une a deux années dans 1’entreprise intégrant pendant cette période, totalement I’entreprise. Il
reste présent, le temps nécessaire a ce que les partenaires récoltent les fruits de 1’alliance. Sa
mission principale consiste a gérer la collaboration, débutant par une phase de sélection des

partenaires, et parvenir au management de la collaboration.

I s’agit d’«un VIP alliance manager ». Résorber les tensions, conflits et
incompréhensions, entre partenaires liés aux probléemes de partage des ressources et a
I’ambiguité issue de 1’accord principal, reste son objectif premier. Il procéde, paralléelement a
un recrutement de collaborateurs et de « coaches » afin de préparer son éjection sur le long

terme de I’entreprise.

« Passées les phases de préparation ou de sélection, je peux passer a des phases
opérationnelles. (...) Je reste le temps que ¢a fonctionne et qu’il a le temps de
fonctionner. Aprés je coache des équipes, je peux méme aller a recruter des
collaborateurs, je les coache, et quand ¢a 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 apres j'irai jusqu'a
["opérationnel qui, au moins le temps de montrer que cela fonctionne et que ¢a
apporte. Je suis chez mes clients 1 a 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 role d’un alliance manager est généralement dévolu
a un consultant externe. L’alliance stratégique pour une PME reste une étape vitale pour le
développement de I’entreprise, et le role joué par I’alliance manager essentiel a la réussite de
la coopération. Raison pour laquelle, les dirigeants lui consacrent toutes les ressources
nécessaires. L’alliance revétant une absolue priorité. Elle est rattachée a la direction générale

et bénéficiera de tous les avantages nécessaires a sa réussite.

Toujours selon nos entretiens, il est notable que le rble joué par le manager de

I’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 I’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 role de 1’alliance manager

» [ Consultant ]

Alliance Alliance manager a
stratégique 100%

Alliance
manager a mi-
temps

Role de
I'alliance
manager

Grandes
entreprises
ou
multinational
es

Alliance

2. Cycle de vie de I’alliance et role de I’alliance manager

A partir de I’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 r6le de ce dernier.

2.1. Sélection des partenaires

Selon les discours des interrogeés, les alliances peuvent débuter sans objectifs précis.
Le partenaire n’est pas sélectionné par rapport a sa capacité a la concrétisation des objectifs,
puisqu’il s’agit d’une décision prise informellement au niveau du «top management

(global) », comme déja noté préecédemment dans le chapitre 4.

Cette ambiguité associée pour autant aux objectifs peut s’étendre a I’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 critéres rigoureux. Le role d’alliance manager

confere donc plus avant, a stabiliser une situation anarchique liée a I’absence d’objectifs.
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Nous pouvons d’ores et déja, avancer que les alliances managers sont de deux
types : les alliances managers ceuvrant en guide dés 1’étape de la sélection des partenaires, et

des alliances managers nommes une fois le partenaire sectionné.

2.2. Convaincre de ’importance de I’alliance

Une fois que le partenaire est sélectionné, il s’agit de définir le role de /’alliance
manager en termes de double adaptation: se conformer et répondre aux exigences de
I’alliance en général, et de D’entreprise partenaire en particulier. I devra se montrer
convaincant aupres du personnel de son entreprise (interne), quant a 1’utilité d’une réalisation
de l’alliance. Les fruits d’un partenariat sont généralement des récoltes a long terme, ce qui
implique, pour sa part, de favoriser I’engagement et la loyauté envers l'alliance. Il s’agit d’une
tache 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
['utilité de faire des alliances et d’évoluer en externe avec des inconnus. Ils ne
mettent pas [’effort nécessaire pour faire réussir [’alliance. En externe, les
compagnies ne mettent pas les moyens nécessaires, ce qui rend [’alliance un peu

difficile ».

L’alliance manager est tenu a une mise en exergue permanente des objectifs, et
I’importance du réle qu’il joue, comme le souligne un Alliance Business Manager, Directeur

de Projets Partenariats :

« C’est important de cultiver le réole de [’alliance manager en interne et l’image
qu’on doit se faire pour une alliance. Il faut en permanence [’arroser pour qu’elle

puisse croitre de fagon harmonieuse ».

Cependant, le role d’un manager d’alliance n’est pas toujours approuvé dans
I’entreprise en interne, a I’instar de son intervention dans 1’entreprise partenaire. L’alliance ne
cultive ses fruits que sur le long terme, générant un doute de la part des collaborateurs sur
I’utilité de cette fonction, surtout en amont des résultats potentiels. Ainsi 1I’alliance manager
est heurtée dans les premiéres phases de la collaboration par la non-reconnaissance de ses

efforts.
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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 étes non-
reconnu, ni sur la qualité ni sur ce que vous faites (...).1l faut continuer a défendre le

truc parce qu’il faut rallier avant que les résultats ne soient pas la ».

I1 joue un réle de pilote de I’alliance du début a la fin, son succes sera normalisé

alors qu’a contrario, une mise en échec fera écho des difficultés :

« Son role 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 gere son carburant pour ne
pas tomber en panne, qui gere sa route pour ne pas étre ennuyé par ’embouteillage,
qui arrive, a destination sans probleme, mais qui n’aura aucun mot de félicitations
(...). Donc le réle de I’alliance manager ¢ est quelqu 'un qui pilote les choses a 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 [’affaire a été signée, c’est

grdce a moi. (...) Mais, il y a deux alliances managers des deux cotés».

2.3. Chef d’orchestre

Le manager d’alliance est comparable a un chef d’orchestre a 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 1’indique un directeur de partenariat :

« Le responsable de I’alliance est le garant de la réussite de la relation, le garant de

suivi du terme contractuel ».

Il est intermediaire 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 1’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, I’alliance manager doit se nantir
de diverses qualités requises et déployer de nombreuses capacités de médiation, de
compromis, de compréhension et d’écoute. Son rdle consiste a mettre en ceuvre des contrats,
gérer les situations de conflits, aligner des objectifs divergents, appréhender le marche et

coopérer a 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 [’écosysteme 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 étre un
diplomate dans les causes pour rallier les gens a 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 a double casquette

Tout au long du cycle de vie de I’alliance, notre acteur principal endossera le role
d’un avocat de la coopération, vis-a-vis de sa propre entreprise mais aussi ’avocat de sa

propre entreprise, vis-a-vis de I’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 [’alliance soit sur le bon chemin ».
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L’alliance manager est ainsi porteur d’une double casquette, celle de sa propre
entreprise et celle de 1’alliance. Il gere la relation interne et externe avec les partenaires. Un
consultant explique que I’alliance manager est victime du syndrome de Stockholm, qui est un
comportement paradoxal et incompréhensible, et que 1’on constate notamment, chez les

victimes de prises d'otages :

« Un alliance manager peut se retrouver avec le syndrome de Stockholm (...) Il faut
arriver a se mettre dans les chaussures de son homologue (...) en méme temps, il faut
garder sa légitimité, et a la fois étre avocat de son entreprise aupres de l’entreprise.
Il faut arriver a étre l'interlocuteur a tous les niveaux de son entreprise et de

[’entreprise en face (...), ¢ ’est un métier assez multiple ».

«(...) En travaillant dans l'alliance, on a plusieurs casquettes. Je suis a la fois un
Accenture, avec tous les priviléges et les devoirs que cela génere et les obligations
d’Accenture, et je gere 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 rdles 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 cotés. (...). Les gens peuvent
paraitre un peu sourds, arrivent méme a mettre des cailloux dans les roues (...) il y a
beaucoup d’interactions personnelles et des directives. » (Global Alliance Director).
Donc la tache la plus difficile dans le role de /’alliance manager, est qu’il est tiraillé

par les deux casquettes.

« Le plus difficile (...) on est jugé comme celui qui représente une autre entreprise a

intérieur de sa propre entreprise » (VP Alliances & Channel International).

Ainsi ’alliance manager doit maitriser les différentes variables de son
environnement en dépit d’un environnement hostile, di a des frontiéres 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.
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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 étre identifiés par la suite ».

3. Discussion

Faire référence aux acteurs de la profession d’un manager de 1’alliance, nécessite
dans la langue frangaise, I’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 a la fois a 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 I'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 » a la gestion de I'alliance. Ainsi, la fonction

d’un manager d’alliance dans une PME, différe de celle menée dans une grande entreprise.

Dans les PME, le dirigeant de I’entreprise est celui qui gere la relation d’alliance

représentative d’une activité stratégique pour 1’avenir de sa firme.

En revanche, dans les grandes entreprises se distinguent deux modeles différents du
management des alliances. Pour une premiére 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 I’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. 1l permet de développer des compétences effectives de partenariat
inhérentes a des domaines, tels que la communication, la gestion des conflits, la
sensibilisation et la culture (Ekins, 2011). L’existence de cet ensemble dans I’entreprise
envoie un signal au marché et aux partenaires potentiels, indiquant que la société possede 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 deuxiéme 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 I’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 1’entreprise. La fonction dédiée a 1’alliance est inexistante dans
cette catégorie d’entreprises. Ainsi, nous en concluons que le réle du manager de 1’alliance

differe de celui de 1’alliance manager de la premiére catégorie d’entreprises (Ekins, 2011).

Le role joué par le gestionnaire de I'alliance différe d’une étape du cycle de vie d’une
coopération a une autre (Ranf et Todarita, 2009). Le management de I'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 premiére phase de coopération, le manager d’alliance joue le role de
constructeur. 1l assure a cet égard la construction de I’alliance, en participant aux activités de
pilotage. En effet, la construction de I’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 1’alliance.

Une fois le partenaire sélectionné, le gestionnaire de I'alliance doit étre impliqué dans
la négociation du contrat de coopération, afin de déterminer les dispositions en matiere de
gouvernance, puisque l'une de ses principales responsabilités est [’assurance d’une
gouvernance fonctionnelle, efficiente et en réponse aux besoins des différentes parties (EKins,
2011). Il apporte un arbitrage, doit fournir I'encadrement et les conseils avisés a toutes les
parties. (Ekins, 2011).

Son rdle est li¢ également au pilotage de I’alliance. A cet effet, la littérature portant
sur les alliances stratégiques met ’accent sur trois aspects de pilotage : 1’émergence de

’alliance, la configuration de portefeuille d’alliance et enfin la continuité de 1’alliance.

De plus, le management de la coopération est une mission délicate de par sa
complexité et des incertitudes inhérentes a la gestion des ressources et des relations entre
alliés, mais aussi entre les collaborateurs d’une méme firme (Meier et al, 2015). Le manager
de D’alliance doit soutenir son alliance en rapport aux diverses fonctions de ’entreprise,

parfois réticentes a 1’idée de prioriser I’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 réle multifonctionnel : d’un conducteur, d’un batisseur, 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
role de [’alliance manager. Le corpus obtenu a souligné plusieurs spécificités relatives a ce
métier (Blanchot, 2006).

Les différentes perceptions récoltées ont affirmé que le role de 1’alliance manager
peut étre influencé par le type de ’entreprise, et par le cycle de vie de I’alliance. Nos résultats
permettent ainsi de dépasser les résultats de Spekman et al. (1996), qui ont trouve que le role
de I’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 réle 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 I’efficacité d’un alliance
manager. Ce dernier se voit contraint d’exceller dans 1’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 a I'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 particuliere dans la structure
formelle de I'organisation, et pour ce faire étre placée au plus haut niveau de la hiérarchie
(Lawrence et Lorsch, 1967).

Le développement d’une alliance stratégique ne laisse de répit a cet acteur principal.
Il s’agit d’une course contre la montre pour remplir les multiples engagements et obligations,
a I’égard de I’environnement interne et externe de la coopération. Une alliance stratégique
engendre des difficultés et des problématiques multiples, liées a la volonté de garantir le

meilleur fonctionnement possible des ressources mises en ceuvre, comme le confirme 1’apport
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de Jaouen (2006). Elle met en ceuvre un parfait et complexe dilemme d’adéquation entre les

objectifs de deux entités différentes, comme confirmé par 1’approche de Spekman et al.

(1998).

Ces auteurs indiquent, que les tensions dans les alliances stratégiques, sont les
conséquences d’une mauvaise planification liée a une sélection peu rigoureuse des
partenaires, ajoutées a I'incompatibilité des objectifs stratégiques. Elles génerent des périodes
de fortes turbulences. Le role de I’alliance manager consiste a gérer des situations atypiques

liées aux tensions inhérentes a la coopération.

L’exercice du role de 1’alliance manager le place face a plusieurs difficultés. 1l doit
faire face a une relation délicate qui peut basculer soudainement d’un contrat de mariage entre
des partenaires heureux, a un divorce amer et difficile (Hyder et Eriksson, 2005).L’échec
d’une alliance stratégique peut étre li¢ a la négligence de 1’'importance du role de ’alliance
manager, et au manque de conditions favorables a sa réussite notamment, et de maniére non-

exhaustive, le non-rattachement de son poste a la direction générale.

De méme, ’entreprise doit diminuer le risque de conflits des roles de [’alliance
manager, agissant pour le compte de différents partenaires. L’analyse de nos entretiens a
préalablement stipulée que I’alliance manager est victime du syndrome de Stockholm. Le
role joué par ce dernier peut le mettre dans des situations émotionnelles et psychologiques,
particulierement difficiles. Ces résultats sont confirmés par Kumar (2014), qui a constaté que
les individus sont confus par rapport a leur appartenance a des entités différentes. De méme,
les travaux de Olk et Elvira (2001) montrent que la coexistence de I'amitié et de la discrétion

dans les relations d’alliance affecte la structure et impacte la confiance interpersonnelle.

Cette démonstration indique 1a encore, la dangerosité potentielle d’un syndrome de

Stockholm pour cet intervenant.

Conclusion du chapitre 5

Le chapitre 5 revétait un double objectif : présenter les résultats de I’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 a 1’alliance et 1’alignement des méthodes de travail entre
les partenaires s’aveérent une tiche pénible, influencée par plusieurs variables voire,

engendrent 1’échec de la collaboration.

Nos résultats confirment que 1’opportunisme reléve 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 role joué par /’alliance
manager différe entre une PME et une multinationale. 1l ressort par ailleurs, que ce méme role
évolue d’une étape a 1’autre durant le cycle de vie d’une alliance, en mettant en relief les

capacités manageériales nécessaires a sa réussite.

Nous mettons 1’accent sur leurs contributions a la réussite de la coopération, et a
trouver des remedes 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¢ a la taille de la firme notamment, 1’affectation d’alliance a temps

plein dans les multinationales conférant une importance capitale a leurs alliances.

En revanche, dans les alliances stratégiques possédant des relations de coopération a
outrance, ce dernier peut étre engagé a temps partiel. Cependant, dans les PME, 1’alliance
stratégique est généralement gérée par un consultant externe, dont le rdle est un « VIP
alliance manager ». Ce dernier est engagé parfois a temps complet pour piloter I’alliance, en

collaboration avec I’entrepreneur.

L’¢étude sur I’intégration et le role 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 reussite.

Ces différents éclairages gagent a résoudre des paradoxes centraux dans le domaine
de la stratégie liée aux alliances, dans la mesure ou les entreprises perdurent a investir dans les
alliances stratégiques, en dépit du fait que pour la plupart, elles ne parviennent pas a 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 a I’issue de notre
recherche.

Figure 19. Le stress de 1’alliance 1ié aux difficultés de management des ressources

[ Type de I'entreprise ]
Ressources

du
Partenaire A

[ Cycle de vie de
I'alliance

> Allocation des
ressources
%[ Opportunisme ]

Difficultés
d’alignement

Role de
I'alliance
manager

Ressources
du
Partenaire B

Communication ]

Négociations, Adaptations,
Ajustements

Stress de l'alliance AB
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LE STRESS LIE AU CONTEXTE DE
CHAPITRE 6 L’ALLIANCE : ANALYSE ET DISCUSSION
DES RESULTATS DE LA RECHERCHE

- SECTION 1. Le stress lié a I’environnement externe

- SECTION 2. Le stress lié a I’environnement interne
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CHAPITRE 6 LE STRESS LIE AU CONTEXTE DE
L’ALLIANCE : ANALYSE ET DISCUSSION
DES RESULTATS DE LA RECHERCHE

Communities need a supportive
organizational environment

David Skyrme

Introduction

Tres peu de recherches en matiere de coopération se sont intéressées aux
caractéristiques environnementales de I’alliance (Angué et Mayrhofer, 2010). Toutefois, les
aspects de 1’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 1’impact de 1’environnement de 1’alliance, sur la relation
entre les partenaires, son ampleur n’est pas clairement établie a ce jour. Il pose des contraintes
et des risques conséquents pour les entreprises partenaires.

L’adaptation de 1’alliance stratégique a son environnement complexe et instable, est
I'un des intéréts 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
allies.

L’objectif de cette these est de comprendre les difficultés liées aux adaptations et aux
ajustements d’une stratégie d’alliance, en support du concept du stress. La premiére 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 deuxiéme partie s’articule autour de trois chapitres. Les chapitres 4 et 5 sont
consacrés a I’analyse approfondie des résultats et a un retour sur la littérature concernant les
sources de stress liées aux objectifs et ressources.

Ce chapitre 6 analyse et discute les resultats au regard du cadre théorique, concernant
les facteurs de stress associés a 1’environnement interne et externe de la coopération.

La premiere section est dédiée a I’étude des déterminants de stress liés a
I’environnement externe de la coopération, tandis que la seconde traite les problématiques
liées a I’environnement interne de la coopération. De nouvelles connaissances émergent a la
lueur de cette discussion consacrée aux sources de stress coopétitives, inhérentes a
I’environnement en rapport a la littérature.

Nous illustrons les themes et sous-themes résumant les résultats du chapitre dans le
tableau suivant.

Tableau 25. L’arborescence des thémes liée a I’environnement de 1’alliance

Themes Sous- thémes

1. Difficultés liées a ’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
Le stress lié a

.. 1.2.3.  Environnement juridique et contractuel
I’environnement externe de

P’alliance
2. Difficultés liées a I’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 premiére section de ce chapitre discute les résultats obtenus relatifs aux
déterminants du stress, liés a I’environnement externe a la coopération. L’analyse de nos
entretiens semi-directifs révele 1’existence de difficultés nourries de fortes différences

culturelles nationales et a I’environnement politique, économique, juridique et contractuel.
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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 theme 1.

Tableau 26. Les noyaux représentatifs du « Théme 1 »

Noyau représentatif
Sous-Theme Directeurs | A1&NCES | oohcitants
managers
Difficultés liées aux (3/18) (9/14) (4/8)
différences culturelles
_, . |nationales (16/40)
Lestressliéa | 4q0
Penvironnement Difficultés liées au risque pays (22/40)
externe
Environnement (1/18) (3/14) (1/8)
politique
Environnement (5/18) (5/14) (2/8)
économique
Environnement (6/18) (2/14) (2/8)

juridique et ontractuel

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 trés enrichissant, parce qu’on arrive justement a utiliser ces
différences pour faire un plus (...). On va faire en sorte que ce soit constructif et c’est tres
bien. (...) On est déja dans 44 pays avec 80 000 personnes dans le monde donc, on est déja

tres riche par la gestion des expériences tres 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, méme si issus du méme continent, instituent des valeurs
hétérogenes, un langage et «jargon », des histoires, des comprehensions et des attentes

dissemblables.
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Il s’agit d’un sous-jacent de I’alliance, facteurs d’éventuelles difficultés et des
périodes de crise. Ainsi, ces différences culturelles exacerbent les problémes. Aussi, les
managers semblent d’avantage préoccupés par ces disparités, que la crise qu’elles sont

susceptibles d’engendrer.

Un alliance manager souligne, a cet effet : «la culture est un aspect non-
négligeable : les gens n’ont pas le méme point de vue, cependant il faut étre vigilant
pour essayer d’anticiper les conflits dus aux mauvaises compréhensions culturelles
suite a un mot, un comportement, ou a la facon de répondre, tout cela peut conduire
a une mauvaise interprétation. 1l y a des vigilances puisqu’on doit communiquer

avec des gens de culture et de nationalités différentes ».

Par ailleurs, elles raménent aussi a la complexité et I’instabilit¢ 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 francais et
qu’on veut étre sur un marché allemand, la culture et le mode de fonctionnement
nécessite de parler la langue, donc il faut adapter [’ensemble de la chaine de
production jusqu’a la chaine commerciale, ou la chaine de support ou d’apres-vente,
et donc travailler avec un partenaire qui est déja présent sur le marché. Cela va

complexifier les choses ».

Cela cause des réactions et des interprétations des mots différentes. Une méme

phrase peut signifier deux choses différentes dans deux cultures distinctes.

Un Managing Director ajoute : « ce n’est pas le méme vocabulaire, pas la méme
culture, pas le méme historique. Donc souvent les gens ont des difficultés a se
comprendre, et c’est encore plus compliqué quand les gens utilisent les mémes mots
pour des choses différentes. C’est-a-dire que comme les gens n’ont pas forcément le
méme vocabulaire, il y a des fois ils utilisent les mémes mots comme « rendre
service » sauf que typiquement le type de service chez Accenture n’est pas le méme
que le type de service chez Sisco, aussi « cabine d’intégration » ne signifie pas la
méme chose dans les entreprises. (...) On prend un peu de temps pour arriver a 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 a des
cultures d’entreprises ethniques, ou aussi on peut avoir des comportements que [’on

ne comprend pas ».

Un VP, business development and alliances ajoute « gu’on ne travaille pas avec la
Russie, comme avec [’Inde ou le Moyen Orient, on tient compte des diversités
locales, et on préfere donner la responsabilit¢ a 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 a une compréhension réciproque, afin de
maximiser les avantages de la collaboration. Le choc culturel naissant des différences
culturelles peut impacter I’atteinte des objectifs de chaque partenaire, lequel instaure une

barri¢re entre les partenaires de 1’alliance dés la phase de démarrage.

L’euphorie de la premiére rencontre avec le partenaire aux critéres adéquats, fixés
par ’entreprise, pour la réalisation de ses objectifs, céde rapidement place aux conflits liés au
tiraillement culturel source des cultures nationales différentes. Ce dernier peut menacer la

stabilité de la relation.

Cette situation se complique d’autant que le personnel en gestion de la relation dans
I’alliance ne maitrise pas les codes des spécificités culturelles, car les comportements culturels

ou humains ne sont pas forcément prévisibles.

Un blocage de I’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 arréte de dire, c’est merveilleux, on
a trouvé le partenaire ! La on est ensemble avec un contexte international. Donc
malgré tout, c’est la culture de I’Espagne et de la France. (...) ils prennent les
choses négativement avec leurs cultures. (...)La compréhension des choses n’est pas
la méme. (...)Exemple en Belgique, il y a une partie qui parle francais. On va se dire,
ils parlent frangais et cela va étre facile et ben non, parce que la culture n’est pas la

méme. En Espagne : un espagnol est trés fier culturellement et peut se vexer
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facilement si on met en cause sa compétence, ou s’il a le sentiment qu’on met en
cause son coté trés méditerranéen. De méme, il a comme les américains un coté trés
business pragmatique vis-a-vis d’un francais. Par exemple, quand la sur cette
évenement on a dit mais attend il faut investir 2 000 euros mais apres tout on ne
comprend pas bien pourquoi. Un espagnol va étre vexé dans sa fierté, vous mettez en
cause sa capacité de faire, son professionnalisme et donc il faut étre extrémement
vigilant, sinon on est en face d’un tiraillement culturel. A [’espagnol, ils confirment
le rendez-vous la veille pour le lendemain (...), c¢’est un tiraillement culturel car le
francais 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 ¢a qu’on fait et eux
ils ne sont pas réactifs, ils n’envoient personne. (...) les francais (...) prennent 55
securités avant d’y aller, ils veulent voir avant de faire, donc ils ne prennent pas de
risques, c’est tres francais, avec les allemands tu dois étre hyper cadré, les francais
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 a cause des avis différents entre les managers issus d’origines
différentes. De ce fait, deux directeurs a titre culturel dissemblable confrontés & une méme
problématique ne réagiront pas de la méme maniére, I’'un décide sans tarder, I’autre consulte
sa hiérarchie et attend la décision d’une maniere trés verticale. Par ailleurs, le rythme de
fonctionnement est plus ou moins rapide selon les pays. Le manager qui remarque des retards
en rapport a son entreprise, doit veiller a les expliquer et a les justifier car cela peut générer de

la complexite.

Un Global Alliance Director stipule que « les différences culturelles créent plus de la
complexité, elles rallongent les choses, vous étes obligé de passer par des phases
d’explication, par contre, quand vous étes de la méme culture, (...) c’est plus

simple ».

Ainsi, le risque de ces différences n’est pas négligeable et peut méme étre un acteur

majeur dans 1’échec de la coopération.

Un director, global strategic alliances indique dans ce sens que : «les différences

culturelles sont I'un des facteurs les plus importants qui peuvent tuer une alliance ».
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Certaines entreprises, afin d’éviter ce type de situation, n’amalgament pas les
cultures et placent a la téte de chaque pays un manager de méme origine culturelle, afin
d’éviter le choc culturel. Les extraits des verbatims suggérent la sélection d’un personnel a
appartenance culturelle identique a celles des partenaires afin d’éviter d’éventuelles

confrontations héritées de I’histoire et de la géographie.

Cette adaptation est d’autant plus importante, qu’il s’agit d’un véritable challenge

pour I’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 a un autre, il y a un comportement, nous ne sommes pas tout a fait les mémes et
donc on en tient compte : j'ai une équipe de commerciaux anglais en Angleterre,
francgais 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

[’écrit et de non-écrit ».

« A partir du moment ou vous étes 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
a Paris pour gérer la relation avec une société qui ne parle pas francais, ca va étre
un peu compliqué et la méme chose si je mets un francgais a 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 a I’¢laboration d’un niveau relationnel fort et

stable.

En outre, les différences culturelles se font particulierement offensives lorsque
I’alliance posseéde plusieurs niveaux a I’international et que les partenaires doivent étendre un
programme du niveau « corporate » ou « local » au niveau « monde » ou « global ». Des

écarts culturels se confrontent a cette volonté de standardisation, puisque les coutumes locales
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sont différentes d’un pays a 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-a-dire la théorie et la

pratique comme le montre le verbatim suivant :

« Quand on a affaire a des organisations mondiales, cela met de la complexité dans
les programmes qu’on a produit ensemble. La difficulté majeure consiste a 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. (...) 1l
y a des écarts qui peuvent exister entre le niveau corporate et la mise en ceuvre
locale parce qu’il y a des contraintes locales, qui sont différentes d’un pays a un
autre (...). Donc, il y a tout un travail d’adaptation a faire. (...) C'est la mise en
ceuvre de la réalité sur le terrain qui est un petit peu différente ou 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 [Dalliance au niveau de 1’offre proposée aux
consommateurs. Le verbatim suivant indique que faire face a cette difficulté, nécessite pour
I’alliance un suivi d’étapes spécifiques. Les changements débuteront dans un nombre limité
de pays, puis se généraliseront de facon a ce que les énergies et les temps ne se trouvent pas

dispersés.

«On a eu un cas ou on a essayé d’allier 15 cultures en méme temps. 1l s’agit des
alliances globales ou on a essayé de standardiser au niveau des offres et des
produits dédiés aux consommateurs. (...) 1l faut tenir compte du contexte local, des
différences culturelles, des différences ethniques dans chaque pays. Mettre une
alliance aux USA, Suéde ou Allemagne, ce n’est pas la méme chose qu’une alliance
en Afrique de sud ou en Turquie. Le niveau de maturité des pays n’est pas le méme
(...). 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 I’alliance. La difficulté réside dans la volonté d’appliquer
les principes de ’alliance dans toutes les géographies, et sur tous les marchés, ce qui reste

difficilement réalisable et parfois impossible, car si une alliance peut étre un succes au niveau
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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 apreés il y a des gens locaux en Europe
chargés du niveau local. Parfois c’est difficile (...), une alliance peut étre un succes
au niveau global aux USA et connaitre 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 ¢ca marche, alors que ¢a 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
a la réussite du partenariat. Aussi, nous pouvons déduire de nos entretiens que la fonction
alliance management joue un réle primordial face a ce type de situations. Elle est un outil

permanent au décelement et décodage du pourquoi de ces comportements.

Gérer les conflits liés a ces différences culturelles rentre dans le processus
d’adaptation, afin d’éviter le risque d’une profonde séparation suite a des incompréhensions.
L’adaptation et I’ajustement consiste selon un Vice-President Business Development Europe

a 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 a une couche de peinture qui cache
les anomalies du platre dans la décoration d’une maison, sachant que la maison représente
I’alliance. Les managers ont pour mission de combler les insuffisances des uns et des autres,
et de s’accommoder a des groupes de personnes hétérogénes, rencontrant souvent des
problemes de compréhension et de collaboration de par des origines géographiques,
culturelles, civilisationnelles diverses et souvent antagonistes. L’adaptation consiste a
surmonter ces difficultés en standardisant toutes les opérations de I’alliance. L’objectif est de
faciliter la compréhension et la communication. Cette étape peut s’avérer particuliérement

lente et peut durer méme deux années, demandant de la patience et d’efforts continus.
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Un Vice Président Alliances et Partnerships indique a cet effet « face aux différences
culturelles, il faut qu’on puisse s ajuster ou s ’adapter a des environnements, qui sont
culturellement différents en terme de maniére de penser et de vision de la
communication. (...) beaucoup de sociétés sont compliquées pour nous, plus

complexes ou culturellement trés différentes ».

2. Difficultés liées au risque pays

Si Palliance stratégique est privilégiée comme solution pour étendre les activités de
I’entreprise et accéder aux marchés d’autres pays a moindre colt, ses résultats restent
toutefois en-deca 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 cing premieres années
(Meschi, 2005).

Certains auteurs ont relié cette forte instabilité aux variables spécifiques aux pays des
partenaires en 1’occurrence, les spécificités économiques, politiques et juridiques de ces
environnements ont rendu leur gestion particulierement délicate (Yan, 1998).

Les alliances internationales, conclues a 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’écosysteme de 1’alliance implique que cette dernicre ne soit pas un systeme 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 1’intervention
d’acteurs différents, donc il s’agit 1a d’un vrai capital humain et social. De ce fait, 1’alliance

est une représentation-type d’un écosystéme 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

I’indique le verbatim suivant :
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« L’écosysteme rajoute les besoins de la partie impliquée et on a déja a gérer tout ce
qui est processus interne, donc on a deja Accenture, ses clients et on rajoute un
partenaire, ce qui fait deux interlocuteurs. Quand il y a des éditeurs en plus, ca
rajoute de la complexité parce qu’on doit prendre des décisions a trois » (Senior VP

Business Development & Innovation).

Un alliance director ajoute : « nous avons a gérer trois parties, c’est la complexité
qu’il faut accepter pour pouvoir proposer une solution complete et satisfaisante aux

clients. Donc c¢’est une complexité incontournable en quelque sorte ».

A cet effet, I’environnement de 1’alliance contribue en grande partie a la réussite de
la coopération, notamment la situation économique des marchés des partenaires a savoir : les
conditions de marché, la complexité de projet, 1’évolution des exigences du client, la situation

stratégique de I’entreprise ou la concurrence entre les partenaires.

Tous ces facteurs impacteront le déroulement de la collaboration, et parfois peuvent
étre sources de difficultés et de problématiques face a la pérennité de la coopération.

Un alliance manager souligne : « il y a un stress inhérent a la gestion de ['industrie
pharmaceutique lié aux conditions de marché. Si on arrive sur le marché un an avant

les autres, ¢’est un milliard d’euros de plus qui sera gagné par la société ».

Ainsi, la synergie commerciale, technologique, ou celle entre les services de
I’entreprise nécessitent des adaptations suite au risque engendré. Cette situation exige une

maximisation de la communication en rapport a 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 complexite.
La synchronisation et 1’alignement entre les partenaires revét un caractére d’obligation, afin

d’assurer la compatibilité entre les business modeles des deux cotés.

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 : ¢ ’est-a-dire
quand eux, ils vont gagner, Atos ne va pas forcement gagner a ce moment-la, quand
nous on va gagner, eux ne vont pas gagner ou ils ont déja 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 tres 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

modeéles 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 ’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 ou les
partenaires doivent adapter les informations du niveau global a 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 étre lié a 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 I’alliance. La crise impacte immanquablement les objectifs et les moyens.
Les difficultés demeurent susceptibles d’une répercussion sur 1’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, méme si le niveau global n’est pas touché par
la crise, au niveau de /’Europe ¢a va, mais si on regarde pays par pays, ¢a se trouve
en Espagne on aura beaucoup plus de mal a atteindre nos objectifs, donc les
variables environnementales, le marché, la crise et tout ¢a, ce sont des variables qui

peuvent avoir un impact trés important ».
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2.2. Environnement politique

Travailler dans des zones a 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 1’éclosion d’une guerre dans le pays

d’un partenaire ou a ses fronticres.

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 a risques, dans des zones ou il y a le risque d’explosions.

(...). On travaille dans ce domaine d’activité industrielle a 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 I’avancement de 1’alliance.

Un Corporate Vice President indique dans ce sens que : « [’alliance peut rencontrer
des obstacles, on peut avoir des problémes liés a la corruption avec le gouvernement

et c’est face a ces difficultés, qu’on commence a juger |’avancement de [’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 financiéres. 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 a travailler sur «un but-marqueur » dans le
domaine des entreprises pharmaceutiques, biologiques ou médicales. Il représentera alors un
réseau d’investigateurs, en quéte d’un nombre de patients suffisants afin d’avoir une réalité
statistique. Il permet de sélectionner les patients, lesquels seront soumis a un traitement qui

confirmera ou infirmera une réponse exploitable.

L’existence d’une situation politique instable dans I’un des pays de consortiums peut
perturber les objectifs de la collaboration, et entraver I’atteinte de la réussite. L’instabilité
politique ou géographique reste cause de tensions et de situations complexes qui la 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 stabilite de la collaboration. On a des situations complexes
qui sont imposees par la joint-venture et par le contexte geographique politique, et
qui mettent en tension [’alliance pour des tas des raisons. On a des alliances dans
des pays ou la sécurité n’est pas toujours garantie a [’exemple de I’occident. Ce qui
fait des situations complexes, difficiles a gérer (...). Il faut a chaque fois toquer la

porte des autorités de pays (...), il faut a chaque fois s’ adapter ».

Un Managing Director ajoute: «il y a [’obligation de rallier vis-a-vis des

considérations politiques ».

2.3. L’Environnement juridique et contractuel

Le contrat de la coopération définit certains critéeres de gouvernance contenant des

directions, des objectifs et des responsabilités de chacun des partenaires.

D’aprés des extraits de verbatim, le contrat incarne le squelette de toute
I’infrastructure de la relation entre les alliés. Il y a différents types de contrats de
collaboration.

La premiere catégorie est déenommée par certains de nos interviewés « contrat de
démarrage » lequel n’est pas en capacité de prévoir I’évolution de la collaboration, ni en

adéquation avec tous les changements de 1’alliance.

Un Senior Director, Alliance Management stipule que : «le contrat ne peut pas
prévoir comment on va passer exactement d’une étape a une autre. C’est a dire
d’une phase de recherche et de développement a une phase industrielle, puis d’une

phase industrielle & 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 particuliérement rapides.
Les organisations et les entreprises se modifient généralement tous les 5 ans voire plus tot

dans le temps aussi il est peu probable que le contrat reste a jour lors de ces changements.

Selon un extrait de verbatim : « le contrat évolue avec ['alliance au fur et a mesure.

On réalise de trés bonnes alliances avec des partenaires, sans avoir vraiment un
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contrat, qui détaille l’ensemble de [’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 1’adaptation en adéquation a 1’avancement de la coopération, comme

mentionné dans ce verbatim :

« C’est notre réle qu’il soit bien défini, mais c’est difficile qu’il tienne compte de
tout, il est progressif. Au début, on commence par le périmétre de la gouvernance, du
business, aprés 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 a rajouter. L’ajustement du contrat est donc lié¢ a 1’évolution de 1’alliance
surtout lorsqu’elle est positionnée sur de nouveaux marchés et parvient a obtenir de nouvelles

offres.

Il représente une base de départ mais doit étre en adéquation avec 1’alignement des
directives et des objectifs qui gouvernent 1’alliance. En outre, un contrat mal détaill¢, peut
amener a des situations de flou, surtout dans les cas ou les partenaires ne sont pas

transparents.

D’ou le recours a la deuxiéme typologie de contrats, appelée « alliance agreement»,
spécifiant un cadre juridique particulierement 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

deuxieéme 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 [’alliance et prend en compte toutes les grandes lignes.
C’est un document qui fait 47 pages, et qui s appelle alliance agreement (...). 1l

définit les objectifs et la proposition de valeur ».

Un Vice president alliances & partnerships ajoute : « il faut que le contrat soit

extrémement critique parce qu’il va définir la nature de la collaboration. 1l va
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définir ’économie de cette relation, le partage des profits, les accords, les principes
de prise de décisions et éventuellement aussi les principes de reglements des

disputes ».

Toutefois, malgré ces multiples détails et sa longueur, cet « alliance agreement » ne
peut pas recouvrir toutes les situations d’évolution de I’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 a I’élaboration d’avenants afin de pallier aux décalages, entre

ce qui a été signé et la vraie réalité de 1’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 & mesure de
['alliance. Ca commence petit apreés ¢a grossit. SOit on commence directement par
un corpus contractuel tres puissant des le début. (...) Ce n’est pas parce que vous
mettez un corpus réglementaire tres faible que ca va marcher, ou parce que vous
allez mettre un corpus contractuel réglementaire trés puissant et tres précis, que

vous étes en sécurité des problemes. ».

Ainsi le contrat de la coopération est aussi problématique lorsque trop rigide et
représente une austérit¢ en revanche, s’il ne contient pas assez de détails, des conflits
surgissent en réponse a 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 » est pas rédigé dans
le contrat qui a plus de dix ans, voire 15 ans. Tout n’est pas écrit, donc on négocie

pas a pas quand il faut ».

Un consultant ajoute : « si on met trop de closes, le contrat d’alliance devient une
usine & 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, apres on ajuste et lorsqu’on avance vraiment, on met en ceuvre un véritable

contrat ».
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L’évolution du premier contrat vers un deuxieme se fait en tentant de simplifier le
premier au maximum, et en conservant tous les éléments juridiques le concernant. C’est le
réle 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 role 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 I’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 I’entreprise et le type de I’alliance d’ou un contexte juridique de la

coopération trés différent d’une entreprise a une autre.

« On ne parle d’une alliance que si le contrat a été signé, donc si au préalable, iy a
des services de chez nous qui avaient un projet, ou qui recherchaient un partenaire.
IIs ont fait une veille, ils ont sectionné et regardé un petit peu comment ces
partenaires pouvaient répondre a [ offre, ensuite on a les gars du développement qui
vont aller rédiger le contrat légal et le négocier avec le partenaire, et a ce moment-

la 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 a 1’écosystéme de 1’alliance

comme le montre le verbatim du corporate development:

« Quand on a fait une alliance avec un partenaire coté en bourse, on a l’obligation
de communication deés que le préaccord a été signé, sans attendre [’accord final.
Donc 1, on communique en interne comme en externe (...). On essaye d’organiser
une communication commune, c¢’est-a-dire que le communiqué de presse doit étre

commun entre les deux partenaires ».

Les clauses de contrats peuvent étre sources de conflits entre les partenaires surtout

lorsqu’il s’agit de partenaires étrangers, ou les législations des pays sont différentes, et le
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recours aux tribunaux est sensible. Des ajustements sont alors a 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 [’entreprise, c’est-a-dire si un des
collaborateurs fait une erreur et que cela génere beaucoup de dommages
économiques, a ce moment l’assurance paie le client final. Ces assurances sont tres
connues en Europe, mais des 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 posséde 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 francaise, en cas du refus du partenaire, on essaye de suivre

la loi anglaise. C’est un exemple des ajustements a faire ».

Le contrat de collaboration dans le cas des alliances internationales doit étre traduit
dans les langues des pays concernés. Il doit aussi étre adapté en termes de spécialisations et

des aspects légaux spécifiques, a chacun des pays des partenaires.

Un alliance director indique a son tour « pour faire face aux problématiques de
nature contractuelles, il faut déja que tout soit établi d 'une fagcon contractuelle, chez
Accenture, il y a des alliances au niveau global entre Accenture et Sisco, apres on
peut avoir besoin des contrats au niveau local par rapport a 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 a ne pas partager des informations confidentielles sur le projet ».

3. Discussion

Les alliances internationales supposent 1’acceés a des ressources spécifiques et la
maitrise de facteurs externes. Par ailleurs, les entreprises doivent faire face a des multiples
formes d’incertitudes (Holburn et Zelner, 2010), a I’instabilité politique et socioéconomique,
a [1’¢loignement institutionnel, juridique et culturel... comme autant de facteurs
environnementaux externes qui perturbent 1’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 a I’environnement dans le

contexte de coopérations internationales (Angué et Mayrhofer, 2010).

Ces différences culturelles découlent de divers facteurs a I’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 créativit¢ (Blanchot, 2008). Toutefois, I’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, I’hétérogénéité des environnements culturels des alliés engendre des
conflits et des tensions imputables aux problémes de compréhension et aux différences
d’interprétations et de perceptions. Dés 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). Méme le processus de prise de décisions peut étre
impacté selon les décisions prises par chacune des parties, en fonction de leurs antécédents

culturels, qui différent tout particuliérement d’un pays a un autre.

Toutefois, il est & noter que les distances culturelles nationales peuvent exister, méme
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 1’alliance, des difficultés de management quant
aux différences culturelles nationales, apparaissent. Cependant, comme ils acquiérent de
I'expérience au fil du temps, l'effet de la distance culturelle s’affaiblit. Néanmoins, une
entreprise pourrait atteindre le point ou la variété et le nombre de partenaires étrangers

deviennent des obstacles a une gestion efficace des alliances.

258





Chapitre 6. Le stress lié au contexte de I’alliance : Analyse et discussion des résultats de la
recherche

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 souléve des barriéres entre les alliés. Des études soulignent que plus la
distance culturelle entre les entreprises alliées est présente, plus augmente le potentiel

d’ambiguité culturel entre elles (Kumar et Patriotta, 2011).

Lorsque la distance culturelle est élevée, les entreprises partenaires sont susceptibles
de rencontrer des difficultés a évaluer la nature du probléme. Elles se concentrent sur les
différences culturelles, plutét 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 succeés des relations d'alliance (Sirmon et Lane, 2004). Plusieurs
recherches indiquent que les différences culturelles réduisent la valeur de 1’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 I'instabilité de la relation
(Meschi et Riccio, 2008).

Un médiateur culturel - qui est une personne ou un groupe de personnes de la méme
culture que le partenaire - doit aider les parties a améliorer la situation et a clarifier les

incompréhensions contribuant a 1’équilibre de la relation.

Dans le processus d'intermédiation de ce dernier, les entreprises alliées sont invitées
a rééquilibrer leurs perceptions, émotions et attitudes a 1’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 1’échec de la coopération (Kumar et Patriotta, 2011), ce qui nous

invite a évoquer un stress lié aux différences culturelles entre alliés.
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Le risque désigne une situation ou les probabilités de réalisation d’un événement
négatif sont connues. En revanche, ’incertitude ne permet pas de prévoir 1I’éventualité d’un

événement futur sur des bases probabilistes (Kumar et Patriotta, 2011).

La littérature académique souligne que les entreprises sont exposees dans leur
expansion internationale via des alliances internationales a deux types de risques : global
supporté par tous les opérateurs, et particulier, spécifique a un secteur d’activité bien
déterminé (Alon et Herbert, 2009). Les risques dits globaux tendent a 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 1’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 ceuvre une incertitude environnementale qui peut
modifier 1’équilibre subtile, et souvent précaire des relations. Il engendre des tensions entre
les partenaires et affecte méme la survie de 1’alliance

Au niveau de sa dimension économique, I’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, ’incertitude économique dégrade les résultats commerciaux et
financiers de [D’alliance. Du point de vue politique, [’accroissement de I’incertitude
environnementale est a 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
I’instabilité gouvernementale (Meschi et Riccio, 2006).

Dans tous les cas, un accroissement de 1’incertitude de I’environnement économique
et politique - comme le montre nos résultats qui corroborent les apports de Meschi et Riccio,
(2006) - conduit a éroder les résultats et les objectifs de ’alliance, rend caduc ’accord initial
entre les partenaires concernant les objectifs, les apports de chacun et le partage des profits

nécessitant une renégociation compleéte.
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Cependant, cette renégociation est difficile a mener car elle est aggravée par les
fortes différences culturelles nationales. Les partenaires ne sont plus en capacité a se
comprendre et a communiquer efficacement.

La question de contrat des alliances stratégiques a été débattue dans la littérature en
management stratégique a travers deux principales approches. D une part, I’approche formelle
qui souléve 1’établissement d’un contrat bien détaillé et d’autre part, I’approche informelle qui
est appréhendée a 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 a I’évolution de la coopération ou le controle
nanti d’un contrat bien détaill¢ ?

Une premiére partie de la littérature oppose les deux concepts de contrble et de
confiance, et considére 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 contréle) et le
contrat psychologique (la confiance).

Cependant, Das et Teng, (1998) défendent la these contraire qui considére 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 contréle et
vice-versa.

En outre, certaines études soulignent que cette relation entre les couples
confiance/contréle 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 a 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 1’alliance (Cheriet et Gorini, 2014).

Nous mettons en évidence, d’aprés I’analyse de nos extraits de verbatim, les
spécificités de I’environnement juridique et contractuel de la coopération contribuant aux
difficultés des partenaires.

Contrairement aux travaux de Das et Teng (1999) qui spécifient que I’incertitude de
I’environnement permettra davantage d’autonomie et de flexibilit¢é aux partenaires
stratégiques, nous affirmons qu’une alliance stratégique internationale, opérant dans un

secteur incertain et risqué a I’exemple du secteur pharmaceutique, doit s’accompagner d’une
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formalisation importante, afin de privilégier les intéréts des partenaires et minimiser les
comportements opportunistes de I’entreprise. Ce résultat corrobore les travaux de Vidot-
Delerue et Simon (2005), selon lesquels I’incertitude liée a I’environnement juridique dans
lequel évolue I’alliance, génére un besoin important des ajustements et des adaptations du

contrat de la collaboration.

En guise de synthese, il est possible d’avancer que notre étude corrobore les résultats
de Park et al. (2002) qui considérent I'état du marché (stable, en déclin ou de croissance)
comme le seul facteur environnemental influencant le comportement de l'alliance des
entreprises. Nous ne remettons pas en question la pertinence de cet indicateur aux fins de
I'étude, mais 1’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-mémes, et
étudié I’impact de plusieurs types d’environnements externes, afin d’évaluer le contexte
extérieur de la coopération et plus particulierement, cherché a comprendre si les différents

niveaux de 'environnement externe sont associés aux sources de stress de 1’alliance.

Selon notre étude, les difficultés et problématiques associées a l'environnement
externe de la coopération dépendent de plusieurs facteurs externes (culturels, économiques,

politiques et contractuels) (Cf. figure 22).
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Figure 20. L environnement externe de ’alliance et le stress
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Dans le paragraphe suivant, nous éprouveront I’impact de I’environnement interne de

la coopération.

Section 2. Environnement interne et stress

La premiére section du chapitre met en perspective les déterminants empiriques du
stress de I’alliance dus a I’environnement externe. Dans une deuxi€éme section, nous
analysons et discutons les résultats de nos entretiens en liaison avec I’environnement interne.
L’analyse révele deux principales sources de stress.

Dans un premier paragraphe, nous abordons les sources de stress liées aux cultures
différentes des entreprises partenaires identifiées a travers 1’analyse des entretiens. Dans un
second paragraphe, nous proposons une analyse des adaptations, ajustements et négociations
liés a la dynamique d’évolution de I’alliance afin d’identifier les facteurs de stress. Enfin dans

la troisieme section, nous confrontons nos résultats avec ceux avancés par la littérature.

1. Manque d’alignement des cultures d’entreprise des partenaires

Vues de I’extérieur, toutes les entreprises se ressemblent : des ateliers, des entrepdts,
des bureaux, des mouvements incessants d’hommes et de marchandises. Pourtant un examen

approfondi montre qu’aucune entreprise n’est comparable a une autre. Chacune a Sa
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personnalité, posséde une identit¢ et une image propre. Rechercher la spécificité d’une
entreprise conduit a analyser sa culture et donc a reconnaitre le réle 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, méme dans le cas de deux entreprises issues
d’une culture nationale identique et localisées dans le méme pays, ne sont jamais
équivalentes. Elles ne sont pas confrontées aux soucis inhérents a la langue, mais a des
difficultés liées a la fagon d’interpréter le business et 1’organisation du partenaire. Il faudrait
ainsi étre capable de traduire les demandes des partenaires dans un langage compréhensible

pour chacun des intervenants.

Un alliance manager indique a cet endroit : «des fois les commerciaux ne
comprennent pas la réaction du partenaire. Pourquoi il agit d 'une telle fagon ? Ben
parce que ce n’est pas leurs méthodes de travail ou parce qu’ils n’ont pas [’habitude
de travailler avec les autres. 1l faut avoir les qualités d’un diplomate pour pouvoir
interpréter positivement le comportement des partenaires, car nous ne travaillons

pas de la méme fagon. 1l n’a pas les mémes habitudes et les mémes procédures ».

D’apres I’analyse des extraits de verbatim, la diversité de culture d’entreprise reste
particuliérement délicate a gérer. La culture d’entreprise possede une forte empreinte et bien
ancrée dans certaines entreprises ou réside des habitudes et des maniéres de faire quelquefois,
difficiles & modifier.

Un Managing director stipule dans ce sens: « toutes les sociétés, que ce soient
Microsoft, ASP, Accenture, sont toutes des sociétés trés grosses, (...) qui ont une
forte culture établie. Donc mettre deux sociétés ou deux fortes tétes 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 D’alliance, puisque plusieurs difficultés se présentent en rapport a la
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différence de modes de fonctionnement. Par conséquent, des efforts de compréehensions,

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 trés
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 a l’année fiscale de Sisco. Et la culture de court terme ne correspond
pas a notre culture de court terme. Pour Sisco, la cloture d’un trimestre est tres
important et c¢’est la 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 étre signé obligatoirement avant le 28
février comme dernier délai, alors que pour nous, méme si c¢’est mi-mars, cela ne

change pas grand-chose. Ainsi la phase de démarrage était tres 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 a la culture d’entreprise des
partenaires qu’ils ne connaissent pas. Ils sont obligés de faire face a 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 a 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 a son tour, qu’ : «on a affaire avec Sanofi
Aventis. C’est un grand groupe ayant une organisation complexe, avec différentes
activités et organisations. Vis—a-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 trés incarnés. (...) Et dans la complexité,

il y a forcement 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 a un projet interne, avec des codes

maitrisés, des manieres de faire bien déterminées et des comportements quotidiens habituels.
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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 problémes de culture d’entreprise. Exemple . des comportements
incompréhensibles, on était en face d’'une entreprise ou le systeme hiérarchique est
trés autocratique et ou rien ne sortait de ’entreprise tant que le CEO n’avait pas vu

les éléements. C’est typiquement des problemes liés a la culture d’entreprise ».

Les incompréhensions qui en découlent peuvent étre liees aux différences des
vocabulaires utilisés, s’agissant de mémes vocables mais a significations divergentes. Cette
différence découle de I’histoire propre a chacune des entreprises. Les employés partenaires
rencontrent de franches difficultés a se comprendre. La communication est compliquée quand

les gens utilisent les mémes mots pour désigner des choses différentes.

Un Managing director indique alors: «les gens n’ont pas forcément le méme
vocabulaire, il y a des fois ou ils utilisent les mémes mots comme « rendre des
services » sauf que typiquement le type de services chez Accenture n’est pas le méme
que le type de services chez Sisco, (...) ce qui prend un peu de temps pour arriver a

se comprendre ».

En outre, le systtme de valeur de I’entreprise - qui peut étre différent d’une
entreprise a une autre et intimement lié a la culture d’entreprise - nécessite des adaptations, et

des ajustements, comme 1’indique un consultant dans le verbatim suivant :

«Une bonne alliance en général est basée sur des entreprises qui ont le méme
systeme de valeur culturel ex: il y a des sociétés qui mettent en avant [’honnéteté,
I’¢thique, le respect des gens. Si c’est ’inverse dans I’entreprise en face, cela va

créer des problemes et il faut s’adapter ».

En reférence a nos verbatims, ce manque d’alignement des cultures d’entreprises
présente une réelle problématique face a 1’alignement des objectifs et des résultats a atteindre
puisqu’elle impacte les attentes liées a la réalisation du chiffre d’affaire et au timing. Trés

souvent, les partenaires ne corrélérent pas leurs objectifs a 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
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sociétés sont trés différentes vis-a-vis de la notre. (...) Accenture est une boite
américaine, Cap Gemini francaise, IBM est aussi américaine mais elles sont
globales et travaillent avec des ressources en local. Cela peut étre long, trés

complexe, ott on n’a pas du tout la méme approche ».

De méme, la culture d’entreprise détermine aussi les délais de réalisation des projets.
Une différence au niveau des objectifs associés a 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 a 9 mois a mettre en place. Pour nous,
le cycle de vente est de 3 a 6 mois, Donc bonjour les probléemes de cultures et de

nature d’activités ».

Un alliance manager préfére le terme de « choc culturel » afin d’illustrer le degré
croissant des problématiques et de complexité liées a la culture des entreprises entre les

partenaires :

« Donc, on a un choc culturel qui est parfois trés frappant et 1a, je parle de la culture

des entreprise et non pas de la culture des pays ».

Ces différences entre cultures d’entreprise requierent des ajustements et des

adaptations. Un Vice-président alliances & partnerships indique dans ce sens que :

« Est-ce que le travail a 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-a-vis de leur facon de faire.
Exemple : nous, on est une société et nos comptes vont du 1°" janvier au 31 décembre
et notre bilan va du 1% au 31 décembre. Parfois, on est en face d’une société et
méme d’une trés grande multinationale, qui peut avoir [’exercice comptable qui va
du 1* juin au 31 mai. (...)Le compromis afin de s ajuster consiste a faire des budgets
de 18 mois par trois périodes de 6 mois. (...) Or, on n’a pas forcément des systemes
informatiques qui se parlent, donc il faut aligner les moyens pour faire parler les
systemes informatiques. (...) Idéalement vous devez ajuster en permanence la gestion

de ’alliance aux différences de culture d’entreprise ».
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Cependant, dans le cas des cultures d’entreprises trés éloignées avec un Business
model radicalement différent, les entreprises hésitent sur une continuité a la collaboration tant
le degré de complexité est majeur. L’ajustement du mode opératoire est beaucoup plus
compliqué que le niveau estimé. Ainsi, si a la complexité de fonctionnement avec les
partenaires, s’ajoute un intérét commercial moindre a ce qu’il était escompté de part et

d’autre, il en découle un déséquilibre de la balance de réussite de ’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 a un business model treés éloigné est un élément de décision par
rapport a la réussite de la coopération. Il nous permet de juger si on peut créer
I"alliance ou si c'est tres compliqué. Si la facon qu'a le partenaire pour travailler est
trés éloignée de nos habitudes, cela peut créer une complexité. Donc I'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 [’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 a hauts risques quant a la continuité et le
succes de la collaboration. Idéalement, il faudrait s’adapter afin de pourvoir atteindre un

meilleur avancement de 1’alliance et pour pouvoir avancer par la suite en interne.

L’adaptation et I’ajustement consiste a 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 role 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 a une culture d’entreprise d’un partenaire, on

doit changer les mentalités ».
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Un senior vp business development & innovation ajoute : « pour s’adapter a la
culture de notre partenaire, on est obligé de faire beaucoup de social, comme on est

sur des projets tres transverses, donc on doit faire du multiculturel ».

En outre, I’adaptation consiste a 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 ceuvre une phase de complexité, car cette derni¢re consiste a formaliser
la communication orale et établir des comptes rendus afin d’ajuster et prévenir les problémes

potentiels.

Apres avoir défini les difficultés liées a 1’alignement des cultures d’entreprises entre
partenaires, nous nous attachons des lors, aux difficultés liées a la dynamique d’évolution de
la collaboration. La section suivante est consacrée a la compréhension des modalités
d’ajustements, d’adaptations et de négociations poursuivies par les firmes suite a 1’adoption

d’une stratégie d’alliance.

2. Dynamique d’évolution de I’alliance

Les alliances stratégiques sont connues par leur instabilité, leur échec et leur rupture
conflictuelle (Prévot et Guallino, 2012). Il parait essentiel d’approcher de maniére précise les
causes des adaptations, ajustements et négociations liés a la dynamique de I’alliance et qui
entrainent : soit la fin de la collaboration soit sa réussite. A cette étape, il s’agit d’étudier les
facteurs influencant le cycle de vie des alliances stratégiques aux niveaux des trois principales

¢étapes d’évolution : le démarrage, la gestion et la terminaison de 1’alliance.

2.1. Démarrage de I’alliance

L’analyse des verbatims précités souligne que la premicre étape du cycle de vie
d’une alliance est I’étape de trouver un partenaire. Nous avons évoqué précédemment dans le
chapitre 4 que cette démarche s’apparente a deux types. Dans la premiere catégorie, Nnous
trouvons les entreprises ou cette phase est I’une des facultés du top management qui raméne
des partenaires en fonction de leur capital social et de leurs connaissances personnelles. Dans
la deuxiéme catégorie, il s’agit de coopérations ou cette étape est réalisée par la fonction

alliance management.
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Trouver un partenaire consiste a dénicher une entreprise qui possede 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 1’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 ou 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 : « ¢ ’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, a son tour : «en général, on a
[’enthousiasme, quand on met en ceuvre une alliance, mon équipe intervient pour la
signature du contrat (...), c’est une période plutot 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 trés critique et tendue. Chaque partenaire doit étre capable de faire preuve d’une volonté
de collaboration, consacrant pour ce faire, des ressources a 1’alliance. Cette étape doit se
manifester par une contribution réciprogque des ressources, afin de formaliser le protocole de
’accord initial, son cadre juridique et politique, et de constituer la structure la plus adaptée.

L’objectif des négociations est de dédier a I’alliance les meilleures ressources.

Un corporate developpement stipule que : « ¢a 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 notre. (...) le principe de
pragmatisme s’ applique a plein, le principe de prudence aussi, (...). Donc c’est tout
le savoir-faire et le savoir de [’équipe de management de proposer la bonne

structure, le bon cadre juridique et Iégal dans lequel on va plonger une alliance.
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Tout ¢a pour proposer la meilleure structure juridique, la meilleure organisation, les

meilleurs hommes, la meilleure gouvernance ».

A ce niveau, les partenaires commencent a matérialiser les éléments « noir sur
blanc ». C’est une tache qui revét nombre de difficultés, car il faut batir un mode de
fonctionnement qui tient la route. Digne de ce nom, capable, notamment, de s’adapter aux

circonstances et doit étre investi par les deux parties.

Selon un Founder and Managing Director, « la difficulté était de faire en sorte qu’il
y ait une coordination (...), ¢ est faire en sorte que la confiance soit maintenue d’une
maniere permanente. Pour cela, il faut jouer carte sur table en donnant toutes les
informations qui peuvent étre utiles a ['un et a [’autre des partenaires afin d’avancer

la collaboration ».

Nous notons, une fois que I’engagement devient concret, les entreprises peuvent se
montrer un peu réticentes. De ce fait, une phase d’ajustement est nécessaire. La complexité a
ce niveau est d’atteindre la création de la valeur afin de convaincre de 1’utilité de consacrer
des ressources a la coopération. Les managers de 1’alliance doivent faire naitre dans ses
entreprises un besoin susceptible d’étre satisfait a partir de la coopération. D’ou I’importance
d’un travail préparatoire important ou ils doivent mettre en avant la valeur des entreprises
partenaires. Il s’agit de prouver que I’alliance garantie a 1’entreprise la possibilité d’explorer

et d’exploiter des champs nouveaux.

Un corporate developpement indigue dans ce sens que : « le partenariat doit étre

tellement préparé et anticipé ».

L’objectif principal est de limiter le risque de manquement contractuel et donc des
disputes et des proces depuis la phase de démarrage caractérisée par la multitude des taches a
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 a des incompréehensions, au
mangue de communication ou a la volonté de mettre en place une stratégie commune

optimale, générant une complexité supplémentaire.
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2.2. Gestion de P’alliance

Une fois, la phase de I’installation de 1’alliance achevée, la coopération se voit
confrontée a des problémes, des difficultés, des conflits et des obstacles qui peuvent surgir

d'un moment a un autre.

Le management de I’alliance peut constituer un véritable péril a la réussite de la
coopération. Il agrandit I’écart entre les attentes de la coopération et sa réalité, facteur de
déception, de frustration et du stress a cause de 1’obligation d’apporter divers ajustements a

I’arrangement de départ comme souligné dans le verbatim suivant :

« La phase d’ajustement est trés critique et trés tendue » (Consultant dans les

alliances et les stratégies des partenariats).

L’évolution de I’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 incomplete 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 necessaires.

Ainsi, une situation délicate caractérisée par la méfiance et le stress s’instaure,
d’autant plus que les managers de 1’alliance assume a la fois les modifications des termes du

contrat mais encore la responsabilité en cas d’échec des adaptations.

Un alliance manager indique a cet effet : « ¢’est un moment qui n’est pas évident.
(...) Toute la partie négociation est prise en charge par certaines personnes a 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,
Jjuristes, 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 mefiants pour amener ces adaptations ».

Ainsi, il réside des tensions et des conflits entre les équipes signataires du contrat et

ceux qui président a sa mise en ceuvre 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 maitre de I’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 I’ensemble du processus. Dans les alliances, des personnes

commencent la chose et la lache par la suite ».

Selon les extraits des verbatims, ces ajustements concernent tous les niveaux de
I’entreprise. La fonction alliance management doit intervenir au niveau du partenaire afin de
I’éclairer sur les ajustements a apporter puis au niveau du dirigeant de 1’entreprise lui
prouvant, de la méme fagon, 1’efficience de 1’allocation de ressources et enfin au niveau des

collaborateurs leur attribuant réactivité et souplesse vis-a-vis des différents partenaires.

Convaincre de l'utilit¢ de la collaboration représente une principale étape
d’ajustement. Le manager de la coopération doit apporter une réponse convaincante a la
question des collegues en interne: pourquoi avoir recours au partenaire ? Pourquoi

n’élaborons-nous pas le projet nous-mémes ?

Les réponses a ces questions doivent étre convaincantes sous peine d’un rejet de la
collaboration et du refus de participation ou encore, de fournir 1’énergie, le temps et
I’investissement nécessaire. Il veille sur la motivation des équipes internes et externes en vue
d’une progression de la collaboration a I’atteinte des objectifs et de 1’harmonisation du

fonctionnement des entreprises des partenaires.

Un consultant stipule que : « le réle de [’alliance manager est de veiller a ce que les
équipes se rendent compte que cela est trés bien dessiné parce que petit a petit, on a
tendance a retourner chacun dans son entreprise et a faire ce qu’on avait a faire
(...). Chacun va retourner sur son job habituel puisque [’alliance est un job
supplémentaire confié. Donc, au fur et & 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 [’ensemble de

alliance a continuer correctement cette alliance ».

S’inscrivant dans cette logique, la difficulté majeure rencontrée par la fonction
alliance management a ce niveau de cycle de vie est le travail d’interface qu’il doit mener

entre 1’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 a faire le lien entre des personnes qui ne se connaissent pas, afin de
pallier aux résistances et aux réticences. Cette étape permet 1’¢laboration d’une culture
d’alliance qui aide a intégrer dans ’esprit de chacun des intervenants 1’intérét d’un concours

général en faveur de la coopération.

Un alliance manager évoque I’important role de I’influence: «la notion de
l’influence est un peu délicate. Comment influencer et séduire pour travailler
ensemble ? C’est comme dans un couple. (...) 1l s agit de faire un travail de lobbying
a tres haut niveau parfois pour arriver a décrocher une décision. Il faut plein de
dispositifs @ mettre en place, des rencontres régulieres, des communications, je

pense a plein des choses a mettre en place pour influencer I’autre pour qu’il soit du

méme cbté 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
I’élaboration d’un tableau de bord avec des objectifs assez clairs a atteindre via la

collaboration lesquels ne seraient pas obtenus sans cette stratégie de collaboration.

Ainsi, le management de la coopération consiste a augurer les avantages de
I’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 I’alliance au niveau
de la direction géneérale : 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 I’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 I’influence, raison pour laquelle, le management de la coopération consiste d’avantage a

coordonner plutdt qu’a exercer un contrdle absolu.

Un Global Service Alliance Manager ajoute que : « le stress vient de partout : de

’interne, comme du partenaire. On s’interroge trés souvent sur l’utilité, la nécessite,
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les bienfaits, et [’efficacité de I’alliance !(...) ce sont des obstacles a 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

Jjamais les ponts de [’entente avec I’autre ».

Ainsi, il faut assurer une adhésion compléte a I’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 intérét mutuel, commun, compris, partagé par 1I’ensemble des
niveaux impliqués dans 1’alliance. En outre, pallier aux difficultés de communication, venant
des deux sens, découlant de probléemes de coordination de la stratégie des entreprises

partenaires.

La communication doit étre assurée au niveau interne comme externe mettant en
avant I’intérét de 1’alliance afin que ne réside pas d’ambiguité par rapport aux objectifs de la

coopération.

Un Director, Global Strategic Alliances indique dans le verbatim suivant : «il est
tres important de communiquer en permanence la valeur de l'alliance et les

avantages qu'elle apporte a I'organisation ».

Adapter consiste a cultiver I’image qu’on doit formaliser a une alliance, a 1’arroser
en permanence pour qu’elle puisse croitre de fagon harmonieuse et a communiquer
régulierement sur ces objectifs. Cette démarche comprend une transparence des éléments
concrétisés afin d’en tirer des lecons sur les éventuels échecs de fagon a ne pas entacher la

réputation de I’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 voila, 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 derniére
s’établit entre les homologues au fil du temps et donc pas nécessairement automatique des le
début de la coopération, ce qui confere aux dirigeants, de mettre en ceuvre de rencontres et de

échanges afin de se projeter sur une réalisation objective des missions.
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Si malgré ces efforts, le plan d’action ne se déroule pas comme prévu, un

signalement auprées 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 1’une des parties envisage la probabilité de sortir de I’alliance pour

épargner les ressources et les équipes engagées.

« Nous ne pouvons pas étre sur des partenariats a une seule jambe ou 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 la on se met
autour de la table et on discute sur la base de ce qui est prévu sur le contrat pour

pouvoir arréter 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 a 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 trés compliqué, ceci constitue
une source de stress, surtout quand ¢a devient tres conflictue/ et qu’on n’arrive pas a
prendre ses distances par rapport aux conflits, (...) on commence a prendre des
positions fixes et fermes. Cela veut dire qu’on n’est pas ouvert a la négociation. (...)
On n’a plus envie de bouger et donc on n’est pas ouvert a la discussion. Cela

implique qu’on ne trouve pas un compromis donc cela ramene au stress ».

Le stress se trouve majoré lorsque I’alliance implique un grand investissement et

I’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 a impliquer, c’est évident que c’est une source supplémentaire de stress, cela peut étre
capital pour la boite. Exemple : si vous avez un produit qui génere un milliard de chiffres
d’affaires et que vous étes en désaccord sur certains points et ce désaccord, il peut vous

cotiter de I’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
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négociations réussissent, les partenaires atteignent un degré de satisfaction de 1’évolution de
’alliance conférant le dépassement des situations difficiles, et caractérisant de la sorte une
manifestation positive du stress. Ce dernier contribue a la réussite de la collaboration et a
I’atteinte des objectifs. En revanche, si les partenaires ne réussissent pas a atteindre un niveau
de flexibilité, les conflits deviennent atroces, donc s’exposent a de lourdes sanctions,
I’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 avance :

« Les jours ou les difficultés se propagandent, on a toujours réussit a trouver une
porte de sortie (...), il faut que l'un des deux rachéte [’autre pour continuer

[’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 la ; ¢’est mal vendu en interne des deux cotés, c’est mal fait, a un moment donné

la mise en ceuvre n’est pas la ».

Ainsi il s’agit d’une étape délicate nécessitant de travailler sur les dimensions
intangibles. L’alliance modifie les fronti¢res des entreprises. Nous sommes face a une
interaction, I’inter et ’intra organisationnelle. Le facteur humain reste le plus touché par ce
flou organisationnel. La réside la véritable difficulté a traduire les notions intangibles et a
instaurer la transparence au regard de 1’alliance mais, sans pour autant dévoiler les secrets
stratégiques et, de la méme facon faire face a 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 ’alliance

Plusieurs extraits de verbatim soulignent que toute alliance stratégique au bout d'un
certain temps est condamnée a disparaitre. Elle posséde une durée de vie prédéterminée. Elle
se crée, évolue et meurt. Les causes d’une fin d’alliance sont imputables soit & une simple
évolution normale de la coopération, avec atteinte des objectifs donc une coopération n’ayant
plus de raison d’étre, 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 :
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« Vous avez signé en 2005 un accord pour travailler ensemble, donc il faut vérifier
régulierement la validité de cet accord, et comme les stratégies des groupes peuvent
évoluer vers des fusions et acquisitions ..., c'est quand méme totalement miraculeux
que ce qui unit deux entreprises a I'instant T en 2005, continue a les réunir 15 ans
apres, c'est normal que les alliances se créent, se développent et meurent. C'est
logique car chaque entreprise peut évoluer de son coté. La légitimité initiale de la
gestion de l'alliance est mise en cause et méme il faut avoir le courage de créer des

alliances et aussi le courage de les arréter ».

Dans ce premier cas de figure, la fin de I’alliance se passe en sérénité dépourvu de
stress. Dans le deuxiéme cas, des disfonctionnements organisationnels liés a la gouvernance
engendrent des conflits et des tensions entre les partenaires admettant une mesentente, qui
dégénere suite au manquement des engagements. C’est un stress qui se manifeste par 1’échec

des adaptations. Des négociations visant I’arrét 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 procede

a une interprétation du contrat a son faveur d’une maniére opportuniste.

Le recours a la justice s’avere 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 I’ensemble de 1’organisation, car les alliées négocient sur des

bases non claires.

« Quand il y a conflit, chacun tourne autour du contrat pour [’interpréter a sa fagon
et en sa faveur, on essaye de mettre [’autre en défaut, ce qui complique la situation,
et donc nécessite I’arbitrage juridique (...), en général ce conflit est arbitré par le

grand patron de la société » (Alliance manager).

Un vice Président Alliances & Partnershipsindique: «(...) L’un des deux
partenaires décide de ne pas poursuivre, et la on se met autour de la table, on discute
sur la base de ce qui est prévu sur le contrat pour pouvoir arréter, 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 1’alliance

stratégique.
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Figure 21. Le stress de ’alliance stratégique

Partenaire
Négociations, Adaptations,

A \
Ajustements
Stress de Alliance AB
Partenaire
B
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I'alliance I'alliance

Source : Auteure

3. Discussion

Les différences de cultures d’entreprise prédisposent les partenaires a une perception
différente des probléemes (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 a 1’alignement des cultures d’entreprise et
I’ajustement des différentes variables, afin d’apprendre comment traiter avec les partenaires

(Luo et Peng, 1999).

De ce fait, I'dge de Ilalliance est susceptible d'influencer la perception des

gestionnaires quant aux différences culturelles.

De plus, des cultures d’entreprises différentes compromettent [’atteinte d’un
compromis lié a la forme de la gouvernance de l'alliance. Des business modeéles 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
I'apprentissage (Luo et Peng, 1999) et constituent ainsi un facteur pertinent influant sur la

dynamique des alliances stratégiques.

Il est & 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 I’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-a-vis des
différences de culture des entreprises, les partenaires ne soutiennent plus harmonieusement la
relation d’alliance et peuvent procéder alors a la fin a 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 (Valdés-Llaneza et Garcia-Canal, 2006 ;
Nemeth et Nippa, 2013 ; Triki, 2015) car les alliances stratégiques représentent des formes
inter-organisationnelles instables et risquees. Elles sont confrontées a une incertitude
d’environnement, mais aussi a 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 I’alliance stratégique est souvent constatée a travers la survie de la
relation, nous avons constaté, a cet effet, que cette continuité relationnelle se manifeste par la
réussite des adaptations, négociations et ajustements de la collaboration, alors que 1’échec est
associé a 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 étre liée a 1’atteinte des
objectifs. Il convient alors de distinguer deux types de ruptures : la premiére, une rupture
anticipee, consensuelle et décidée par les partenaires (Inkpen et Beamish, 1997). La littérature
specifie que la fin de ’alliance dans ce cas, est alors synonyme de succés. 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 étre liée a 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 a une meilleure connaissance des issues des alliances
stratégiques et de cette dynamique d’évolution a travers I’analyse de 1I’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 amene soit a la reussite de

I’alliance en cas du succes de I’adaptation, soit a I’échec dans le cas contraire.

Conclusion du chapitre 6

Les résultats de notre étude démontrent que I’environnement de 1’alliance est porteur
de plusieurs sources de stress.

Cette recherche expose une nouvelle figure de I’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 a
I’environnement économique, politique, juridique et contractuel.

Quant a I’environnement interne, il met en ceuvre 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 a un contexte inter-organisationnel, qui nécessite
un climat d’échanges caractérisé par la confiance, I’engagement et la transparence. Des
ajustements doivent étre menés au niveau intra-organisationnel. Il s’agit de convaincre les
collegues en interne de I’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 précedemment.

Figure 22. I’environnement de ’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 succes
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 réves et nos attentes ne déterminent pas
nécessairement les résultats que nous produisons
et, pour rechercher la vérité, la meilleure
méthode consiste peut-étre & commencer par
soumettre a la critique nos croyances les plus
chéres ».

Karl Popper

« En réalité, on sait seulement quand on sait
peu. Avec le savoir augmente le doute »

Johann Wolfgang von Goethe

La deuxieme partie de la these est dédiée a la présentation approfondie des résultats
de I’étude empirique et a leur discussion au regard de la théorie. Pour ce faire, I’analyse des
extraits de verbatims des 40 entretiens semi-directifs réalisés aupres de trois types
d’interviewés a 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, I’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 a I’alignement des
objectifs entre les partenaires de la collaboration. Les résultats de notre recherche soulignent
que le stress de la coopération peut étre di aux difficultés associées au mangue et a

I’alignement des objectifs spécifiques versus communs et globaux vis-a-vis des locaux.

L’alignement de la stratégie des partenaires constitue a 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 a I’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 premiére 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 a 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 a elle, a la complexité
inhérente au partage des ressources. Nous soulignons une collaboration ceuvrant a un
opportunisme flagrant et des difficultés de communication. Le stress li¢ au réle de ’alliance

manager est envisage dans la troisiéme section.

Le chapitre 6 met en perspective les résultats empiriques avec le cadre théorique
présenté¢ dans la premiére partie dédiée au stress li¢ a I’environnement. La discussion des
résultats autorise 1’émergence d’¢léments de connaissances originaux, relatifs aux
environnements internes et externes de la coopération. En fonction de la présence ou de
I’absence de différences culturelles nationales, de risques-pays incarnés par 1’environnement
économique, politique, juridique et contractuel, nous découvrons un lien positif avec les
facteurs de stress. Cependant, les cultures d’entreprises des partenaires revétent aussi un
caractére d’échec de I’alliance. Enfin, la dynamique d’évolution de la coopération manifeste
des négociations multiples des la phase de démarrage, passant par la phase de gestion, arrivant

a 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

- Difficultés et -
Entreprise A problématiques Entreprise B
OAa Os
Obijectifs Specifique / Objectifs
commun
EAa RA
Variables Ressources Ee RB
Environnementales

Variables Ressources
Environnementales
Structures

[ Positionnement ]

<_._._..._._.._....

[ Global / Local ]\
OaAB
Alignements

des Objectifs

Juridique et
contractuel

Difficultés de
I'alliance manager

Allocation des
ressources

. Ras
| Politique Eas

\ariables Ressources
Environnementales

ALLIANCE
AB

| Economique

Méthodes ]

Différences
Culturelles
nationales et
d’entreprise

Opportunisme ]
Négociations, Adaptations et Ajustements

Communication ]
Stress de I’ Alliance AB

Dynamique

Réussite/
Echec

286





CONCLUSION GENERALE

287






CONCLUSION GENERALE

« 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 ambiguités, les complexités et les
dilemmes. Afin d’échapper a une fin peu souhaitable a la relation d’alliance, les partenaires
sont tenus a I’appréhension de mesures d’adaptations, d’ajustements et de négociations.

Ce travail de recherche garde pour objectif 1’étude du phénomeéne du stress des
alliances stratégiques, développé par 1’¢élargissement de la perspective stratégique de stress
des organisations, élaboré par Huff, Huff et Thomas (1992).

Dés lors, nous constatons 1’émergence de diverses interrogations conduisant a une

reformulation de la problématique centrale de la thése 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 souléve les difficultés et problématiques des
alliances stratégiques. Le deuxiéme s’intéresse aux symptomes du stress de 1’alliance et pour
finir, le troisieme se préoccupe des facteurs de stress. Ces questions de recherche sont

rappelées dans le tableau suivant.

288





CONCLUSION GENERALE

Tableau 27. Rappel des questions de recherche

Axe de questionnement Questions de recherche
Les difficultés et problématiques de - Quelles sont les difficultés et les
I’alliance problématiques auxquelles 1’alliance

stratégique est confrontée ?

- Face a ces difficultés et ces
problématiques, les partenaires doivent-ils
adopter des adaptations, des ajustements et
des négociations ?

Symptomes du stress de 1’alliance - La définition du stress de 1’entreprise
liée a 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
I’environnement et du contexte de 1’alliance
générateur de stress ?

Une revue de la littérature de 1’échec et de 1’instabilité des alliances a été établie en

rapport aux sources de stress.
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Tableau 28. Les facteurs de stress de 1’alliance stratégique

Facteurs de stress

Auteurs

Objectifs

Absence de I’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 financiéres de I’un des partenaires

Hennart, Kim et Zeng, 1998
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« Ambiguité résiduelle »

Jolly, 1995 in Philippart,
2001

Apprentissage de 1’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

I’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 I’incertitude économique et
politique

Meschi et Riccio, 2006

Corruption

Wei, 2000 ; Habib et
Zurawicki, 2002 ; Doh et al,
2003 ; Rodriguez et al. 2005;
O’Higgins, 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 a

dimensions internationales, certaines d’entre elles sont leaders dans leurs secteurs. Notre

échantillon est caractérisé par un degré conséquent de variabilité composé de differents types

dalliance (alliances de marketing/distribution, de coentreprises et des participations

minoritaires). De méme, 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 I’analyse de contenu de données primaires
(entretiens) et de données secondaires provenant de documents internes et externes a, a cet
effet, éte retenue.

Les entretiens semi-directifs sont essentiellement realisés selon trois types de
répondants a 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
manageriales. Puis, nous examinons les limites et les développements futurs possibles de cette
recherche.

1. Les apports de la recherche
Les contributions de la recherche relévent 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 I’alliance stressée. En effet, il s’agit d’une forme d’organisation instable, donc
stratégie risquée et inéquitable. Elle subit I’action ou la présence de plusieurs forces internes
et externes menacant 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 1’alliance stratégique
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L’utilisation du modele SMOCS valide la suggestion des trois principaux facteurs de
stress soit : objectifs, ressources et environnement. Il est a noter que ces facteurs ne sont pas
nécessairement en concurrence les uns avec les autres signifiant que le stress peut étre cause

par I’un des facteurs pris isolément ou combinés avec les autres.

Figure 8 : Une alliance stressée selon le modéle SMOCS
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A cet effet, un classement du stress des alliances selon 1’appartenance a 1I’un ou a
plusieurs sous-ensembles de grandeurs auparavant cités, s’avere d’utilité, conceptualisant sept
catégories de stress. Ce dernier est dii en un premier lieu a une seule variable : (1): objectifs,
ressources ou environnement, en un second lieu a deux variables (2): objectifs et ressources,
environnement et ressources ou encore, objectifs et environnement, voire en troisieme lieu a

la réunion des trois variables (3) : objectifs, ressources et environnement.
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Figure 9 ;: Catégories d’alliances stressées®
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Nous notons une manifestation positive du stress si les adaptations, ajustements et
négociations sont réussis cependant cette derniere est négative en cas d’échec de la
collaboration. Il s’agit 1a d’un apport aux recherches sur la dynamique des relations
d’alliances, en relation a un processus de négociations. Nous approuvons une description

claire de la situation d’adaptation de ’alliance s'agissant d’une situation de stress.

B Notre deuxiéme apport s’apparente au processus de sélection du partenaire. La
théorie du capital relationnel admet 1’idée que les relations personnelles entre les « tops
managements » de deux entreprises influencent positivement la formation de 1’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, 1’étape de
sélection des partenaires précede I’étape de fixation des objectifs. Ce processus d’évolution
des alliances stratégiques s’avere cependant, particulicrement risqué, quant au succes de la
coopération mettant notamment, 1’alliance face a des situations anarchiques.

B Notre troisiéme apport consiste a mettre ’accent sur les conflits entre les
« business unit » d’une méme entreprise suite a des relations d’alliance. Ces équipes vont
tantdt collaborer dans le cadre de leur entreprise, et tant6t concurrencer notamment lors d’un
appel d’offre ou la gestion de la collaboration ou celle de la concurrence, sont pleinement
intégrés. Nous appelons cette situation « coopétition interne ». Ce point n’est pas specifie
dans les études sur les tensions compétitives. Cette situation est présente chaque fois que la
firme décide de répondre de maniére multiple a une méme offre via plusieurs projets avec des

différents partenaires. Cette forme de « coopétition interne » engendre comme le cas de la

80: 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.

B Notre quatrieme 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 1’impact négatif que certains
collegues en interne ont sur les intéréts de la coopeération, suite a un abus des relations de
pouvoir.

Figure 17. Relations de pouvoir dans les alliances stratégiques
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B L'opportunisme des partenaires est considéré dans la littérature comme un
aspect négatif trés contraignant a la réussite de la collaboration. En revanche, des recherches
sur I’aspect positif de 1’opportunisme s’avérent totalement inexistantes cependant que les
résultats émergeants soulignent qu’un opportunisme peut &tre aussi « positif » et non pas
seulement « négatif ». Il s’agit 1a d’une opportunité visée en regard a la coopération. Le terme
« stratégique » est, selon certains interviewés, synonyme d’opportunisme. C’est aussi une
veille stratégique ou une attitude proactive de 1’'un des partenaires, voire une stratégie tactique
qui influence positivement ou négativement 1’engagement dans une coopération. En outre, il
est a noter que 1’opportunisme peut étre : interne ou externe. « Interne » lorsqu’il émane de

I’intérieur de D’entreprise, impliquant de la part de certains collegues une attitude
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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 cinquieme apport.

Figure 19. L’opportunisme dans les alliances stratégiques
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B Notre sixieme et dernier apport s’intéresse a la mission du principal acteur des
alliances stratégiques, a savoir «[’alliance manager », ce qui confére une nette distinction
dans le role joué par I’alliance manager ceuvrant dans une PME ou une multinationale. Il
ressort par ailleurs, que ce méme role puisse s’avérer différent d’une étape a une autre, durant
le cycle de vie de I’alliance. En outre, nous validons les différenciations résiduelles des
missions de 1’alliance manager selon la dynamique d’évolution de la coopération, et mettons
en relief les principales qualités nécessaires a la bonne définition de cette profession.
Plusieurs contributions se distinguent a cet effet :

o  Le degré d’intégration reste li¢ a la taille de la firme, notamment 1’affectation
d’alliance manager a plein temps dans les multinationales, souligne une importance capitale
donnée a leurs alliances.

o En revanche, dans les entreprises possédant des relations de coopération a
outrance, ce dernier peut étre engage a temps partiel.

o Cependant, dans les PME, I’alliance stratégique est plus généralement, gérée par

un consultant.
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Figure 20 : Les caractéristiques du rble de 1’alliance manager
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- Les apports manageériaux

Les résultats de cette recherche peuvent déboucher sur de nombreuses préconisations
manageériales.

En premier lieu, le concept du stress de 1’alliance et la typologie des stresseurs
présenté dans ce travail peuvent aider a 1’édification d’un bilan de situation de 1’alliance et
son état d’avancement, lequel contribue a son tour, a la réussite du management de
coopération et a faire face aux menaces, conflits, frustrations et facteurs de stress. L’équilibre

de la relation nécessite des adaptations constantes.

En second lieu, nous soulignons I’importance d’accorder une attention toute
particuliére tant d’un point de vue intra-organisationnel qu’inter-organisationnel. Suite & quoi,
I’attention doit étre portée sur les risques apparentés aux situations anarchiques, elles-mémes
inhérentes a une absence d’objectifs lors d’une nouvelle alliance, ainsi qu’aux conséquences

d’un opportunisme dissimulant certains objectifs.

Notre étude prétend livrer un discours mettant en exergue les alignements
contribuant a surmonter les difficultés de la dite alliance. Dans le cas inverse, la situation

pourrait s’aggraver voire aboutir a I’échec et donc, a la fin de la coopération.
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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 a travers 1’analyse de I’impact des

adaptations, négociations et ajustements.

Cependant il ne faut pas négliger I’importance du réle de 1’alliance manager et sa
contribution primordiale a 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. Dés lors, 1’étude sur
I’intégration et le role 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 a résoudre les paradoxes centraux dans le domaine
de la stratégie liée aux alliances, dans la mesure ou les entreprises perdurent a investir dans les
alliances stratégiques, bien que pour la plupart, elles ne parviennent pas a atteindre leurs
objectifs suite aux difficultés imputables au partage des ressources, et a la complexité de

I’environnement.
- Les apports méthodologiques

Afin de valider ces éléments de réponse a 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 1’analyse des documents secondaires. Conformément aux suggestions de
Miles et Huberman (2003), nous avons soumis nos données qualitatives a une analyse
thématique. S’ensuit la mise en ceuvre d’un processus de codage réalisé grace au logiciel

NVivo 10.

Nous avons étendu notre étude a différents secteurs. Il s’agit d’entreprises
internationales a 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 difféerents
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secteurs pour la validité externe des résultats. De méme, nous avons choisi un échantillon

avec un grand degré de varietés 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, a cet effet, que trés 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 premiere de ces limites se référe a notre analyse théorique. Alors que le stress
reléve d’un processus dynamique, nous avons eu une tendance a oublier le réle du
temps et des changements de I’environnement interne et externe de la coopération qui
peuvent rendre les alliances caduques. Finalement notre vision est assez « statique ».
En outre, seul I’aspect statique du modele SMOCS a été mobilisé afin de construire la
typologie des facteurs de stress d’une alliance stratégique.

- La deuxiéme limite est d’ordre méthodologique. Bien que la réalisation des entretiens
semi-directifs avec des acteurs multiples d’'une méme entreprise était possible pour
certaines firmes, la généralisation de cette condition a I’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
I’entreprise. Aussi, ’accés aux homologues des interviewers dans les alliances n’a pas été
possible soit & cause de la confidentialité des données soit & cause du fait que ce dernier ne
maitrise ni le frangais ni ’anglais. Ainsi, nous souscrivons a I'intérét d’interviewer des

homologues du méme 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 1’alliance stratégique, qui pourraient étre
approfondies et testées a grande échelle internationale, via une démarche quantitative. Bien
gue notre démarche qualitative reste parfaitement corrélée a notre étude, une validation
empirique quantitative de notre typologie des facteurs de stress reste en expectative,
autorisant la mise en exergue de nouveaux ¢léments non exploités a ce jour et d’aspects

dynamiques.
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Une autre piste analytique envisageable serait la reconduction du méme protocole de
recherche a 1’analyse du stress des principaux acteurs dans les alliances stratégiques, afin
d’obtenir une résolution plus pertinente aux conflits et tensions inhérents a ces formes inter-
entreprises ou encore 1’élaboration d’une étude longitudinale afin d’évaluer la dynamique

d’évolution du stress de la relation interentreprises.

302





BIBLIOGRAPHIE

Agarwal, R., Croson, R., & Mahoney, J. T. (2010). The role of incentives and communication
in strategic alliances: an experimental investigation. Strategic Management
Journal, 31(4), 413-437.

Albers, S., Wohlgezogen, F., & Zajac, E. J. (2013). Strategic Alliance Structures An
Organization Design Perspective. Journal of Management, 01492063134882009.

Al-Laham, A., Amburgey, T. L., & Baden-Fuller, C. (2010). Who is my partner and how do
we dance? Technological collaboration and patenting speed in US biotechnology. British
Journal of Management, 21(3), 789-807.

Al-Laham, A., Schweizer, L., & Amburgey, T. L. (2010). Dating before marriage? Analyzing
the influence of pre-acquisition experience and target familiarity on acquisition success in the
“M&A as R&D” type of acquisition. Scandinavian Journal of Management, 26(1), 25-37.

Allard-Poesi F., Drucker-Godard C. & Ehlinger S.(2007) , Analyses de représentations et de
discours, in Méthodes de recherche en management, Dunod, 2007, p 492-518

Allard-Poesi, F., & Maréchal, G. (2014). Construction de I'objet de la recherche. Thiétart R.-
A. et al. Méthodes de recherche en management, Dunod, pp.48-76, 2014,

Allard-Poesi, F., & Perret, V. (2014). Fondements épistémologiques de la recherche. In R.-A.
Thietart et al., Méthodes de recherche en management, 4° édition, Paris, Dunod, 2014, pp. 14-
46.

Allouche, J., & Huault, 1. (1998). Contrdle, coordination et régulation: les nouvelles formes
organisationnelles. Finance Contrdle Stratégie, 1(2), 5-31.

Alon, 1., & Herbert, T. T. (2009). A stranger in a strange land: Micro political risk and the
multinational firm. Business Horizons, 52(2), 127-137.

Altman, E. I., Hotchkiss, E. (2006), Predict and Avoid Bankruptcy, Analyze and Invest in
Distressed Debt; Third Edition, New York, John Wiley & Sons

Anderson, J. C., & Narus, J. A. (1990). A model of distributor firm and manufacturer firm
working partnerships. the Journal of Marketing, 42-58.

Anderson, S. W., Christ, M. H., Dekker, H. C., & Sedatole, K. L. (2013). The use of
management controls to mitigate risk in strategic alliances: Field and survey
evidence. Journal of Management Accounting Research, 26(1), 1-32.

Angers, M. (1996). Initiation pratique a la méthodologie des sciences humaines. CEC.

303






Angué, K., & Mayrhofer, U. (2010). Coopérations internationales en R&D: les effets de la
distance sur le choix du pays des partenaires. M@ n@ gement,13(1), 2-37.

Arikan, 1., & Shenkar, O. (2013). National animosity and cross-border alliances. Academy of
Management Journal, 56(6), 1516-1544.

Arino, A., & De La Torre, J. (1998). Learning from failure: Towards an evolutionary model
of collaborative ventures. Organization science, 9(3), 306-325.

Arifio, A., & Reuer, J. J. (2004). Designing and renegotiating strategic alliance contracts. The
Academy of Management Executive, 18(3), 37-48.

Arturo Lowensberg, D. (2010). A “new” view on “traditional” strategic alliances' formation
paradigms. Management Decision, 48(7), 1090-1102.

Ashta, A., Diaz-Bretones, F., & Tolle, L. (2005). Selecting Restructuring Strategies for Sick
Companies: Incorporating the Decision-Making element. Available at SSRN 1003214.

Asquith, P., Gertner, R., & Scharfstein, D. (1994). Anatomy of Financial Distress: An
Examination of Junk-Bond Issuers. The Quarterly Journal of Economics, 109(3), 625-658.

Assens, C., & Cherbib, J. (2010). L'Alliance asymétrique: une stratégie durable?. La Revue
des Sciences de Gestion, (3), 111-1109.

Aubert, B. A., Rivard, S., & Patry, M. (1996). A transaction cost approach to outsourcing
behavior: some empirical evidence. Information & management, 30(2), 51-64.

Auster, E. R. (1987). International corporate linkages-dynamic forms in changing
environments-introduction. Columbia Journal of World Business, 22(2), 3-6.

Badaracco, J. (1991). The knowledge link: How firms compete through strategic alliances.
Harvard Business Press.

Bakker, R. M. (2015). Stepping in and stepping out: Strategic alliance partner reconfiguration
and the unplanned termination of complex projects. Strategic Management Journal.

Balakrishnan, S., & Koza, M. P. (1993). Information asymmetry, adverse selection and joint-
ventures: Theory and evidence. Journal of economic behavior & organization, 20(1), 99-117.

Ballet, J. (2011). La responsabilité sociale de I'entreprise: De I'action responsable a la
responsabilité de I'action. Revue de I’organisation responsable, 5(2), 31-38.

Barclay L.J., Skarlicki D.P. et Pugh S.D. (2005). “Exploring the role of emotions in injustice
perceptions and retaliation”, Journal of Applied Psychology, vol. 90, no 4, p. 629-643

Bardin, L. (2001). L Analyse de contenu. Paris : Presses universitaires de France.

Barkema, H. G., Shenkar, O., Vermeulen, F., & Bell, J. H. (1997). Working abroad, working
with others: How firms learn to operate international joint ventures. Academy of Management
journal, 40(2), 426-442.

304





BIBLIOGRAPHIE

Barmeyer, C., & Mayrhofer, U. (2009). Management interculturel et processus d'intégration:
une analyse de l'alliance Renault-Nissan. Management & Avenir, (2), 109-131.

Barney, J. (1991). Firm resources and sustained competitive advantage. Journal of
management, 17(1), 99-120.

Barney, J. B., & Hansen, M. H. (1994). Trustworthiness as a source of competitive
advantage. Strategic management journal, 15(S1), 175-190.

Barringer, B. R., & Harrison, J. S. (2000). Walking a tightrope: Creating value through
interorganizational relationships. Journal of management, 26(3), 367-403.

Baum, J. A., Calabrese, T., & Silverman, B. S. (2000). Don't go it alone: Alliance network
composition and startups' performance in Canadian biotechnology. Strategic management
journal, 21(3), 267-294.

Baumard, P., & Ibert, J. (1999). La gestion des sources de données. Chapitre IX in: RA
Thiétart.

Baumard, P., Donada, C., lbert, J., & Xuereb, J. M. (2007). La collecte de données et la
gestion de leurs sources. Méthodes de recherche en management, 228-262.

Beamish, P. (2013). Multinational Joint Ventures in Developing Countries (RLE International
Business). Routledge.

Beamish, P. W. (1993). The characteristics of joint ventures in the People's Republic of
China. Journal of International marketing, 29-48.

Beamish, P. W., & Banks, J. C. (1987). Equity joint ventures and the theory of the
multinational enterprise. Journal of international business studies, 18(2), 1-16.

Beamish, P. W., (1988), Multinational joint ventures in developing countries (New York:
Routledge.

Beehr, T. A., & McGrath, J. E. (1992). Social support, occupational stress and
anxiety. Anxiety, Stress, and Coping, 5(1), 7-19.

Bégin, L., & Chabaud, D. (2010). La résilience des organisations. Revue francaise de gestion,
(1), 127-142.

Bellon, B., & Niosi, J. (2002). Les théories institutionnalistes des alliances industrielles
stratégiques. Revue francaise de gestion, (140), 65-87.

Bengtsson, M., & Kock, S. (2000). ” Coopetition” in business Networks—to cooperate and
compete simultaneously. Industrial marketing management,29(5), 411-426.

Bensebaa, F. (2006). Impact de la complexité des stratégies sur 1’évitement de la
concurrence. Management and Marketing Journal, 4(1), 5-26.

Berger, P., & Luckmann, T. (2012). La construction sociale de la réalité. Armand Colin.

305





BIBLIOGRAPHIE

Blanchot, F. (2006). Alliances et performances: un essai de synthese. Working paper CREPA-
DRM, (1), 1-43.

Blanchot, F. (2006). Qu'est-ce qu'un manager d'alliances?. Paris Dauphine University.

Blanchot, F. (2008). Differences culturelles, management interculturel et dynamique des
alliances. Paris Dauphine University.

Blanchot, F., & Guillouzo, R. (2011). La rupture des alliances stratégiques: une grille
d’analyse. Management international/International Management/Gestion
Internacional, 15(2), 95-107.

Bleeke, J. & Ernst, D. (1991). The way to win in cross-border alliances. Harvard Business
Review, 69(6): 127-135.

Borys, B., & Jemison, D. B. (1989). Hybrid arrangements as strategic alliances: Theoretical
issues in organizational combinations. Academy of management review, 14(2), 234-249.

Bourdieu, P. (1987). Fieldwork in philosophy. Choses dites, Paris, Editions de minuit, 13-46.

Bronder, C., & Pritzl, R. (1992). Developing strategic alliances: a conceptual framework for
successful co-operation. European Management Journal, 10(4), 412-421.

Brouthers, K. D., & Bamossy, G. J. (2006). Post-formation processes in Eastern and Western
European joint ventures. Journal of Management Studies, 43(2), 203-229.

Brown, L. T., Rugman, A. M., & Verbeke, A. (1989). Japanese joint ventures with western
multinationals: Synthesising the economic and cultural explanations of failure. Asia Pacific
Journal of Management, 6(2), 225-242.

Brush, C. G., & Chaganti, R. (1996). Cooperative strategies in non-high-tech new ventures:
an exploratory study. Entrepreneurship: Theory and Practice,21(2), 37-55.

Buckley, P. J., & Casson, M. C. (1998). Models of the multinational enterprise. Journal of
international business studies, 29(1), 21-44.

Buckley, P. J., Glaister, K. W., Klijn, E., & Tan, H. (2009). Knowledge accession and
knowledge acquisition in strategic alliances: the impact of supplementary and complementary
dimensions. British Journal of Management, 20(4), 598-609.

Buono, A. F., & Nurick, A. J. (1992). Intervening in the Middle: Coping Strategies in
Mergers and. People and Strategy, 15(2), 19.

Burgers, W. P., Hill, C. W., & Kim, W. C. (1993). A theory of global strategic alliances: The
case of the global auto industry. Strategic management journal, 14(6), 419-432.

Cartwright, S., & Hudson, S. L. (2000). Coping with mergers and acquisitions. The
organization in crisis. Downsizing, restructuring and privatization. Oxford: Blackwell
Publishing.

Casciaro, T. (2003). Determinants of governance structure in alliances: the role of strategic,
task and partner uncertainties. Industrial and Corporate Change,12(6), 1223-1251.

306





BIBLIOGRAPHIE

Castro, I, Casanueva, C., & Galan, J. L. (2014). Dynamic evolution of alliance
portfolios. European Management Journal, 32(3), 423-433.

Chabaud, D., & Germain, O. (2006). La réutilisation de données qualitatives en sciences de
gestion: un second choix?. M@ n@ gement, 9(3), 199-221.

Chabaud, D., & Messeghem, K. (2010). Le paradigme de l'opportunité. Revue francaise de
gestion, (7), 93-112.

Chabaud, D., & Ngijol, J. (2010). Quels réseaux sociaux dans la formation de I'opportunité
d'affaires?. Revue francaise de gestion, (7), 129-147.

Chan, S. H., Kensinger, J. W., Keown, A. J., & Martin, J. D. (1997). Do strategic alliances
create value?. Journal of Financial Economics, 46(2), 199-221.

Chatterjee, S., & Wernerfelt, B. (1991). The link between resources and type of
diversification: Theory and evidence. Strategic management journal, 12(1), 33-48.

Chen, C. J. (2003). The effects of environment and partner characteristics on the choice of
alliance forms. International Journal of Project Management,21(2), 115-124.

Chen, H., & Chen, T. J. (2002). Asymmetric strategic alliances: A network view. Journal of
Business Research, 55(12), 1007-1013.

Cheriet, F. (2009). Instabilité des alliances stratégiques asymétriques: Cas des relations entre
les firmes multinationales et les entreprises locales agroalimentaires en
Méditerranée (Doctoral dissertation, Montpellier SupAgro).

Cheriet, F., & Cherbib, J. (2014). L’instabilit¢ des alliances stratégiques asymétriques: Une
option programmeée par la firme multinationale?. Revue internationale PME, 27(2), 15-38.

Cheriet, F., & Gorini, L. D. (2014). Contrat ou confiance? Effets de la gouvernance sur les
performances des alliances stratégiques asymeétriques. La Revue des Sciences de Gestion:
Direction et Gestion, 49(266), 43.

Cheriet, F., Le Roy, F., & Rastoin, J. L. (2008). Les alliances stratégiques asymétriques entre
multinationales et PME: Le cas de Danone-Djurdjura en Algériel. Revue internationale PME:
économie et gestion de la petite et moyenne entreprise, 21(1), 35-68.

Child, JY, Faulkner. D.(1998): Strategies of Co-operation: Managing Alliances. Networks,
1998.

Christoffersen, J. (2013). A review of antecedents of international strategic alliance
performance: synthesized evidence and new directions for core constructs. International
Journal of Management Reviews, 15(1), 66-85.

Collins, T. M., & Doorley, T. L. (1992). Les alliances stratégiques. Interéditions.

Contractor, F. J., & Lorange, P. (2002). The growth of alliances in the knowledge-based
economy. International Business Review, 11(4), 485-502.

307





BIBLIOGRAPHIE

Cook, T. D., Campbell, D. T., & Day, A. (1979). Quasi-experimentation: Design & analysis
issues for field settings (Vol. 351). Boston: Houghton Mifflin.

Cooper, C. L., Dewe, P. J., & O'Driscoll, M. P. (2001). Organizational stress: A review and
critique of theory, research, and applications. Sage.

Costa e Silva, S. C., Bradley, F., & Sousa, C. M. (2012). Empirical test of the trust—
performance link in an international alliances context. International Business Review, 21(2),
293-306.

Cox, T., & Leiter, M. (1992). The health of health care organizations. Work & Stress, 6(3),
219-227.

Cui, A. S. (2013). Portfolio dynamics and alliance termination: The contingent role of
resource dissimilarity. Journal of Marketing, 77(3), 15-32.

Cui, A. S, & O'Connor, G. (2012). Alliance portfolio resource diversity and firm
innovation. Journal of Marketing, 76(4), 24-43.

Dahlstrom, R., & Nygaard, A. (2016). The Psychology of Co-Branding Alliances: The
Business-to-Business Relationship Outcomes of Role Stress. Psychology & Marketing, 33(4),
267-282.

Dameron, S., & Torset, C. (2012). Les stratéges face a la stratégie. Tensions et
pratiques. Revue francaise de gestion, (4), 27-41.

Das, T. K., & Kumar, R. (2011). Interpartner negotiations in alliances: a strategic
framework. Management Decision, 49(8), 1235-1256.

Das, T. K., & Rahman, N. (2010). Determinants of partner opportunism in strategic alliances:
a conceptual framework. Journal of Business and Psychology, 25(1), 55-74.

Das, T. K., & Teng, B. S. (1996). Risk types and inter-firm alliance structures.Journal of
management studies, 33(6), 827-843.

Das, T. K., & Teng, B. S. (1998). Between trust and control: Developing confidence in
partner cooperation in alliances. Academy of management review, 23(3), 491-512.

Das, T. K., & Teng, B. S. (1999). Managing risks in strategic alliances. The Academy of
Management Executive, 13(4), 50-62.

Das, T. K., & Teng, B. S. (2000). A resource-based theory of strategic alliances. Journal of
management, 26(1), 31-61.

Das, T. K., & Teng, B. S. (2001a). A risk perception model of alliance structuring. Journal of
International Management, 7(1), 1-29.

Das, T. K., & Teng, B. S. (2001b). Trust, control, and risk in strategic alliances: An integrated
framework. Organization studies, 22(2), 251-283.

Das, T. K., & Teng, B. S. (2002). Alliance constellations: A social exchange
perspective. Academy of management review, 27(3), 445-456.

308





BIBLIOGRAPHIE

Datta, D. K., Musteen, M., & Herrmann, P. (2009). Board characteristics, managerial
incentives, and the choice between foreign acquisitions and international joint
ventures. Journal of Management.

David, A. (2012). La recherche-intervention, cadre général pour la recherche en
management?. Paris Dauphine University.

Davis, J. P., Eisenhardt, K. M., & Bingham, C. B. (2009). Optimal structure, market
dynamism, and the strategy of simple rules. Administrative Science Quarterly, 54(3), 413-
452.

Dawes S.S., et Eglene O.,(2008) «New Models Of Collaboration For Delivering Government
Services: A Dynamic Model Drawn From Multi-National Research», Ctg Working Paper, 01,
March.

De Jong, G., & Woolthuis, R. J. K. (2008). Contract research and high-tech alliances: Vistas
for future studies. Scandinavian Journal of Management,24(3), 284-289.

De Keyser, V., & Hansez, . (1996). Vers une perspective transactionnelle du stress au travail:
Pistes d'évaluations méthodologiques. Cahiers de médecine du travail, 33(3), 133-144.

De Man, A. P., Roijakkers, N., & de Graauw, H. (2010). Managing dynamics through robust
alliance governance structures: The case of KLM and Northwest Airlines. European
Management Journal, 28(3), 171-181.

De Rond, M., & Bouchikhi, H. (2004). On the dialectics of strategic alliances.Organization
Science, 15(1), 56-69.

Delerue, H. (2004). Relational Risks Perception in European Biotechnology Alliances:: The
Effect of Contextual Factors. European Management Journal,22(5), 546-556.

Delerue-Vidot, H. (2006). Opportunism and unilateral commitment: the moderating effect of
relational capital. Management Decision, 44(6), 737-751.

Denzin, N. K., & Lincoln, Y. S. (2002). The qualitative inquiry reader. Sage.
Desreumaux A. (1993), “ Stratégie ”, Dalloz, Paris

Dess, G. G., & Beard, D. W. (1984). Dimensions of organizational task
environments. Administrative science quarterly, 52-73.

Dicken, P. (1994). The Roepke lecture in economic geography global-local tensions: firms
and states in the global space-economy. Economic Geography,70(2), 101-128.

Dickson, P. H., & Weaver, K. M. (1997). Environmental determinants and individual-level
moderators of alliance use. Academy of Management journal,40(2), 404-425.

Dong, L., & Glaister, K. W. (2006). Motives and partner selection criteria in international
strategic alliances: Perspectives of Chinese firms. International Business Review, 15(6), 577-
600.

309





BIBLIOGRAPHIE

Dong, L., & Glaister, K. W. (2007). National and corporate culture differences in
international strategic alliances: Perceptions of Chinese partners. Asia Pacific Journal of
Management, 24(2), 191-205.

Dong, L., & Glaister, K. W. (2009). Antecedents of perceived national and corporate culture
differences: evidence from Chinese international strategic alliances. Asia Pacific Business
Review, 15(2), 217-241.

Doz, Y. L. (1996). The evolution of cooperation in strategic alliances: initial conditions or
learning processes?. Strategic management journal, 17(S1), 55-83.

Doz, Y. L., & Hamel, G. (1998). Alliance advantage: The art of creating value through
partnering. Harvard Business Press.

Doz, Y. L., & Hamel, G. (2000). L'avantage des alliances: logiques de création de valeur.
Dunod.

Doz, Y. L., & Shuen, A. (1987). A process framework for Analyzing Cooperation between
Firms (No. 87/33). INSEAD.

Doz, Y. L., Olk, P. M., & Ring, P. S. (2000). Formation processes of R&D consortia: Which
path to take? Where does it lead?. Strategic management journal, 239-266.

Dumez, H., & Jeunemaitre, A. (2010). The management of organizational boundaries: A case
study. M@ n@ gement, 13(3), 152-171.

Dumoulin, R., Meschi, P. X., & Uhlig, T. (2000). Management, contréle et performance des
réseaux d’entreprises: étude empirique de 55 réseaux d’alliances. Finance Controle
Stratégie, 3(2), 81-112.

Dussauge, P., & Garrette, B. (1995). Les stratégies d'alliance. Editions d’Organisation, Paris,

Dussauge, P., Garrette, B., & Mitchell, W. (2000). Learning from competing partners:
outcomes and durations of scale and link alliances in Europe, North America and
Asia. Strategic management journal, 99-126.

Dussauge, P., Garrette, B., & Mitchell, W. (2000). Learning from competing partners:
outcomes and durations of scale and link alliances in Europe, North America and
Asia. Strategic management journal, 99-126.

Dutta, S., & Weiss, A. M. (1997). The relationship between a firm's level of technological
innovativeness and its pattern of partnership agreements.Management science, 43(3), 343-
356.

Dyer, J. H. (1996). Specialized supplier networks as a source of competitive advantage:
Evidence from the auto industry. Strategic management journal, 271-291.

Dyer, J. H., & Hatch, N. W. (2006). Relation-specific capabilities and barriers to knowledge
transfers: creating advantage through network relationships. Strategic management
journal, 27(8), 701-719.

310





BIBLIOGRAPHIE

Dyer, J. H., & Singh, H. (1998). The relational view: Cooperative strategy and sources of
interorganizational competitive advantage. Academy of management review, 23(4), 660-679.

Dyer, J. H., Kale, P., & Singh, H. (2001). How to make strategic alliances work. MIT Sloan
management review, 42(4), 37.

Eisenhardt, K. M. (1989). Building theories from case study research.Academy of
management review, 14(4), 532-550.

Eisenhardt, K. M., & Graebner, M. E. (2007). Theory building from cases: Opportunities and
challenges. Academy of management journal, 50(1), 25-32.

Eisenhardt, K. M., & Schoonhoven, C. B. (1996). Resource-based view of strategic alliance
formation: Strategic and social effects in entrepreneurial firms. organization Science, 7(2),
136-150.

Eisenhardt, K. M., Furr, N. R., & Bingham, C. B. (2010). Crossroads-Microfoundations of
performance: Balancing efficiency and flexibility in dynamic environments. Organization
Science, 21(6), 1263-1273.

Ekins S.(2011). Pharmaceutical And Biomedical Project Management In A Changing Global

EL Akremi, A., Sassi, N., & Haddaji, N. (2006). Etude de I'impact des stresseurs
organisationnels sur le bien-étre et les comportements prosociaux des salariés dans un
contexte de flexibilité. Revue de gestion des ressources humaines, (61), 6-21.

Emerson, R. M. (1962). Power-dependence relations. American sociological review, 31-41.
Environment. Ed. Scott D. Babler. Vol. 11. John Wiley & Sons.

Erize-Gardes, N. (2007). Maitrise et gestion du risque partenariat. Risque: Formalisations et
applications pour les organisations, 51. Editions L'Harmattan

Ernst, D. (2004). Envisioning collaboration. In J. Bamford, B. Gomes-Casseres, & M.
Robinson (Eds.), Mastering alliance strategies. San Francisco: Jossey-Bass.

Felin, T., Foss, N. J., Heimeriks, K. H., & Madsen, T. L. (2012). Microfoundations of routines
and capabilities: Individuals, processes, and structure. Journal of Management Studies, 49(8),
1351-1374.

Fernandez, A. S., & Le Roy, F. (2015). Les stratégies de coopétition comme source de
tensions: le cas DS-Thales dans l'industrie des satellites de télécommunications. Management
International/International Management/Gestion Internacional, 19(3).

Ferrandi, J. M., & Valette-Florence, P. (2002). Premiers test et validation de la transposition
d'une échelle de personnalitt humaine aux marques. Recherche et Applications en
Marketing, 17(3), 21-40.

Ferreira, M. P., Storopoli, J. E., & Serra, F. R. (2014). Two decades of research on strategic

alliances: analysis of citations, co-citations and themes researched. Revista de Administracao
Contemporanea, 18(SPE), 109-133.

311





BIBLIOGRAPHIE

Folta, T. B., & Miller, K. D. (2002). Real options in equity partnerships. Strategic
Management Journal, 23(1), 77-88.

Foued, C. (2008). L’instabilité des alliances stratégiques asymétriques: Est-ce un probléme?
Etudes de cas dans le secteur agroalimentaire en Méditerranée.Revue Economie et Société,
série AG économie agroalimentaire, (30), 11-12.

Fuller, M. B., & Porter, M. E. (1986). Coalitions and Global Strategy from.Competition in
global industries, 315, 344.

Gamassou, C. E. (2002). Sources et mesures du stress au travail, quelles nouvelles voies de
recherche envisager?. Les cahiers du CERGOR, (02/03), 3-13.

Gammelgaard, J., Kumar, R.,, & Worm, V. (2013). Culture-Led Discrepancies and
Negotiating Conflicts in Strategic Outsourcing Alliances. Thunderbird International Business
Review, 55(5), 563-578.

Garcia-Canal, E., Duarte, C. L., Criado, J. R., & Llaneza, A. V. (2002). Accelerating
international expansion through global alliances: a typology of cooperative strategies. Journal
of World Business, 37(2), 91-107.

Gardet, E., & Mothe, C. (2009). Les mécanismes de garantie au sein d'un réseau d'alliances
développant un projet d'innovation. Finance Contr6le Stratégie, 12(3), 131-160.

Garrette, B. (1989). Actifs spécifiques et coopération: une analyse des stratégies
d'alliance. Revue d'économie industrielle, 50(1), 15-31.

Garrette, B., & Dussauge, P. (1990). Les alliances stratégiques: Analyse et mode
d'emploi (No. hal-00612222).

Garrette, B., & Dussauge, P. (1991). Alliances strategiques: mode d'emploi (No. hal-
00459494).

Garrette, B., & Dussauge, P. (1995). Les stratégies d'alliance. Les Ed. d'organisation.

Geiger, M. A., Raghunandan, K., & Rama, D. V. (2006). Auditor decision-making in different
litigation environments: The Private Securities Litigation Reform Act, audit reports and audit
firm size. Journal of Accounting and Public Policy, 25(3), 332-353.

Geng, N., Alayoglu, N., & lyigin, N. O. (2012). A conceptual model proposal for
determinants, form, functions and structure choice in strategic Alliances.Procedia-Social and
Behavioral Sciences, 58, 1594-1600.

Ghemawat, P. (2001). Distance still matters. Harvard business review, 79(8), 137-147.

Ghoshal, S., & Moran, P. (1996). Bad for practice: A critique of the transaction cost
theory. Academy of management Review, 21(1), 13-47.

Gibbs Jr, R. W. (2002). A new look at literal meaning in understanding what is said and
implicated. Journal of pragmatics, 34(4), 457-486.

312





BIBLIOGRAPHIE

Girod-Seville, M., & Perret, V. (1999). Fondements épistémologiques de la recherche in
Méthodes de Recherche en Management, ouvrage coordonné par Raymond Alain Thiétart, éd.

Glaister, K. W., & Buckley, P. J. (1998). Measures of performance in UK international
alliances. Organization Studies, 19(1), 89-118.

Glaser, B. S., & Strauss, A. (1971). A.(1967). The discovery of grounded theory. New york.

Globerman, S., & Nielsen, B. B. (2007). Equity versus non-equity international strategic
alliances involving Danish firms: An empirical investigation of the relative importance of
partner and host country determinants. Journal of International Management, 13(4), 449-471.

Goerzen, A., & Beamish, P. W. (2005). The effect of alliance network diversity on
multinational enterprise performance. Strategic Management Journal, 26(4), 333-354.

Goerzen, A., & Makino, S. (2007). Multinational corporation internationalization in the
service sector: a study of Japanese trading companies. Journal of international business
studies, 38(7), 1149-1169.

Gomes, E., Barnes, B. R., & Mahmood, T. (2016). A 22 year review of strategic alliance
research in the leading management journals. International Business Review, 25(1), 15-27.

Gomes-Casseres, B. (1989). Joint ventures in the face of global competition. MIT Sloan
Management Review, 30(3), 17.

Gbémez-Mejia, A et Smida, A (2011), Théorie enracinée du stress des organisations sanitaires
et médico-sociales en France. Une perspective stratégique, XXe conférence de 1I’AIMS,
Nantes 7 — 9 juin.

Gbmez-Mejia, A., & Smida, A. (2012). Chapitre 3. Traverser la vallée de la mort: essai de
conceptualisation du stress entrepreneurial. Risque, stress et décision: Gérard Chasseigne-
Bernard Cadet, 65.

Grawitz, M. (1996). Méthodes des sciences sociales. 10eme édition, Paris, Dalloz.

Greve, H. R., Baum, J. A., Mitsuhashi, H., & Rowley, T. J. (2010). Built to last but falling
apart: Cohesion, friction, and withdrawal from interfirm alliances.Academy of Management
Journal, 53(2), 302-322.

Guedri, Z., Hussler, C., & Loubaresse, E. (2014). Contradictions, paradoxes et tensions en
contexte (s). Revue francaise de gestion, (3), 13-28.

Gulati, R. (1995). Social structure and alliance formation patterns: A longitudinal
analysis. Administrative science quarterly, 619-652.

Gulati, R. (1998). Alliances and networks. Strategic management journal, 293-317.

Gulati, R. (1999). Network location and learning: The influence of network resources and
firm capabilities on alliance formation. Strategic management journal, 20(5), 397-420.

Gulati, R. (2007). Managing network resources: Alliances, affiliations, and other relational
assets. Oxford University Press on Demand.

313





BIBLIOGRAPHIE

Gulati, R., & Singh, H. (1998). The architecture of cooperation: Managing coordination costs
and appropriation concerns in strategic alliances.Administrative science quarterly, 781-814.

Gulati, R., & Sytch, M. (2008). Does familiarity breed trust? Revisiting the antecedents of
trust. Managerial and Decision Economics, 29(2-3), 165-190.

Gulati, R., & Westphal, J. D. (1999). Cooperative or controlling? The effects of CEO-board
relations and the content of interlocks on the formation of joint ventures. Administrative
Science Quarterly, 44(3), 473-506.

Gulati, R., & Zajac, E. J. (1998). Commentary on‘alliances and networks' by R.
Gulati. Strategic Management Journal, 319-321.

Gulati, R., Lawrence, P. R., & Puranam, P. (2005). Adaptation in vertical relationships:
Beyond incentive conflict. Strategic Management Journal, 26(5), 415-440.

Gulati, R., Nohria, N., & Zaheer, A. (2000). Strategic networks. Strategic management
journal, 203-215.

Gulati, R., Wohlgezogen, F., & Zhelyazkov, P. (2012). The two facets of collaboration:
Cooperation and coordination in strategic alliances. The Academy of Management
Annals, 6(1), 531-583.

Guyon Y. (2003). Droit des Affaires (éd. 9e, Vol. Tomo 2. Entreprises en difficulté -
redressement judiciaire - faillite). Paris: Economique.

Habib, M., & Zurawicki, L. (2002). Corruption in the context of international business:
conceptual and methodological issues. Journal of Transnational Management
Development, 6(3-4), 167-180.

Hagedoorn, J. (1993). Understanding the rationale of strategic technology partnering:
Nterorganizational modes of cooperation and sectoral differences.Strategic management
journal, 14(5), 371-385.

Hagedoorn, J. (2006). Understanding the cross-level embeddedness of interfirm partnership
formation. Academy of management review, 31(3), 670-680.

Hagedoorn, J., & Narula, R. (1996). Choosing organizational modes of strategic technology
partnering: international and sectoral differences. Journal of international business
studies, 27(2), 265-284.

Hagedoorn, J., & Schakenraad, J. (1990). Strategic partnering and technological co-operation.
In Perspectives in Industrial Organization (pp. 171-191). Springer Netherlands.

Haklisch, C. S. (1986). 'International technical agreements in the semi-conductor industry’,
paper presented at the Conference on Technical Cooperation and International
Competitiveness.

Hambrick, D. C., Li, J., Xin, K., & Tsui, A. S. (2001). Compositional gaps and downward
spirals in international joint venture management groups. Strategic Management
Journal, 22(11), 1033-1053.

314





BIBLIOGRAPHIE

Hamel, G. (1991). Competition for competence and interpartner learning within international
strategic alliances. Strategic management journal, 12(S1), 83-103.

Hamel, G., & Prahalad, C. K. (1994). Competing for the Future Harvard Business School
Press. Boston, MA.

Hanvanich, S., Miller, S. R., Richards, M., & Cavusgil, S. T. (2003). An event study of the
effects of partner and location cultural differences in joint ventures.International Business
Review, 12(1), 1-16.

Hanvanich, S., Richards, M., Miller, S. R., & Cavusgil, S. T. (2005). Technology and the
effects of cultural differences and task relatedness: A study of shareholder value creation in
domestic and international joint ventures.International Business Review, 14(4), 397-414.

Harrigan, K. R. (1986). Strategic alliances and partner asymmetries. Graduate School of
Business, Columbia University.

Harrigan, K. R. (1987). Strategic alliances-Their new role in global competition.Columbia
Journal of World Business, 22(2), 67-69.

Harrigan, K. R. (1988). Joint ventures and competitive strategy. Strategic management
journal, 9(2), 141-158.

Harvey, S., Courcy, F., Petit, A., Hudon, J., Teed, M., Loiselle, O., & Morin, A. (2006),
"Interventions organisationnelles et santé psychologique au travail : Une synthése des
approches au niveau international”, Etudes et Recherches: 57 p. Montreal: IRSST.

He, H., & Brown, A. D. (2013). Organizational identity and organizational identification A

Heeks, R., & Davies, A. (1999). Different approaches to information age reform. Reinventing
government in the information age. International practice in IT-enabled public sector reform,
22-48.

Heimeriks, K. H., Bingham, C. B., & Laamanen, T. (2015). Unveiling the temporally
contingent role of codification in alliance success. Strategic Management Journal, 36(3), 462-
473.

Heimeriks, K. H., Duysters, G., & Vanhaverbeke, W. (2007). Learning mechanisms and
differential performance in alliance portfolios. Strategic organization, 5(4), 373-408.

Henisz, W. J., & Zelner, B. A. (2010). The hidden risks in emerging markets.Harvard
Business Review, 88(4).

Hennart, J. F. (1988). A transaction costs theory of equity joint ventures.Strategic
management journal, 9(4), 361-374.

Hennart, J. F., & Reddy, S. (1997). The choice between mergers/acquisitions and joint
ventures: The case of Japanese investors in the United States. Strategic management journal,
1-12.

Hennart, J. F., & Zeng, M. (2002). Cross-cultural differences and joint venture
longevity. Journal of International Business Studies, 33(4), 699-716.

315





BIBLIOGRAPHIE

Hennart, J. F., Kim, D. J., & Zeng, M. (1998). The impact of joint venture status on the
longevity of Japanese stakes in US manufacturing affiliates.Organization Science, 9(3), 382-
395.

Herzog, T. (2010). 10. Strategic management of coopetitive relationships in CoPS-related
industries. Coopetition: Winning strategies for the 21st century, 200.

Hill, R. C., & Hellriegel, D. (1994). Critical contingencies in joint venture management:
Some lessons from managers. Organization science, 5(4), 594-607.

Hillebrand, B., & Biemans, W. G. (2003). The relationship between internal and external
cooperation: literature review and propositions. Journal of Business Research, 56(9), 735-
743.

Hitt, M. A., Beamish, P. W., Jackson, S. E., & Mathieu, J. E. (2007). Building theoretical and
empirical bridges across levels: Multilevel research in management. Academy of Management
Journal, 50(6), 1385-1399.

Hladik, K. J. (1985). International joint ventures: An economic analysis of US-foreign
business partnerships. Free Press.

Hlady-Rispal, M. (2016). Une stratégie de recherche en gestion (No. 8, pp. 251-266).
Lavoisier.

Ho, M. H. W., & Wang, F. (2015). Unpacking knowledge transfer and learning paradoxes in
international strategic alliances: Contextual differences matter.International Business
Review, 24(2), 287-297.

Hoehn-Weiss, M. N., & Karim, S. (2014). Unpacking functional alliance portfolios: How
signals of viability affect young firms' outcomes. Strategic Management Journal, 35(9), 1364-
1385.

Hoffmann, W. H. (2005). How to manage a portfolio of alliances. Long Range
Planning, 38(2), 121-143.

Hoffmann, W. H., Neumann, K., & Speckbacher, G. (2010). The effect of interorganizational
trust on make-or-cooperate decisions: Disentangling opportunism-dependent and
opportunism-independent effects of trust.European Management Review, 7(2), 101-115.

Hofstede, G. (2001). Culture's consequences: Comparing values, behaviors, institutions and
organizations across nations. Sage.

Holburn, G. L., & Zelner, B. A. (2010). Political capabilities, policy risk, and international
investment strategy: Evidence from the global electric power generation industry. Strategic
Management Journal, 31(12), 1290-1315.

Holmberg, S. R., & Cummings, J. L. (2009). Building successful strategic alliances: strategic
process and analytical tool for selecting partner industries and firms. Long range
planning, 42(2), 164-193.

Holmes, T.H. & Rahe, R.H. (1967) The social readjustment rating scale. J. Psychosom. Res.
11, 213.

316





BIBLIOGRAPHIE

Hood, N., & Young, S. (1979). The economics of multinational enterprise. Longman.

Huff, J. O., Huff, A. S., & Thomas, H. (1992). Strategic renewal and the interaction of
cumulative stress and inertia. Strategic Management Journal,13(S1), 55-75.

Huo, Y. P., & Steers, R. M. (1993). Cultural influences on the design of incentive systems:
The case of East Asia. Asia Pacific journal of management, 10(1), 71-85.

Hyder, A. S., & Eriksson, L. T. (2005). Success is not enough: The spectacular rise and fall of
a strategic alliance between two multinationals.Industrial Marketing Management, 34(8),
783-796.

Ingham, M. (1991). La perception du succes des alliances stratégiques. Revue internationale
PME: Economie et gestion de la petite et moyenne entreprise,4(2), 43-83.

Ingham, M. (2000). Approche stratégique des alliances internationales.Gestion, 90(5), 97-129.

Ingham, M. (2016). L ‘apprentissage organisationnel dans les coopérations (No. 8, pp. 55-
81). Lavoisier.

Inkpen, A. C. (1997). An examination of knowledge management in international joint
ventures. Cooperative Strategies: North American Perspectives, 337-369.

Inkpen, A. C. (2000). A note on the dynamics of learning alliances: Competition, cooperation,
and relative scope. Strategic Management Journal, 775-779.

Inkpen, A. C. (2008). Managing knowledge transfer in international alliances. Thunderbird
International Business Review, 50(2), 77-90.

Inkpen, A. C., & Beamish, P. W. (1997). Knowledge, bargaining power, and the instability of
international joint ventures. Academy of management review,22(1), 177-202.

Inkpen, A. C., & Currall, S. C. (2004). The coevolution of trust, control, and learning in joint
ventures. Organization science, 15(5), 586-599.

Inkpen, A. C., & Ross, J. (2001). Why do some strategic alliances persist beyond their useful
life?. California Management Review, 44(1), 132-148.

Isobe, T., Makino, S., & Montgomery, D. B. (2000). Resource commitment, entry timing, and
market performance of foreign direct investments in emerging economies: The case of
Japanese international joint ventures in China. Academy of management journal, 43(3), 468-
484.

Jaouen, A. (2005). Les alliances stratégiques entre tres petites entreprises: cadre
d'analyse (Doctoral dissertation).

Jaouen, A. (2006). La question centrale des ressources dans les alliances stratégiques. Revue
De L’ Economie Meridionale, 54(2), 107.

Jean-Amans, C., & Abdellatif, M. (2013). L’influence du risque pays et de la distance

culturelle sur les modes de présence et de contrdle des PME a 1’étranger. Management
international/International Management/Gestion Internacional, 18(1), 73-86.

317





BIBLIOGRAPHIE

Jean-Amans, C., & Abdellatif, M. (2013). L’influence du risque pays et de la distance
culturelle sur les modes de présence et de contréle des PME a 1’étranger. Management
international/International Management/Gestion Internacional, 18(1), 73-86.

Jolly, D. (1997). Co-operation in a niche market: The case of fiat and PSA in multi purpose
vehicles. European Management Journal, 15(1), 35-44.

Jolly, D. (2001), Alliances interentreprises : entre concurrence et coopération, Editions
Vuibert, Paris.

Joshi, A. W., & Arnold, S. J. (1997). The impact of buyer dependence on buyer opportunism
in buyer—supplier relationships: The moderating role of relational norms. Psychology &
Marketing, 14(8), 823-845.

Kahn, R., Wolfe, D., Quinn, R., Snoek, J., and Rosentbal, R.,(1964), Organizational stress:
Studies in role conflict and ambiguity. New York: Wiley, 1964.

Kahn, R.L. and Byosiere, P.B. (1992). Stress in organizations. In M.D. Dunnette and L.M
Hugh (eds.). Handbook of Industrial and Organizational Psychology. (pp.571-650). Palo Alto,
CA: Consulting Psychologists Press

Kale, P., & Singh, H. (2007). Building firm capabilities through learning: the role of the
alliance learning process in alliance capability and firm-level alliance success. Strategic
Management Journal, 28(10), 981-1000.

Kale, P., & Singh, H. (2009). Managing strategic alliances: What do we know now, and
where do we go from here. Academy of management perspectives,23(3), 45-62.

Kale, P., Dyer, J. H., & Singh, H. (2002). Alliance capability, stock market response, and
long-term alliance success: the role of the alliance function.Strategic Management
Journal, 23(8), 747-767.

Kale, P., Singh, H., & Bell, J. (2009). Relating well: Building capabilities for sustaining
alliance networks. The network challenge: Strategy, profit, and risk in an interlinked world,
343-356.

Kale, P., Singh, H., & Perlmutter, H. (2000). Learning and protection of proprietary assets in
strategic alliances: Building relational capital. Strategic management journal, 217-237.

Kang, I., Han, S., Lee, J., & Olfman, L. (2016). An evolutionary perspective of opportunism
in high-technology alliance: the evidence from South Korean companies. Asia Pacific
Business Review, 22(2), 238-261.

Kanter, R. M. (1994). Collaborative advantage. Harvard business review, 72(4), 96-108.

Kauser, S., & Shaw, V. (2004). International Strategic Alliances: objectives, motives and
success. Journal of Global Marketing, 17(2-3), 7-43.

Kelley, D. J., & Nakosteen, R. A. (2005). Technology resources, alliances, and sustained

growth in  new, technology-based firms. IEEE Transactions on Engineering
Management, 52(3), 292-300.

318





BIBLIOGRAPHIE

Khanna, T. (1998). The scope of alliances. Organization Science, 9(3), 340-355.

Khelil, N., Smida, A., & Zouaoui, M. (2012). Contribution a la compréhension de I'échec des
nouvelles entreprises: exploration qualitative des multiples dimensions du phénoméne. Revue
de I’Entrepreneuriat, 11(1), 39-72.

Killing, J. P. (1988). Understanding alliances: The role of task and organizational
complexity. Cooperative strategies in international business, 55, 68.

Killing, J. P. 1983. Strategies for joint venture success. New York: Praeger.
Klepper, S. (1988). Collaborations in robotics. International Collaborative Ventures in US

Koenig, G. (1993). Production de la connaissance et constitution des pratiques
organisationnelles.

Kogut, B. (1988). Joint ventures: Theoretical and empirical perspectives.Strategic
management journal, 9(4), 319-332.

Kogut, B. (1991). Joint ventures and the option to expand and acquire.Management
science, 37(1), 19-33.

Koka, B. R., & Prescott, J. E. (2008). Designing alliance networks: the influence of network
position, environmental change, and strategy on firm performance. Strategic Management
Journal, 29(6), 639-661.

Koka, B. R., Madhavan, R., & Prescott, J. E. (2006). The evolution of interfirm networks:
Environmental effects on patterns of network change. Academy of Management
Review, 31(3), 721-737.

Koot, W. T. (1988). Underlying dilemmas in the management of international joint
ventures. Cooperative strategies in international business, 347, 367.

Koza, M. P., & Lewin, A. Y. (1998). The co-evolution of strategic alliances. Organization
science, 9(3), 255-264.

Koza, M., & Lewin, A. (2000). Managing partnerships and strategic alliances: raising the
odds of success. European Management Journal, 18(2), 146-151.

Kreiner, K., & Schultz, M. (1993). Informal collaboration in R & D. The formation of
networks across organizations. Organization studies, 14(2), 189-2009.

Kuhn, T. S. (2012). The structure of scientific revolutions. University of Chicago press.

Kumar, R. (2014). Managing ambiguity in strategic alliances. California Management
Review, 56(4), 82-102.

Kumar, R., & Nti, K. O. (1998). Differential learning and interaction in alliance dynamics: A
process and outcome discrepancy model. Organization science,9(3), 356-367.

Kumar, R., & Patriotta, G. (2011). Culture and international alliance negotiations: a
sensemaking perspective. International Negotiation, 16(3), 511-533.

319





BIBLIOGRAPHIE

Lado, A. A., Boyd, N. G., & Hanlon, S. C. (1997). Competition, cooperation, and the search
for economic rents: a syncretic model. Academy of Management Review, 22(1), 110-141.

Lambe, C. J., Spekman, R. E., & Hunt, S. D. (2002). Alliance competence, resources, and
alliance success: conceptualization, measurement, and initial test. Journal of the academy of
Marketing Science, 30(2), 141-158.

Lancry, A. (2007). Incertitude et stress (Vol. 70, No. 3, pp. 289-305). Presses Universitaires
de France.

Lane, P. J., & Lubatkin, M. (1998). Relative absorptive capacity and interorganizational
learning. Strategic management journal, 461-477.

Laperriére, A. (1997). Les criteres de scientificité des méthodes qualitatives. La recherche
qualitative. Enjeux épistémologiques et méthodologiques, 1, 365-389.

Larsson, R., Bengtsson, L., Henriksson, K., & Sparks, J. (1998). The interorganizational
learning dilemma: Collective knowledge development in strategic alliances. Organization
science, 9(3), 285-305.

Lavie, D., & Miller, S. R. (2008). Alliance portfolio internationalization and firm
performance. Organization Science, 19(4), 623-646.

Lavie, D., Haunschild, P. R., & Khanna, P. (2012). Organizational differences, relational
mechanisms, and alliance performance. Strategic Management Journal, 33(13), 1453-1479.

Lawrence, P. R., & Lorsch, J. W. (1967). Differentiation and integration in complex
organizations. Administrative science quarterly, 1-47.

Lazarus, R. S., & Folkman, S. (1984). Stress, appraisal, and coping. Springer publishing
company.

Le Gall, V. (2012). La construction de la confiance: le cas des alliances stratégiques en
biotechnologie (Doctoral dissertation, These de doctorat, HEC Montréal).

Lee, H. U., & Park, J. H. (2008). The influence of top management team international
exposure on international alliance formation. Journal of Management Studies, 45(5), 961-981.

Lee, J. W., Abosag, I., & Kwak, J. (2012). The role of networking and commitment in foreign
market entry process: Multinational corporations in  the Chinese automobile
industry. International Business Review, 21(1), 27-39.

Légeron, P. (2008). Le stress professionnel. L'information psychiatrique, 84(9), 809-820.

Leroux-Zickler V., (2006), La dynamique des relations partenariales : un cadre d’analyse
constructiviste, Thése en Sciences de Gestion sous la direction du Pr. H. Bouchikhi,
Université Paul Cézannne, CEROG / ESSEC, Décembre.

Leruse, L., Di. Martino, 1., Malaise, N. & Firket, P. (2004). Le stress au travail : facteurs de
risques, évaluation et prévention. Service public fédéral Emploi, Travail et Concertation

320





BIBLIOGRAPHIE

Lessard-Hébert, M., Boutin, G., & Goyette, G. (1997). La recherche qualitative: fondements
et pratiques. De Boeck Supérieur.

Levi, L. (1984). Stress in industry: Causes, effects, and prevention (No. 51). International
Labour Organisation.

Lin, H., & Darnall, N. (2010). Strategic alliances for environmental protection. In Facilitating
Sustainable Innovation through Collaboration (pp. 233-246). Springer Netherlands.

Lin, H., & Darnall, N. (2015). Strategic alliance formation and structural
configuration. Journal of Business Ethics, 127(3), 549-564.

Lin, T. Y., & Cheng, Y. Y. (2010). Exploring the knowledge network of strategic alliance
research. A co-citation analysis. International Journal of Electronic  Business
Management, 8(2), 152.

Lorange, P., & Roos, J. (1990). Formation of cooperative ventures: Competence mix of the
management teams. Management International Review, 30(Special issue), 69-86.

Lorange, P., & Roos, J. (1991). Analytical steps in the formation of strategic
alliances. Journal of organizational change management, 4(1), 60-72.

Lui, S. S., & Ngo, H. Y. (2012). Drivers and Outcomes of Long-term Orientation in
Cooperative Relationships. British Journal of Management, 23(1), 80-95.

Lunnan, R., & Haugland, S. A. (2008). Predicting and measuring alliance performance: A
multidimensional analysis. Strategic Management Journal,29(5), 545-556.

Luo, Y. (2001). Strategic response to a volatile environment: The case of cross-cultural
cooperative ventures. Asia Pacific Journal of Management, 18, 7-25.

Luo, Y. (2005). How important are shared perceptions of procedural justice in cooperative
alliances?. Academy of Management Journal, 48(4), 695-709.

Luo, Y. (2006). Opportunism in Inter-firm Exchanges in Emerging Markets [1].Management
and Organization Review, 2(1), 121-147.

Luo, Y. (2007). Are joint venture partners more opportunistic in a more volatile environment?
Strategic Management Journal, 28, 39-60.

Luo, Y. (2008). Structuring interorganizational cooperation: The role of economic integration
in strategic alliances. Strategic Management Journal, 29(6), 617-637.

Luo, Y., & Park, S. H. (2004). Multiparty cooperation and performance in international equity
joint ventures. Journal of International Business Studies,35(2), 142-160.

Luo, Y., & Peng, M. W. (1999). Learning to compete in a transition economy: Experience,
environment, and performance. Journal of international business studies, 30(2), 269-295.

Lyles, M. A. (1988). Learning among joint venture sophisticated firms. Management
International Review, 28(special issue): 85-98.

321





BIBLIOGRAPHIE

MacKay, C. J., Cousins, R., Kelly, P. J., Lee, S., & McCAIG, R. H. (2004). ‘Management
Standards’ and work-related stress in the UK: Policy background and science. Work &
Stress, 18(2), 91-112.

Madhok, A. (1995). Revisiting multinational firms' tolerance for joint ventures: A trust-based
approach. Journal of international Business studies, 26(1), 117-137.

Makino, S., Chan, C. M., Isobe, T., & Beamish, P. W. (2007). Intended and unintended
termination of international joint ventures. Strategic Management Journal, 28(11), 1113-
1132.

Malmgren, H. B. (1961). Information, Expectations and the Theory of the Firm.The Quarterly
Journal of Economics, 399-421.

Marks M.L. et Mirvis P.H., Joining Forces, San Francisco, Jossey-Bass, 1998

Maslanka, S. E., Gheesling, L. L., Libutti, D. E., Donaldson, K. B., Harakeh, H. S., Dykes, J.
K., ... & Kriz-Kuzemenska, P. (1997). Standardization and a multilaboratory comparison of
Neisseria meningitidis serogroup A and C serum bactericidal assays. The Multilaboratory
Study Group. Clinical and Diagnostic Laboratory Immunology, 4(2), 156-167.

Mayrhofer, U. (2002). Franco—British Strategic Alliances:: A Contribution to the Study of
Intra-European Partnerships. European Management Journal, 20(1), 10-17.

Mayrhofer, U., Prévot, F., & Triki, D. (2016). La durée d’existence des coentreprises
internationales. Revue francaise de gestion, (4), 53-69.

Mcevily S.K. (2000), « Avoiding Competence Substitution Through Knowledge Sharing»,
Academy of Management Review, 25(2), pp. 294-312.

Medcof, J. W. (1997). Why too many alliances end in divorce. Long Range Planning, 30(5),
718-732.

Meier M., Litkewitte M., Mellewigt T., & Decker C. (2015). « How managers can build trust
in strategic alliances: a meta-analysis on the central trust-building mechanisms ». Journal of
Business Economics, 1-29.

Meier, M. (2011). Knowledge management in strategic alliances: a review of empirical
evidence. International journal of management reviews, 13(1), 1-23.

Melkonian, T., Monin, P., Rouzies, A., Noorderaven, N., & Timmers, A. (2006, October).
Justice, or exemplarity? Theoretical bases and empirical contributions to post-merger
performance. In Academy of Management Conference, Atlanta, GA.

Meschi, P. X. (2003). Pourquoi et comment sortir d'une alliance?. Revue francaise de gestion,
159-180.

Meschi, P. X. (2005). La survie des coentreprises d'internationalisation dans les pays
émergents: quel est I'impact du risque pays?. Management International, 9(2), 37.

Meschi, P. X. (2008). Impact de la corruption d'Etat sur I'évolution des participations
européennes dans les coentreprises internationales. M@ n@ gement, 11(1), 1-26.

322





BIBLIOGRAPHIE

Meschi, P. X., & Riccio, E. L. (2006). Analyse longitudinale de I'impact du risque-pays et des
différences culturelles sur la survie des coentreprises internationales au Brésil entre 1974 et
2005. Finance Controle Stratégie, 9(4), 87-111.

Meschi, P. X., & Riccio, E. L. (2007). How do country risk and national cultural differences
between partners affect the survival of international alliances in emerging countries?
Longitudinal analysis of 165 international joint ventures in Brazil 1974 to 2005. Revista
Contabilidade & Financas, 18(SPE), 96-107.

Meschi, P. X., & Riccio, E. L. (2008). Country risk, national cultural differences between
partners and survival of international joint ventures in Brazil.International Business
Review, 17(3), 250-266.

Messaoudi, D. (2011). La fusion-réorganisation dans un groupe financier. Une analyse des
facteurs de risques psychosociaux. Travail et emploi, (2), 17-33.

Messaoudi, D. (2012), La fusion-réorganisation dans un groupe financier. Une analyse des
facteurs de risques psychosociaux, Travail et emploi, 2, 17-33.

Miles, M. B., & Huberman, A. M. (2003). Analyse des données qualitatives. De Boeck
Supérieur.

Miles, M. B., & Huberman, A. M. (2005). Analyse des données qualitatives (MH Rispal,
Trans.)(deuxiéme ed.): De Boeck.

Min, J., & Mitsuhashi, H. (2012). Retracted: Dynamics of Unclosed Triangles in Alliance
Networks: Disappearance of Brokerage Positions and Performance Consequences. Journal of
Management Studies, 49(6), 1078-1108.

Miotti, L., & Sachwald, F. (2003). Co-operative R&D: why and with whom?: An integrated
framework of analysis. Research policy, 32(8), 1481-1499.

Mockler, R. J., Dologite, D. G., & Carnevali, N. M. (1997). Type and structure of
multinational strategic alliances: the airline industry. Strategic Change, 6(5), 249-260.

Mohr, A. T., & Puck, J. F. (2007). Role conflict, general manager job satisfaction and stress
and the performance of 1JVs. European Management Journal, 25(1), 25-35.

Mohr, J. J., & Spekman, R. E. (1996). Perfecting partnerships. Marketing Management, 4(4),
34.

Mohr, J. J., Gundlach, G. T., & Spekman, R. (1994). Legal ramifications of strategic
alliances. Marketing Management, 3(2), 38.

Monin, P. (2002). Vers une théorie évolutionniste réaliste des alliances stratégiques. Revue
francaise de gestion, (3), 49-71.

Moscovici, S. (2003). 2. Des représentations collectives aux représentations sociales:
éléments pour une histoire. In Les représentations sociales (Vol. 7, pp. 79-103). Presses
Universitaires de France.

323





BIBLIOGRAPHIE

Mothe, C. (2001). Les implications des coopérations en recherche-développement. Finance
Controle Stratégie, 4(2), 91-118.

Mowery, D. C., Oxley, J. E., & Silverman, B. S. (1996). Strategic alliances and interfirm
knowledge transfer. Strategic management journal, 17(S2), 77-91.

Mucchielli, A. (2009). Dictionnaire des méthodes qualitatives en sciences humaines. Armand
Colin.

Mucchielli, A. (1998). L’Approche communicationnelle et systémique des
organisations. Paris, Armand Colin.

Mudambi, S. M., & Tallman, S. (2010). Make, buy or ally? Theoretical perspectives on
knowledge process outsourcing through alliances. Journal of Management Studies, 47(8),
1434-1456.

Mukhopadhyay, S., & Gupta, R. K. (2014). Survey of qualitative research methodology in
strategy research and implication for Indian researchers.Vision: The Journal of Business
Perspective, 18(2), 109-123.

Musca, G. (2006). Une stratégie de recherche processuelle: I'étude longitudinale de cas
enchassés. M@ n@ gement, 9(3), 153-176.

Narula, R., & Dunning, J. H. (1999, January). Developing countries versus multinational
enterprises in a globalising world: the dangers of falling behind. InForum for Development
Studies (Vol. 26, No. 2, pp. 261-287). Taylor & Francis Group.

Naulleau G. (1993), “ La joint-venture internationale. Une forme complexe et labile
d’entreprise ”, Gérer et Comprendre, mars, 4-16.

Nemeth, A., & Nippa, M. C. (2013, January). Advanced Insights Into International Joint
Venture Exit Decisions. In Academy of Management Proceedings (Vol. 2013, No. 1, p.
14594). Academy of Management.

Nickerson, J. A., & Zenger, T. R. (2004). A knowledge-based theory of the firm—The
problem-solving perspective. Organization science, 15(6), 617-632.

Nielsen, B. B. (2010). Strategic fit, contractual, and procedural governance in
alliances. Journal of Business Research, 63(7), 682-689.

Nielsen, B. B., & Gudergan, S. (2012). Exploration and exploitation fit and performance in
international strategic alliances. International Business Review, 21(4), 558-574.

Norman, P. M. (2002). Protecting knowledge in strategic alliances: Resource and relational
characteristics. The Journal of High Technology Management Research, 13(2), 177-202.

Nygaard, A., & Dahlstrom, R. (2002). Role stress and effectiveness in horizontal
alliances. Journal of Marketing, 66(2), 61-82.

Obadia, C., & Vida, I. (2006). Endogenous opportunism in small and medium-sized

enterprises' foreign subsidiaries: classification and research propositions.Journal of
International Marketing, 14(4), 57-86.

324





BIBLIOGRAPHIE

Ohmae, K. (1989). The global logic of strategic alliances. Harvard business review, 67(2),
143-154.

Ohmae, Kenichi. 1985. Triad power. New York: Free Press.

Olk, P., & Elvira, M. (2001). Friends and Strategic Agents The Role of Friendship and
Discretion in Negotiating Strategic Alliances. Group & Organization Management, 26(2),
124-164.

Osborn, R. N., & Baughn, C. C. (1990). Forms of interorganizational governance for
multinational alliances. Academy of Management journal, 33(3), 503-519.

Osborn, R. N., & Hagedoorn, J. (1997). The institutionalization and evolutionary dynamics of
interorganizational alliances and networks. Academy of Management Journal, 40(2), 261-278.

Oshri 1., Weber C. (2007). “Cooperation and competition standards-settings Activities in the
Digitization Area: The Case of Wireless Information Devices”, Technology Analysis &
Strategic Management, vol. 18, n° 2, p. 265-283.

Ouchi, W. G., & Bolton, M. K. (1988). The logic of joint research and
development. California Management Review, 30(3), 9-33.

Ouédraogo, A. (2006). Alliances stratégiques dans les pays en développement: spécificité,
management et conditions de performance: une étude d'entreprises camerounaises et
burkinabé. Editions Publibook.

Paillé, P., & Mucchielli, A. (2008). L’analyse qualitative en sciences humaines et sociales (2 e
ed.) Armand Colin. Collection U Sciences humaines.

Panchal, S., & Cartwright, S. (2001). Group differences in post-merger stress.Journal of
managerial Psychology, 16(6), 424-433.

Park, S. H., & Ungson, G. R. (1997). The effect of national culture, organizational
complementarity, and economic motivation on joint venture dissolution. Academy of
Management journal, 40(2), 279-307.

Park, S. H., & Ungson, G. R. (2001). Interfirm rivalry and managerial complexity: A
conceptual framework of alliance failure. Organization science,12(1), 37-53.

Park, S. H., Chen, R. R., & Gallagher, S. (2002). Firm resources as moderators of the
relationship between market growth and strategic alliances in semiconductor start-
ups. Academy of management Journal, 45(3), 527-545.

Parkhe, A. (1991). Interfirm diversity, organizational learning, and longevity in global
strategic alliances. Journal of international business studies, 22(4), 579-601.

Parkhe, A. (1993). Strategic alliance structuring: A game theoretic and transaction cost
examination of interfirm cooperation. Academy of management journal, 36(4), 794-829.

PATUREL R. (1999), « Les stratégies d’alliance des entreprises », in : Hollard M.,
Yingchuan Y., Boissin O., Et He Y. (eds), L’organisation industrielle, la modernisation des

325





BIBLIOGRAPHIE

entreprises et la coopération franco-chinoise, Université de Grenoble 11, Institut de Recherche
Economique sur la Production et le Développement, Grenoble.

Paturel, R., (1996), « Un peu de clarté dans le monde obscur des alliances », Revue frangaise
de gestion, janvier-février, 1996, p. 136-139, (1996).

Payre, S. (2014). Quand la qualité du management contribue au développement du stress:
analyse des défauts de la fonction hiérarchique et des pratiques d'encadrement. Recherches en
Sciences de Gestion, (1), 173-191.

Pellegrin-Boucher, E., & Fenneteau, H. (2007). Le management de la coopétition. Revue
francaise de gestion, (7), 111-133.

Peng, H., 2001. Comparing the effectiveness of two different career education courses on
career decideness for college freshmen: an exploratory study. Journal of Career Development
28,29-41.

Perlmutter, H. V., & Heenan, D. A. (1986). Cooperate to compete globally. Harvard Business
Review, 64(2), 136-152.

Perret V. et Seville M. (2007), Fondements épistémologiques de la recherche, in R.A.
Thietart, Recherche en management, Dunod, p. 13-33.

Petit Charreire, S. et Durieux, F.(2007),“Explorer et tester: les deux vois de la recherché”,
Thietart, RA et al. Méthodes de recherché en management.

Pfeffer, J., & Nowak, P. (1976). Patterns of joint venture activity: implications for antitrust
policy. Antitrust Bull., 21, 315.

Phelps, C. C. (2010). A longitudinal study of the influence of alliance network structure and
composition on firm exploratory innovation. Academy of Management Journal, 53(4), 890-
913.

Philippart, P. (2001). La gestion juridique de l'alliance interentreprises: proposition d'un
modele a partir d'une étude de cas exploratoire (Doctoral dissertation, Lille 1).

Picard, R. W. (2016). Automating the Recognition of Stress and Emotion: From Lab to Real-
World Impact. IEEE MultiMedia, 23(3), 3-7.sociale. [En ligne]. Adresse URL
http://meta.fgov.be/pdf/pd/frdd51.pdf

Pisano, G. P., Russo, M., & Teece, D. (1988). Joint ventures and collaborative arrangements
in the telecommunications equipment industry.

Ponnelle, S. (2012). Relations entre le vécu émotionnel et les stratégies d’ajustement en
situation de competition. Pratiques psychologiques, 18(4), 333-352.

Ponnelle, S., Vaxevanoglou, X., & Garcia, F. (2012). L'usage des outils d'évaluation du stress
au travail: perspectives théoriques et méthodologiques. Le travail humain, 75(2), 179-213.

Porter, M. E. (1985). Competitive advantage: creating and sustaining superior performance.
1985. New York: FreePress.

326



http://meta.fgov.be/pdf/pd/frdd51.pdf



BIBLIOGRAPHIE

Poulis, K., Yamin, M., & Poulis, E. (2012). Domestic firms competing with multinational
enterprises: The relevance of resource-accessing alliance formations. International Business
Review, 21(4), 588-601.

Pourtois, J. P., Desmet, H., & Lahaye, W. (2006). Chapitre 7. Quelle complémentarité entre
les approches qualitatives et quantitatives dans les recherches en sciences humaines?.
In L'analyse qualitative en éducation (pp. 135-142). De Boeck Supérieur.

Powell, W. W. (1987). Hybrid organizational arrangements: new form or transitional
development?. California management review, 30(1), 67-87.

Powell, W. W. (1996). Fields of practice: connections between law and organizations. Law &
Social Inquiry, 21(4), 959-966.

Powell, W. W., Koput, K. W., & Smith-Doerr, L. (1996). Interorganizational collaboration
and the locus of innovation: Networks of learning in biotechnology. Administrative science
quarterly, 116-145.

Preble, J. F. (1997). Integrating the crisis management perspective into the strategic
management process. Journal of Management Studies, 34(5), 769-791.

Prévot, F., & Guallino, G. (2012). La survie des joint ventures internationales: une étude de
I'industrie pétroliere en Russie. Management international, 17(1), 71.

Prévot, F., & Meschi, P. X. (2006). Evolution of an international joint venture: The case of a
French-Brazilian joint venture. Thunderbird International Business Review, 48(3), 297-3109.

Pucik, V. (1988). Strategic alliances, organizational learning, and competitive advantage: The
HRM agenda. Human Resource Management, 27(1), 77-93.

Puranam, P., Raveendran, M., & Knudsen, T. (2012). Organization design: The epistemic
interdependence perspective. Academy of Management Review,37(3), 419-440.

Puthod, D. (1995). « Entre confiance et défiance, la vigilance au coeur de la gestion des
alliances», Gestion 2000, n°® 2, mars-avril 1995, p. 111-129.

Puthod, D., & Thévenard-Puthod, C. (2006). Coopération, tensions et conflit dans un réseau
d'innovation construit autour d'une PME. Revue francaise de gestion, (5), 181-204.

Raix, A., & Mignée, C. (1995). Psychopathologie du travail et du chémage.Encycl Méd Chir
Psychiatrie.

Ranf, D. E., & Todarita, E. (2009). Alliance management. Annales Universitatis Apulensis:
Series Oeconomica, 11(2), 788.

Reuer, J. J. (2001). From hybrids to hierarchies: Shareholder wealth effects of joint venture
partner buyouts. Strategic Management Journal, 22(1), 27-44.

Reuer, J. J., & Arifio, A. (2002). Contractual renegotiations in strategic alliances. Journal of
Management, 28(1), 47-68.

327





BIBLIOGRAPHIE

Reuer, J. J., & Zollo, M. (2005). Termination outcomes of research alliances.Research
Policy, 34(1), 101-115.

Reuer, J. J., Zollo, M., & Singh, H. (2002). Post-formation dynamics in strategic
alliances. Strategic Management Journal, 23(2), 135-151.

review of the literature and suggestions for future research. Group & Organization
Management, 38(1), 3-35.

Ridder, H. G., Hoon, C., & McCandless, A. (2009). The theoretical contribution of case study
research to the field of strategy and management. Research methodology in strategy and
management, 5(1), 137-175.

Ring, P. S. (1994) Fragile and resilient trust and their roles in cooperative interorganizational
relationships. In Proceedings of the International Association for Business and Society (Vol.
5, pp. 211-223, July).

Ring, P. S., & Van de Ven, A. H. (1992). Structuring cooperative relationships between
organizations. Strategic management journal, 13(7), 483-498.

Ring, P. S., & Van de Ven, A. H. (1994). Developmental processes of cooperative
interorganizational relationships. Academy of management review,19(1), 90-118.

Ripollés, M., Blesa, A., & Monferrer, D. (2012). Factors enhancing the choice of higher
resource commitment entry modes in international new ventures. International Business
Review, 21(4), 648-666.

Rodan, S., & Galunic, C. (2004). More than network structure: How knowledge heterogeneity
influences managerial performance and innovativeness. Strategic Management Journal, 25:
541-562.

Rolland, N. (2007). L'apprentissage de connaissances en management issues des
alliances. Gestion 2000, 24(2).

Romelaer, P. (2005). Chapitre 4. L'entretien de recherche. Méthodes & Recherches, 101-137.

Rooks, G., Snijders, C., & Duysters, G. (2013). Ties that tear apart: the social embeddedness
of strategic alliance termination. The Social Science Journal,50(3), 359-366.

Root, F. R. (1988). Some taxonomies of international cooperative arrangements. In F. J.
Contractor & P. Lorange (Eds.), Cooperative strategies in international business (pp. 69--80).
Lexington, MA: D. C. Heath.

Roques, O. (1999). Les réactions des salariés aux transitions de carriére: une approche en
termes de stress au travail (Doctoral dissertation, Aix-Marseille 3).

Rothaermel, F. T., & Boeker, W. (2008). Old technology meets new technology:
Complementarities,  similarities, and alliance  formation. Strategic = Management
Journal, 29(1), 47-77.

Roussel, P., & Wacheux, F. (2005). Management des ressources humaines: Méthodes de
recherche en sciences humaines et sociales. De Boeck Supérieur.

328





BIBLIOGRAPHIE

Royer, |. et Zarlowski P.,(2007),«Echantillon (s).». R. Thiétart ED., Méthodes de recherche
en management.

Sammut S. & Jaouen A. 2006. L’alliance stratégique en phase de démarrage: essai de
modélisation et de typologie. Colloque International Francophone en Entrepreneuriat et
PME CIFEPME, October 25-27, Fribourg, Suisse.

Sarafino, E. P. (1994). Stress, biopsychosocial factors, and illness. health psychology:
Biopsychosocial interactions. New York: John Wiley & Sons, Inc, 102-136.

Savall, H., & Zardet, V. (2004). Recherche en sciences de gestion: Approche qualimétrique,
observer I'objet complexe (No. halshs-00783087).

Saxton, T. (1997). The effects of partner and relationship characteristics on alliance
outcomes. Academy of management journal, 40(2), 443-461.

Schelling, T. C. (1960). The strategy of conflict. Cambridge, Mass.

Seabright, M. A., Levinthal, D. A., & Fichman, M. (1992). Role of individual attachments in
the dissolution of interorganizational relationships. Academy of Management Journal, 35(1),
122-160.

Severin E. (2006), La renégociation financiere des entreprises en difficulté, Revue Frangaise
de Gestion, 32, 166, p33.-49.

Shaughnessy, H. (1995). International joint ventures: Managing successful collaborations.
Long Range Planning, 28(3): 10--17.

Shenkar, O., & Li, J. (1999). Knowledge search in international cooperative
ventures. Organization Science, 10(2), 134-143.

Shenkar, O., & Yan, A. (2002). Failure as a consequence of partner politics: Learning from
the life and death of an international cooperative venture. Human Relations, 55(5), 565-601.

Shi, W., Sun, J., & Prescott, J. E. (2012). A temporal perspective of merger and acquisition
and strategic alliance initiatives: Review and future direction. Journal of Management, 38(1),
164-209.

Shirom, A. (1982). What is organizational stress? A facet analytic conceptualization. Journal
of Organizational Behavior, 3(1), 21-37.

Simon, H.A., 1945, Administrative Behavior, Free Press

Simonin, B. L. (1999). Ambiguity and the process of knowledge transfer in strategic
alliances. Strategic management journal, 20(7), 595-623.

Simonin, B. L. (2004). An empirical investigation of the process of knowledge transfer in
international strategic alliances. Journal of international business studies, 35(5), 407-427.

Sirmon, D. G., & Lane, P. J. (2004). A model of cultural differences and international alliance
performance. Journal of International Business Studies,35(4), 306-319.

329





BIBLIOGRAPHIE

Slater, S. a. R., M. (2012). Social capital in Japanese-Western Alliances: Understanding
Cultural Effects. International Marketign Review, 29, 6-23.

Smida, A. (1995), Ingrédients de prospective et leviers de stratégie, in A. Noél, P. Véry et M.
Wissler (dir.), Perspectives en management stratégique, Tome |11, Economica, 455-483.

Smida, A. et A. Gomez-Mejia (2010), Entreprise Stressée. Un Essai De Conceptualisation Et
Une Typologie, Management Et Avenir, 35, 130-148.

Sonnentag, S. (1998). Expertise in professional software design: A process study. Journal of
Applied Psychology, 83.703-7 15.

Spekman, R. E. (2000). Alliance competence: Maximizing the value of your partnership.
USA: Wiley

Spekman, R. E., lIsabella, L. A.,, & MacAvoy, T. C. (2000). Alliance competence. John
Wiley&Sons.

Spekman, R. E., Isabella, L. A., MacAvoy, T. C., & Forbes, T. (1996). Creating strategic
alliances which endure. Long range planning, 29(3), 346-357.

Spekman, R. E., Kamauff Jr, J. W., & Myhr, N. (1998). An empirical investigation into
supply chain management: a perspective on partnerships.Supply Chain Management: An
International Journal, 3(2), 53-67.

Steiler, D. (2000). L'impact des Nouvelles Technologies de Il'Information et de la
Communication sur la gestion du Stress. Cyber Gagnant: technologie, Cyberspace &
Développement Personnel, 137-176.

Steiler, D., & Riling, C. C. (2010). Stress et stratégies d'ajustement. Analyse en situation de
fusion-acquisition. Management & Avenir, (4), 40-62.

Stettner, U., & Lavie, D. (2014). Ambidexterity under scrutiny: Exploration and exploitation
via internal organization, alliances, and acquisitions. Strategic management journal, 35(13),
1903-1929.

Stora J. B. (1993). Audit du Stress Professionnel. Les Cahiers de Recherche (CR 471).

Stora, J. B. (1991). Le stress. Presses universitaires de France.

Strauss, A., & Corbin, J. (1990). Basics of qualitative research (\Vol. 15). Newbury Park, CA:
Sage.

Strauss, A., & Corbin, J. M. (1997). Grounded theory in practice. Sage.

Stuart, T. E., Ozdemir, S. Z., & Ding, W. W. (2007). Vertical alliance networks: The case of
university—biotechnology—pharmaceutical alliance chains.Research Policy, 36(4), 477-498.

Sudarsanam, S., & Lai, J. (2001). Corporate financial distress and turnaround strategies: An
empirical analysis. British Journal of Management, 12(3), 183-199.

330





BIBLIOGRAPHIE

Tallman, S. B., & Shenkar, O. (1994). A managerial decision model of international
cooperative venture formation. Journal of International Business Studies, 25(1), 91-113.

Teece, D. J. (1986). Profiting from technological innovation: Implications for integration,
collaboration, licensing and public policy. Research policy, 15(6), 285-305.

Terpstra, V., & Simonin, B. L. (1993). Strategic alliances in the triad: an exploratory
study. Journal of International Marketing, 4-25.

Tesch, R. (1990). Qualitative analysis: Analysis types and software tools. Falmer Press,
London.

Thiétart, R. A. (2014). Méthodes de recherche en management-4éme édition. Dunod.

Tinlot, G. (2004). Rapports de Forces entre Partenaires et Architecture des Alliances
Stratégiques. Inles actes de la Xllleme conférence de [I’AIMS, Normandie, Vallée de
Seine (Vol. 2, No. 3).

Tinlot, G., & Mothe, C. (2005). Alliance asymétrique et pouvoir de négociation des
partenaires: une relecture de l'alliance Matra-Renault. Management International, 10(1), 31.

Todeva, E., & Knoke, D. (2005). Strategic alliances and models of
collaboration. Management Decision, 43(1), 123-148.

Trabelsi, K. (2012). L'asymétrie du pouvoir dans les alliances stratégiques dyadiques:
fondements et perspectives. Gestion 2000, 29(2), 117-137.

Triki, D. (2015). L'effet des caractéristiques initiales des partenaires sur la longévité des joint
ventures internationales en  Méditerranée. Management  International/International
Management/Gestion Internacional, 19.

Trudel, L., Simard, C., & Vonarx, N. (2007). La recherche qualitative est-elle nécessairement
exploratoire?. Recherches qualitatives, 38-45.

Turcotte P.R. et H. Wallot (1979) « Du stress de la gestion a la gestion du stress », Revue
Internationale de Gestion, Vol. 4, No. 1, p. 35-41.

Turcotte, P. R. (1982). Qualit¢ de vie au travail: anti-stress et créativité. Editions
d'Organisation; Montréal: Agence d'ARC.

ULRICH, D. (1983), « Governing transactions: a framework for cooperative strategy »,
Human resource Management, vol. 22 n°1-2, p. 23-40.

Urban, S., & Vendemini, S. (1994). Alliances stratégiques coopératives européennes. De
Boeck Supérieur.

Valdés-Llaneza, A., & Garcia-Canal, E. (2006). Direct competition, number of partners and
the longevity of stakes in joint ventures. Management International Review, 46(3), 307-326.

Van Campenhoudt, L., & Quivy, R. (2011). Manuel de recherche en sciences sociales-4e
edition. Dunod.

331





BIBLIOGRAPHIE

Van de Ven, A. H.,, & Poole, M. S. (1988). Paradoxical requirements for a theory of
organizational change. Paradox and transformation: Toward a theory of change in
organization and management, 19, 80.

Vapola, T. J., Paukku, M., & Gabrielsson, M. (2010). Portfolio management of strategic
alliances: An international business perspective. International Business Review, 19(3), 247-
260.

Vasudeva, G., & Anand, J. (2011). Unpacking absorptive capacity: A study of knowledge
utilization from alliance portfolios. Academy of Management Journal, 54(3), 611-623.

Vernon, R. (1983). Organizational and institutional responses to international risk. In R.
Herring (Ed.) Managing international risk. 191-216. Cambridge University Press, New York.

Vickers, J. (1985). Delegation and the Theory of the Firm. The Economic Journal, 95, 138-
147.

Vidot-Delerue, H. A., & Simon, E. (2005). Confiance, contrat et degré d'asymétrie dans les
relations d'alliance. Management International, 10(1), 51.

Viola, J. M. (2010). Gestion stratégique des relations duales: Coopetition et enjeux de
connaissance. Editions universitaires européennes.

Vyas, N.M., Shelburn, W.L. and Rogers, D.C. (1995), “An analysis of strategic alliances:
forms, functions and framework”, Journal of Business ’ Industrial Marketing, Vol. 10 No. 3,
pp. 47-60.

Wacheux, F. (1996). Méthodes qualitatives et recherche en gestion. Economica.

Wassmer, U. (2010). Alliance portfolios: A review and research agenda. Journal of
management, 36(1), 141-171.

Weiss, E. N. (1987). Using the analytic hierarchy process in a dynamic
environment. Mathematical modelling, 9(3), 211-216.

Wigley, S. M., & Provelengiou, A. K. (2010). Marketing-Facing Strategic Alliances in the
Fashion Sector. Journal of Fashion Marketing and Management, 15(2), 141-162.

Williamson, O. E. (1975). Markets and hierarchies: antitrust analysis and implications. New
York: The Free Pres.

Williamson, O. E. (1985). The economic intstitutions of capitalism. Simon and Schuster.

Wittmann, C. M. (2007). Strategic alliances: what can we learn when they fail?.Journal of
Business-to-Business Marketing, 14(3), 1-19.

Wuyts, S., Dutta, S., & Stremersch, S. (2004). Portfolios of interfirm agreements in
technology-intensive markets: Consequences for innovation and profitability. Journal of
marketing, 68(2), 88-100.

Yan A. (1998). Structural stability and reconfiguration of international joint ventures. Journal
of International Business Studies 29(4): 773—796.

332





BIBLIOGRAPHIE

Yan, A., & Zeng, M. (1999). International joint venture instability: A critique of previous
research, a reconceptualization, and directions for future research.Journal of international
Business studies, 30(2), 397-414.

Yasuda, H. (2005). Formation of strategic alliances in high-technology industries:
comparative  study of the resource-based theory and the transaction-cost
theory. Technovation, 25(7), 763-770.

Ybarra, C. E., & Turk, T. A. (2009). The evolution of trust in information technology
alliances. The Journal of High Technology Management Research,20(1), 62-74.

Yin, R. K. (2013). Case study research: Design and methods. Sage publications.

Yoshino, M. Y., & Rangan, S. (1995). Strategic alliances: An entrepreneurial approach to
globalization. Harvard Business School Press, Boston, MA.

Yu, T., Subramaniam, M., & Cannella Jr, A. A. (2013). Competing globally, allying locally:
Alliances between global rivals and host-country factors. Journal of International Business
Studies, 44(2), 117-137.

Zaheer, A., & Venkatraman, N. (1995). Relational governance as an interorganizational
strategy: An empirical test of the role of trust in economic exchange. Strategic management
journal, 16(5), 373-392.

Zaheer, A., McEvily, B., & Perrone, V. (1998). Does trust matter? Exploring the effects of
interorganizational and interpersonal trust on performance.Organization
science, 9(2), 141-159.

Zajac, E. J., & Bazerman, M. H. (1991). Blind spots in industry and competitor analysis:
Implications of interfirm (mis) perceptions for strategic decisions.Academy of
Management Review, 16(1), 37-56.

Zajac, E. J., & Olsen, C. P. (1993). From transaction cost to transactional value analysis:
Implications for the study of interorganizational strategies. Journal of management

studies, 30(1), 131-145.

333





INDEX DES FIGURES

Figure 1. Design de la recherche 15
Figure 2. Les objectifs des partenaires 31
Figure 3. Evolution du stress de I’entreprise 74
Figure 4. Evolution du stress d’une alliance stratégique 78
Figure 5. Le modéle de Dawes et Eglene (2008) 81
Figure 6. Modéle de Wigley et Provelengiou (2010) 82
Figure 7. Le modele SMOCS 84
Figure 8. Une alliance stressée selon le modele SMOCS 97
Figure 9. Catégories d’alliances stressées 98
Figure 10. Elaboration du design de la recherche 103
Figure 11. Processus de traitement des données 132
Figure 12. Les principes de décontextualisation - recontextualisation du corpus de recherche
135
Figure 13. Articulation de la deuxieme partie 147
Figure 14. Processus d’évolution de la coopération 159
Figure 15. Alignement des objectifs spécifiques et communs de 1’alliance 161
Figure 16. « Coopétition interne» et « coopétition externe » 173
Figure 17. Relations de pouvoir dans les alliances stratégiques 186
Figure 18. Le stress de I’alliance 1ié aux difficultés d’alignements des objectifs 188
Figure 19. L’opportunisme dans les alliances stratégiques 223
Figure 20. Le type d’entreprise et role de I’alliance manager 228
Figure 21. Le stress de I’alliance li¢ aux difficultés de management des ressources __ 238
Figure 22. L’environnement externe de 1’alliance et le stress 263
Figure 23. Le stress de 1’alliance stratégique 279
Figure 24. L’environnement de 1’alliance source de stress 281
Figure 25. Les résultats de la recherche 286

334




file:///C:/Users/koukoughomrassen/Dropbox/Depot%20soutenance%20final%20inchalah/kaouther%20BEN%20JEMAA%20TOME%201%20finalllll%20inchalah.docx%23_Toc482879639

file:///C:/Users/koukoughomrassen/Dropbox/Depot%20soutenance%20final%20inchalah/kaouther%20BEN%20JEMAA%20TOME%201%20finalllll%20inchalah.docx%23_Toc482879640

file:///C:/Users/koukoughomrassen/Dropbox/Depot%20soutenance%20final%20inchalah/kaouther%20BEN%20JEMAA%20TOME%201%20finalllll%20inchalah.docx%23_Toc482879640



TABLE DES MATIERES

INDEX DES TABLEAUX

Tableau 1. Différentes appellations des alliances stratégiques
Tableau 2. Typologie des objectifs liés aux alliances stratégiques
Tableau 3. Les objectifs des alliances stratégiques selon les théories

27

32

33

Tableau 4. Les principaux thémes étudiés par les 32 auteurs les plus cités dans les recherches

sur les alliances stratégiques
Tableau 5. Le stress en sciences de gestion
Tableau 6. La dynamique coopérative des alliances stratégiques

Tableau 7. Les facteurs de stress liés aux objectifs

51

72

76

89

Tableau 8. Les facteurs de stress liés aux ressources

93

Tableau 9. Les facteurs de stress liés a I’environnement de 1’alliance

Tableau 10. Positions épistémologiques des paradigmes positivistes, interprétativistes et

96

constructivistes

Tableau 11

Tableau 12.
Tableau 13.
Tableau 14.
Tableau 15.
Tableau 16.
Tableau 17.
Tableau 18.
Tableau 19.
Tableau 20.
Tableau 21.
Tableau 22.
Tableau 23.
Tableau 24.
Tableau 25.
Tableau 26.
Tableau 27.
Tableau 28.

Questions et types de recherches

Caractéristiques des principales démarches

Liste des entretiens réalisés

Répartition des entretiens réalisés

Fonction des Répondants

Les caractéristiques des acteurs interviewés

Données secondaires utilisées

Une définition adaptée des tests-qualité

Résumé du protocole de la recherche

L’arborescence des themes liés aux objectifs

Les noyaux représentatifs du « Theme 1 »

Les noyaux représentatifs du « Theme 2 »

Les noyaux représentatifs du « Theme 3»

L’arborescence des thémes liée aux ressources

L’arborescence des thémes liée a I’environnement de ’alliance

Les noyaux représentatifs du « Theme 1 »

Rappel des questions de recherche

Les facteurs de stress de 1’alliance stratégique

106
109
111
122
123
126
126
129
138
139
150
151
162
174
191
241
242
289
281

335






TABLE DES MATIERES

TABLE DES MATIERES

SOMMAIRE

INTRODUCTION GENERALE 3
PARTIE 1. 17
LES ALLIANCES STRATEGIQUES ET LE STRESS : LE CADRE
CONCEPTUEL ET METHODOLOGIQUE 17
INTRODUCTION DE LA PREMIERE PARTIE 19
CHAPITRE 1 23
L’ALLIANCE STRATEGIQUE : PARADOXES ET DIFFICULTES 23
Introduction 24
Section 1. Vers une définition des alliances stratégiques 25
1. Eléments de définition de I'alliance stratégique 25
2. Les objectifs des alliances stratégiques 30
2.1. La nature des objectifs 31
2.2. Une lecture théorique des motivations des alliances stratégiques 34
2.2.1. Lathéorie du codt de transaction 34
2.2.2. La théorie du comportement stratégique 35
2.2.3. La théorie des ressources et des compétences 36
3. Les ressources des alliances stratégiques 37
3.1. L’acces a des ressources complémentaires 38
3 .2. Le transfert et/ou I’apprentissage de compétences 39
3.3. La création conjointe de compétences 40
4. L’environnement des alliances stratégiques 41
4.1. Facteurs institutionnels 42
4.2. Facteurs économiques 43
4.3. Facteurs organisationnels 43
Section 2. Les alliances stratégiques sous le prisme des problematiques et des difficultés 44
1. Les approches liées aux problématiques et aux difficultés 44
1.1. L’approche des risques 44
1.1.1. Lerisque lié a la réunion des groupes aux intéréts différents 45

336






TABLE DES MATIERES

1.1.2. Lerisque lié aux comportements du partenaire 46
1.2. La théorie de jeux 46
1.3. L’approche des contradictions et paradoxes 47
1.3.1. Passivité et négation (1) 48
1.3.2. Détecter les niveaux impactés par les dilemmes et les traiter séparément (2) 48
1.3.3. Dissocier dans le temps les deux cotés du dilemme (3) 48
2. Les dilemmes et contradictions des alliances stratégiques 49
Section 3. Genése de la problématique 53
1. L’objet de la recherche 53
2. Objectifs de la recherche 58
Conclusion du chapitre 1 59
CHAPITRE 2 61
LES FACTEURS DE STRESS DES ALLIANCES STRATEGIQUES_ 61
Introduction 62
Section 1. Le stress d’une approche individuelle a un éclairage interorganisationnel 63
1. Le stress, concept flou 63
1.1. Niveau individuel 69
1.2. Niveau interpersonnel 70
1.3. Niveau professionnel 70
1.4. Niveau organisationnel 70
2. Le stress en sciences de gestion 71
2.1. Le stress d’une entreprise 72
2.2. Le stress de I’alliance stratégique 74
Section 2. Le modele SMOCS comme grille de lecture des facteurs de stress des alliances
stratégiques 78
1. Le modéle de Dawes et Eglene (2008) 80
2. Modele de Wigley et Provelengiou (2010) 82
3. Le modele SMOCS de Smida (1995) 82
Section 3. Catégoriser les facteurs de stress d’une alliance stratégique : une synthese de la
littérature 84
1. Les facteurs de stress liés aux objectifs 84
2. Les facteurs de stress liés aux ressources 90
3. Les facteurs de stress liés & I’environnement 93
4. Les facteurs de stress de I’alliance stratégique selon le modele SMOCS 96
Conclusion du chapitre 2 98
CHAPITRE 3 100

337





TABLE DES MATIERES

CONTEXTE DE LA RECHERCHE, POSITIONNEMENT EPISTEMOLOGIQUE ET

CHOIX METHODOLOGIQUES 100
Introduction 101
Section 1. L’architecture de la recherche 103
1. Positionnement épistémologique 104
1.1. Une approche interpreétativiste 105
1.2. Une démarche exploratoire 108
1.3. Une démarche abductive 110
2. Méthodologie qualitative 112
2.1. Les causes du choix d’une démarche qualitative en stratégie 112
2.2. Analyse qualitative des représentations des principaux acteurs dans les alliances 115
Section 2. La collecte des données 116
1. Les données primaires 116
1.1. Les entretiens 116
1.1.1. ASAP France et la constitution de 1’échantillon d’entretiens 117
1.1.2. Le volume d’entretiens réalisés 120
1.2. Les données secondaires 128
2. Le guide d’entretien 129
Section 3. Le traitement des données 132
1. Le codage 132
2. Les criteres de la validité de la recherche qualitative 136
2.1. La validité interne 136
2.2. La validité externe 136
2.3. La validité du construit 137
2.4. Lafiabilité 137
Conclusion du chapitre 3 139
CONCLUSION DE LA PREMIERE PARTIE 140
PARTIE 2. 143
LE STRESS DANS LES ALLIANCES STRATEGIQUES: ANALYSE ET
DISCUSSION DES RESULTATS DE LA RECHERCHE 143
INTRODUCTION DE LA DEUXIEME PARTIE 145
CHAPITRE 4 148
LE STRESS LIE AUX OBJECTIFS : ANALYSE ET DISCUSSION DES RESULTATS
DE LA RECHERCHE 148
Introduction 149
Section 1. Stress 1i¢ a 1’alignement des objectifs 150

338





TABLE DES MATIERES

4. Discussion

3. Alignement des agendas

4. Discussion

1. Alignement des structures

2. Les relations de pouvoir

3. Discussion

Conclusion du chapitre 4

1. Manque d’objectifs de I’alliance 151
2. Alignement des objectifs spécifiques avec des objectifs communs 153
3. Alignement des objectifs globaux et des objectifs locaux 156
157
Section 2. Stress lié a la stratégie des partenaires 162
1. Alignement des positionnements différents des partenaires 162
2. Alignement de la coopération et de la compétition 163
167
170
Section 3. Stress lié a la structure de gouvernance 174
174
178
182
187
189

CHAPITRE 5

LE STRESS LIE AUX RESSOURCES : ANALYSE ET DISCUSSION DES RESULTATS

DE LA RECHERCHE

189

Introduction

190

Section 1. Difficultés liées a I’alignement des ressources

191

1. Difficultés liées a 1’allocation des ressources

192

2. Alignement des méthodes

200

3. Discussion

203

Section 2. Difficultés liées au partage des ressources

206

1. Opportunisme et partage des ressources

206

1.1. Opportunisme « négatif »

206

1.2. Opportunisme « positif »

214

2. Les difficultés liées a la communication

216

3. Discussion

221

Section 3. Difficultés liées au role de ’alliance manager : principale ressource de 1’alliance

225

1. Taille de I’entreprise et role de ’alliance manager

225

2. Cycle de vie de I’alliance et role de I’alliance manager

228

2.1. Sélection des partenaires

228

2.2. Convaincre de I’importance de 1’alliance

229

2.3. Chef d’orchestre

230

2.4. Un manager a double casquette

231

339





TABLE DES MATIERES

3. Discussion 233
Conclusion du chapitre 5 236
CHAPITRE 6 239
LE STRESS LIE AU CONTEXTE DE L’ALLIANCE : ANALYSE ET DISCUSSION DES
RESULTATS DE LA RECHERCHE 239
Introduction 240
Section 1. Environnement externe et stress 241
1. Difficultés liées aux différences culturelles nationales 242
2. Difficultés liées au risque pays 249
2.1. Environnement économique 249
2.2. Environnement politique 252
2.3. L’Environnement juridique et contractuel 253
3. Discussion 257
Section 2. Environnement interne et stress 263
1. Manque d’alignement des cultures d’entreprise des partenaires 263
2. Dynamique d’évolution de 1’alliance 269
2.1. Démarrage de ’alliance 269
2.2. Gestion de I’alliance 272
2.3. Terminaison de I’alliance 277
3. Discussion 279
Conclusion du chapitre 6 281
CONCLUSION DE LA DEUXIEME PARTIE 283
CONCLUSION GENERALE 287
BIBLIOGRAPHIE 303
INDEX DES FIGURES 334
INDEX DES TABLEAUX 335
TABLE DES MATIERES 336

340






UNIVERSITE PARIS 13 - SORBONNE PARIS CITE
ECQLE DOCTORALE ERASME
CENTRE D'ECONOMIE DE PARIS NORD-CEPN

THESE
Pour ’obtention du titre de
Docteur es Sciences de Gestion
(Arrété du 25 avril 2002)
Section CNU n°6

LES FACTEURS DU STRESS DES ALLIANCES
STRATEGIQUES : UNE GRILLE DE LECTURE
SELON LE MODELE SMOCS

TOME 2
Présentée et soutenue publiquement par

Kaouther BEN JEMAA BOUBAYA

Le 13 juin 2017

COMPOSITION DU JURY

Directeur de Monsieur Ali SMIDA
Recherche Professeur a 1’Université de Paris 13 - Sorbonne Paris Cité
Rapporteurs Monsieur Faouzi BENSEBAA

Professeur a I’Université de Paris 8

Monsieur Didier CHABAUD
Professeur a 1’Université de Paris 1 - Panthéon - Sorbonne

Suffragants Madame Alina GOMEZ MEJIA
Professeure a 1’Université de Pontificia Javeriana — Colombie

Madame Liliana MITKOVA
Professeure a I’Université d’Evry - Val d'Essonne

Monsieur Robert NOUMEN
MCF — HDR a I’Université de Paris 13 - Sorbonne Paris Cité





Table des matieres

ANNEXE 1. GUIDE D’ENTRETIEN .....ccooiitiiiiitirteieteieestestessessessessessesessessessessessessessessesessessessesses 1
Email de ’ASAP concernant la demande de participation a notre étude.........ccceevereeeenrernenne 2
Lettre de Prise 0 CONTAC.........ccuiiieieci sttt sttt st et e s e esaestesreebesreennens 3
(€8 Te (S M 015 (<) o USSP 4
F A 0] 01 0 LTSRS 6
ANNEXE 2. EXTRAITS DES TRANSCRIPTIONS DES ENTRETIENS........cccccoevvteninensienenens 8
Entretien 1. Directrice du programme Accenture CiSCO DUSINESS ........cccveveverenieieenincneenee 9
Entretien 2. Managing DireCtor @t ACCENTUIE .........coviviererierieieieieeee et 16
Entretien 3. Senior VP Atos Origin Business Development & Innovation at Atos................... 29
Entretien 4. Global AllIaNCE DIrCIO.......ccceiveieieiieieiesiere et 39
Entretien 5. Responsible for Global Service Partnership with France Telecom / Orange
BUSINESS SEIVICES ... ueeutiieieiesieeeeeie et ete st e e te st et este st ebesseestesseessessesseensesseensesesssensesseensessesseens 49
ENtretien 6. CONSUIANT .......cccoeeeieeieiesee ettt s re et ssa e eesneensesreennens 59
Entretien 7. Indirect Channel Manager EMEA & INDIA ... 66
ANNEXE 3. DONNEES SECONDAIRES ........ccooceitiutttrtertetetetesessetesessesessesessesessessssessssesessensssesens 71
1. 1% contact avec le secrétaire général de I’ ASAP FIance ..........cocovevveveveerisisesveresereserenenenns 72
2. Document de travail de PASAP ....c..evieii ettt et 74
3. Statut Juridique D& L ASAP .....ooiiieieee et 78
4, Communiqué De Presse De PASAP ...ooieiiiiiieeeeeeeee et 85
5. Compte rendu - Diner — Débat du 07/04/2012 de PASAP ....c.oevvivieireneeeeeeeeeeiene 88
6. Compte rendu - Diner — Débat du 21/06/2012 de PASAP ....c.oovvivevirereeeeeeeeeeine 92
7. Communiqué de Presse Concernant I’une de nos interviewes .........oceeeereeeenrereenenennne. 95
8. Extrait de la Structure juridique et gouvernance du Groupe Servier.........ccccevveeverereeennn. 97
9. Article de presse sur la fonction de direction des partenariats ...........cccoeveeeeverveserennnns 100
ANNEXE 4. CODAGE ET TRAITEMENT DES DONNEES .........ccoovtniiinieinieenieesienesienessenees 105
1. Capture d’écran Nvivo : Liste des NOUAS.........ceevverrireeninieenicen e 106
2. Capture d’écran Nvivo : Liste des nceuds liés a I’environnement de ’alliance .............. 107
3. Capture d’écran Nvivo : Liste des nceuds liés aux objectifs......c.ccoveveerivencreeccninene. 108
4. Capture d’écran Nvivo : Liste des nceuds li€s aux reSSOUICES......vevvrrrerrverreerieerieesinenns 109
5. Capture d’écran Nvivo : Liste des entretiens........ocvereereervrrieerreenieenieesieessnessneesseesesnens 110
6. Capture d’écran Nvivo : Liste deS MeMOS.......cccverreereireeriinieereeseeseeseesreeneesseesseesens 112





ANNEXE 1 :

GUIDE D’ENTRETIEN






Annexe 1 : Guide d’entretien

Email de ’ASAP concernant la demande de participation a notre étude

De : ASAP France [mailto:contact_asap_france@strategic-alliances.org]

A : contact_asap_france@strategic-alliances.org
Objet : Etude Doctorante Paris XIlII

ASAP France s'est donnée pour mission de faire mieux connaitre la fonction et les métiers
d'Alliance Management dans les entreprises francaises, de valoriser aupres 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 régulierement son concours a des enquétes menées par des
doctorants d'Université dont les travaux de recherche portent sur la fagon dont la fonction
"Alliance Management" est percgue et utilisée dans les entreprises.

Kaouther BEN JEMAA, Doctorante de I’université Paris XIII, prépare une thése 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 1’alliance : la complexité managériale de 1’alliance, le risque relationnel,

le choc culturel, le changement imposé par 1’alliance et les problémes de communication.

Elle souhaiterait que vous lui accordiez un entretien, téléphonique ou en face a face, pour

discuter des différents aspects de votre expérience dans les alliances stratégiques.

Si vous étes disposez a participer a cette enquéte, merci de lui envoyer un e-mail

a kaouther_benjemaa@yahoo.fr
En cas de probléme, merci de contacter I’équipe ASAP France
Copyright © 2011 - Association of Strategic Alliance Professionals

ASAP France est une association a but non lucratif, regie par la loi du ler Juillet 1901
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Lettre de prise de contact

Bonjour,

Je suis kaouther BEN JEMAA, je prépare une these 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.

Dés lors, mon travail de recherche s’inscrit dans cette perspective ou je compte étudier
I’ensemble des difficultés rencontrées par les partenaires tout au long de la relation
d’alliance : la complexité managériale de 1’alliance, le risque relationnel, le choc culturel, le

changement et les problemes de communication.

Dans ce cadre, je suis amenée a 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 a me proposer ?

Je vous remercie par avance pour votre collaboration a cette recherche, dont les principales

conclusions vous seront transmises si vous le souhaitez.
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Guide d’entretien

1)

2)

Profil de I’entreprise :
Activité, date de création, bref historique, Chiffre d’affaire, nombre d’employés.
Définition des alliances stratégiques dans I’entreprise :

Comment définissez-vous une alliance stratégique ?

Quel type d’alliance menez-vous dans votre entreprise ?
La dynamique de I’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 I’alliance en

terme de :

4)

. Moyens ?
o Obijectifs ?

Y a-t-il des variables environnementales a prévoir lors du démarrage de 1’alliance ?

Le management de la coopération
Qu’est-ce qu’un alliance manager ?

S’agit-il d’un travail difficile a réaliser comparant a vos tiches quotidiennement menées

en interne ?

Lors de la gestion de I’alliance, quelles sont les difficultés et les problématiques

auxquelles vous étes confrontés ?

5)

Pensez-vous que le contrat de 1’alliance est bien défini ?
Avez-vous des situations de conflits ou de désaccords, lesquels ?

Les différents acteurs dans ’alliance respectent-ils leurs engagements ?

Les facteurs de stress

En comparant a vos actions ou a un projet menés en interne Considérez-vous que

I’alliance peut générer des :

v' 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 ?

N N NN

Des comportements opportunistes et comment?
v' De risque et comment? Quels sont les risques qui sont prises en charge par
I’alliance management.
v' D’ambigiiité et comment?
v Des rapports sociaux et comment?
v" D’un climat social favorable a la collaboration et comment ?
v" D’un changement organisationnel et comment?
v' De traitement d’un grand nombre d’information et comment ?
- Avotre avis les alliances stratégiques créent-elles des difficultés particulieres :
v' Suite au choix de la structure organisationnelle ?
v" Suite aux différences culturelles entre alliés ?
v' Par rapport aux procédures de partage du controle ?
v’ Par rapport aux comportements habituels des partenaires ?
v" Par rapport au processus d’apprentissage ?
v' Par rapport au processus de partage d’information ?

v' Par rapport aux rapports de force différents ?

6) La mesure de la performance de I’alliance
- Selon la phase de I’alliance est ce que votre relation avec vos partenaires change?
v Avant Ialliance ?
v" Durant I’alliance ?
V' Aprés I’alliance ?
- Vos (vos) alliances sont-elles des réussites ou des échecs ?
- A votre avis pourquoi une alliance s’arréte et ne dure pas dans le temps ?
- Y a-t’ il un point que nous n’aurions pas abordé au cours de I’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)
2)
3)
4)

5)
6)
7)

8)

9)

Can you present yourself?
Which are your partners?
How did you qualify the situation after the starting of alliance?
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?
During are the management of alliance which the difficulties and the problems you
are confronted?
Think you that the contract of alliance is well defined?
Do you have conflict situations, which?
According to is the phase of alliance what your relation with your partners it’s more
difficult?
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
I’application intégration, un domaine assez technique focalisé surtout sur I’implémentation
d’application software, j’ai travaillé partout en Europe, j’ai travaillé en Angleterre, en INDE,
en Irlande, un peu partout jusqu'a 2007 ou j’ai changé de rdle, j’ai abandonné I’équipe
consulting pour intégrer 1’équipe alliance, et a partir de 2007, j’ai eu un réle au niveau
européen donc j’ai été responsable pour les alliances avec des éditeurs de software au niveau
européen et cela depuis 2007 jusqu'a 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 1’alliance avec Google, ...qui fait des CRM donc des outils et de la
gestion des personnels. A partir de I’année derniere, j’ai changé de role et je suis directrice
d’un programme qui s’appelle accenture cisco business groupe, dont cisco est 1’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 méme temps cela ou on a plus de force,
car on a un lien de décision exécutif, c-a-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 roles , 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 trés précise et ils ont I’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 problemes et les aider a 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 a améliorer I’efficacité de votre process et l’efficacité de tous vos produits
informatiques et la technologie qui pourra mettre tout ¢a en place : c’est la technologie cisco.

Donc ¢’est un discours trés 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

I’alliance ?

Interviewé : Il'y a plusieurs choses ; d’abord des ressources en termes des personnels des deux
cOtés qui sont dédiés a cette relation. Il faut de I’argent pour faire des investissements qui
nous aident a faire des investissements uniques pour utiliser des savoirs faire accenture et des
produits cisco. La troisieme chose, avoir du temps qui nous permette d’agir d’une fagon
proactive et non pas d’une fagon 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 a répondre a ces besoins. On agit donc d’une
maniére proactive et non pas d’attendre que les choses arrivent chez nous. On doit leur donner
des solutions colteuses, des solutions pas codteuses, et des solutions qui répondent a leurs

besoins critiques. Parmi les objectifs de vente des services cisco figure la vente des produits.

Intervieweur : Y-a-t-il des variables environnementales a prévoir lors du démarrage de

I’alliance ?

Interviewé : Bien sir, 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 , méme si on n’était pas touché par
la crise , on peut dire qu’au niveau global tout va bien, au niveau de 1I’Europe ¢a va, mais si on
regarde pays par pays on trouve qu’en Espagne, par exemple, on aura plus de mal a atteindre
nos objectifs, en général les variables environnementales, le marché, la crise sont des

variables qui ont un impact trés important.
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Intervieweur : S’agit-il d’un travail difficile a réaliser en comparaison de vos taches

quotidiennes menées en interne ?

Interviewé : Oui, c’est difficile, chez accenture nous avons 1’habitude de travailler avec
d‘autres sociétés ayant des visions différentes par rapport a la ndtre. 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 mémes produits.

Intervieweur : Lors de la gestion de [D’alliance, quelles sont les difficultés et les

problématiques auxquelles vous étes confrontées ?

Interviewé : Des problématiques de nature contractuelles, il faut déja que tout soit établi d’une
facon 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 a 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 a avoir un contrat qui oblige les personnes a 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 tres différent, les anglais et les néerlandais la méme chose. Donc dans un contexte
ou on est amené a travailler souvent d’une maniére globale, la culture géographique a aussi un
impact. Aussi comme problématique les objectifs différents avec des positionnements

différents a des marchés.
Intervieweur : Pensez-vous que le contrat de I’alliance est bien défini ?

Interviewé : Oui, il est tres bien défini ; et a 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 cdtés pour modifier les contrats.
Intervieweur : Avez-vous des situations de conflits ou des desaccords, lesquels ?

Intervieweé : Oui on peut avoir par rapport a cisco ou en interne pour accenture.

11





Annexe 2 : Extraits des transcriptions des entretiens

L’approche vers le client peut générer des conflits, la vision stratégique et tactique peut
générer des conflits, les gens préferent vendre le plus tot possible selon le dicton : il vaut

mieux un ceuf 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 1’alliance respectent-ils leurs engagements ?

Interviewé : En général oui, et c’est I’avantage d’avoir des gens dédiés car si c¢’est ’inverse, il

n’y a pas de soucis sur ce point précis.

Intervieweur : En comparant a vos actions ou a un projet menés en interne, considérez-vous

que I’alliance peut générer des situations complexes et comment?

Interviewé : Oui parce que ¢a rajoute les besoins de la partie impliquée et on a déja a gérer
tout ce qui est processus interne, donc on a déja a 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 a trois.
Intervieweur : Un accroissement de la charge de travail et pourquoi?

Interviewé : Parce qu’on a a gérer trois parties ; donc pour moi accenture est aussi la
complexité qu’il faut accepter pour pouvoir proposer une solution compléte 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 trés differents. 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 ou on

a souvent un éditeur qui veut faire des relations avec les clients en dehors de ’alliance.
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Intervieweur : De risque et comment?

Interviewé : Oui parce que les contraintes et les besoins des éditeurs sont peut étre pas les
mémes que nous, exemple notre année fiscale ne correspond pas a 1’année fiscale de cisco. Et
la culture de court terme ne correspond pas a notre culture de court terme. Donc pour cisco la
cloture d’un trimestre est trés 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 ¢’est un alignement qui peut
provoquer des risques. Un deal pour eux doit étre signé obligatoirement le 28 février, dernier

délai alors que pour nous méme si ¢’est mi-mars cela ne change pas grand-chose.
Intervieweur : D’ambigiiité et comment?

Interviewé : Oui dans le cas ou on n’a pas un rapport d’exclusivité. L’ambigiité est qu’il faut
étre stir de 1’un et de I’autre et vis-a-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 creé il y a un changement organisationnel
avec la création d’un nouveau groupe au sein d’accenture ; la méme chose au sein de cisco
donc ¢’est un nouveau groupe qui a été identifié avec un leader au niveau global un leader au
niveau de I’Europe, des personnels pour 1’exécution des taches et des roles au niveau global,

en Europe et en pacifique.

Intervieweur : A votre avis les alliances stratégiques créent-elles des difficultés

particuliéeres ?
Suite au choix de la structure organisationnelle ?

Intervieweé : Oui, ¢a peut créer des difficultés mais aussi des avantages, ¢ca cree 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 a ce que ces gens sont au courant de ce qui se passe
autour pour pouvoir donner a 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 controle ?

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 li¢ a I’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 a travailler avec nous et nous la méme

chose donc cela pourrait étre difficile.
Intervieweur : Par rapport au processus d’apprentissage ?

Interviewé : On a des regles bien précises sur les informations a partager, tout ca est trés 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’arréte et ne dure pas dans le temps ?

Interviewé : Pas dans le cas des alliances stratégiques ; mais dans les cas ou un partenaire
disparait par exemple a cause des fusions ou des dépots 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 I’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 aprés mettre en ceuvre des contrats , gérer des situations de conflits , mettre ensemble des

objectifs différents et faire en sorte que tout ¢ca marche.

Ce qui est difficile c’est qu’il faut étre souvent a I’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 1’autre car I’objectif final est d’arriver a résoudre le

probléme. Il faut toujours cette écoute, cette ouverture d’esprit qui permet de dire que 1’autre

est différent donc il ne voit pas forcement les choses comme je les vois.
Intervieweur : Le stress est- il plus éleve : au démarrage, au milieu ou vers la fin ?

Interviewé : Partout, au démarrage parce qu’il y a beaucoup de choses a définir, au milieu
parce qu’on doit perdre un peu de 1’énergie, et de 1’enthousiasme des premiers jours ; et donc
il faut peut-étre remotivé les troupes et a la fin parce que ’allié n’a plus le méme marché
qu’avant, donc on a peut-étre un stress a gérer donc il faut lui réexpliquer que notre position

de marché ne permet plus de faire tout ensemble. Donc du stress différent a 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
associ¢ 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 spécialis¢ dans I’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 ou 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
premicrement que 1’alliance soit une combinaison de deux entreprises, donc il faut que

I’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 a la
qualité, ou que ’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 a 1’alliance, cela va se traduire par une mise en commun des
ressources humaines, des personnes qui seront soit dédiées a ’alliance soit alignées a cette
alliance en terme de compétence. Je pense qu’il est primordial que les objectifs de I’alliance
soient alignés avec les objectifs spécifiques. CAD en gros mots pour que I’alliance soit
bénéfique et aide a évoluer il faut que cette alliance contribue aux objectifs des deux
entreprises meres, donc je pense réellement qu’il faut créer un Win Win des deux cotés sinon

cela ne va pas marcher
Intervieweur : Quel type d’alliance vous menez dans votre entreprise ?

Intervieweé : Alors nos alliances on en a plusieurs types en fait, on a des alliances stratégiques
on en a trés 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 trés 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 a
SAP par exemple on est deux gros fournisseurs mondiaux de solution SAP, je ne sais pas
exactement combien de temps cela durera mais ¢a doit étre presque 10 ans, c’est une alliance
qui rencontre un trés grand succes , 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 trés en
amont sur des solutions, des clients, avec SISCO c¢a date depuis 2009, elle est une alliance
stratégique jeune, aussi et on a démarré tres fort, on a méme créé une joint venture, apres on a
un certain nombre d’alliances - qui je dirai plus tactiques - qui vont étre soit reliées a un
investissement spécifique, soit basees sur le client ou les fournisseurs, soit opportunistes, on
amene ensemble un projet mais ce n’est pas de gros investissements, presque 50 alliances,
apres 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 apres le démarrage de 1’alliance ?

Interviewé : Les alliances ne sont pas toujours faciles a cause de plusieurs raisons. Si je
prends I’exemple de nos alliances stratégiques, elles sont toutes - que Se soient Microsoft,
ASP, ou Accenture - des sociétés gigantesques, trés 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 tétes 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
ameéne chacun des aspects complémentaires et des compétences différentes, des aspects pour
la mise en commun des différents mais cela veut dire qu’on ameéne des points de vue
différents et un historique différent, ADN différents et une société de service comme
accenture n’a pas forcement la méme culture , la méme manicre qu’une société, n’a pas le
méme ADN qu’une autre société et donc par définition pour démarrer 1’alliance il faut que les
gens ayant au-dela de ces différences justement pour arriver a 1+1 =3 et justement en général,
il y a un challenge, un défi. Le 3eme aspect c’est le marché, I’identification d’un client, quel
est ’avantage de I’alignement entre deux sociétés, 1’étude en commun des compétences, la

place n’est pas toujours évidente pour faire cette alliance.
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Toutes ces choses doivent étre 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 I’alliance puisse démarrer.

Intervieweur : Quelles sont les différentes opérations que vous mettez en place pour gérer

I’alliance ?
Interviewé : Alors les moyens il en faut.

Cela dépond du type de I’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 étre dédiées ou agencées a 1’accord et a 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 1’importance
de faire une alliance pour pouvoir justifier la nécessité des investissements que demande bien
I’alliance, il y a aussi la communication en externe, avec le client, la mise en commun des
propriétés intellectuelles, je parle évidemment des fonctions a mettre en place. Une alliance

n’est pas de belles présentations, le client attend autre chose.

Il 'y a des solutions plus rapides a mettre en place, cela demande en fait un travail en amont
pour faire bouger ’alliance, et faire des préparations. Cela demande des investissements a
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 a mettre en ceuvre ? Il y a aussi le travail marketing, un autre
point trés 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. Derricre ’alliance il faut une entité forte.
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Il faut vraiment que les sociétés meres fassent un effort en commun pour qu’elles donnent des
résultats. Par la suite elles restent derriéres les alliances, elles s’assurent qu’elles marchent que

ce soit sur le court ou le long terme
Pour résoudre des problemes, il faut mettre en place tous les aspects de la gouvernance.

Intervieweur : Y-a-t-il des variables environnementales a prévoir lors du démarrage de

I’alliance ?

Interviewé : Bien évidemment, je pense que I’aspect culturel des entreprises est une
composante trés importante, car d’abord elles sont par définition tres différentes, en plusil y a
des différences culturelles locales selon les régions. Donc dés 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 facon par laquelle on va étudier cette alliance.

On doit introduire I’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 Su¢de ou en Allemagne, est différente de sa réalisation

en Afrique de sud ou en Turquie.

Les différences culturelles nous obligent a tenir compte, du client, du produit, et de la fagon

selon laquelle elle va se traduire et se mettre en place.

Dans certains pays comme I’ Allemagne, les USA, ou I’Afrique de sud le niveau de maturité
des pays n’est pas le méme, le contexte économique des pays, cela veut dire que méme 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 a certains détails que les autres. Toujours il y a des pays un peu
moins conscients du challenge. De ce fait, méme 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 méme
temps. Je pense qu’ au départ on devra sélectionner un certain nombre de pays, et de marchés
pour commencer; puis - en fonction des succes - 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 a réaliser en comparaison avec vos tiches

quotidiennement menées en interne ?

Interviewé : Un travail difficile oui, si on arrive a trouver la bonne combinaison je pense
qu’on arrive a 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 I’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 coté, il faut se rendre
compte aussi qu’au lieu de convaincre une seule fois le client en externe, il faut convaincre
des 4 cOtés, convaincre en interne d’abord les gens qui sont impliqués dans 1’alliance,
convaincre les personnes qui sont de I’autre c6té de ’alliance et qui forcément ne seront pas
impliquées dans 1’alliance mais interagissent de temps a autre a la gestion de 1’alliance. Au
lieu d’avoir un seul effort de vente, il faut convaincre la société A, convaincre la société B. 11

faut convaincre en interne. Il faut convaincre de ’autre coté.

Et enfin on va pouvoir parler au client, donc cela demande beaucoup plus d’effort surtout
pour réussir 1’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
contrdle, je ne contrdle que les gens et les personnes de mon cété, je ne contrble pas les
choses de I’autre coté, et donc cela veut dire qu’il va falloir mettre en ceuvre 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 a payer pour avoir de nouveaux produits, de

nouveaux clients, etc.

Intervieweur : Lors de la gestion de [I’alliance quelles sont les difficultés et les

problématiques auxquelles vous étes confrontés ?

Interviewé : Moi je suis responsable de 1’alliance stratégique avec CISCO ; aujourd’hui, cela
répond a ce que je viens d’évoquer, c.-a-d. qu’il faut convaincre en interne que 1’alliance
donne un plus, il faut convaincre les gens de CISCO, il peut y avoir un mal entendu, il y a trés

fréguemment 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 a 100%, qui comprennent ce qui se passe au
bout de 1 & 2 mois ; I’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 cotés. Il faut convaincre le maximum
des membres de I’organisation. Les gens peuvent paraitre un peu sourds, arrivent méme a
mettre des cailloux dans les roues et il faut gérer ce malentendu. C’est vrai que pour moi
personnellement, pour faire fonctionner 1’alliance et pour répondre aux offres il y a beaucoup
d’interactions personnelles et des directives envers les clients finaux, donc conjointement

avec nos equipes de vente.

Aussi je pense qu'une des difficultés est qu’on a plusieurs cascades ou je suis a la fois un
associe accenture, avec tous les priviléges et les devoirs que cela génére, avec les obligations

d’accenture et je gere 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-étre j’agiraiS d’une maniére différente, mais puisque j’ai les deux ¢’est malheureusement

difficile. Donc il faut gérer ca avec intégrité et avec professionnalisme.

11 faut avoir de la maturité, de I’honnéteté avec son partenaire dans 1’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 générent ce genre de choses. Mais je pense que si on a un niveau de

relationnel suffisant avec 1’autre partie, on peut jouer les cartes sur table.

On peut expliguer le dilemme et on peut effectivement prendre une décision qui ne soit pas
forcément aligné avec ’alliance a 100%, mais qui soit acceptable si on arrive a I’expliquer, et

a la justifier
Intervieweur : Pensez-vous que le contrat de 1’alliance est bien défini ?
Interviewé : Je pense que de toute fagon 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 ¢a qui fait vivre I’alliance. Ce qui prolonge la
vie de I’alliance c’est I’intégration des gens au jour le jour et I’alignement des directives qui
gouvernent 1’alliance parce que c’est ¢a qui va évoluer et donc tant qu’on pratique
I’alignement tant qu’on réalise les plus hauts des objectifs. On ne va pas ouvrir le contrat
initial parce que le troisieme paragraphe ne va pas, ce qui est vraiment important: c’est

I’alignement des objectifs, et I’évolution de I’alliance.
Intervieweur : Avez-vous des situations de conflits ou de désaccords? Lesquels ?

Interviewé : Oh oui, il y a énormeément 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 maniére de positionner les clients, ou sur des clients qui se limitent a 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 1’essentiel est la résolution de ces malentendus et de ces
conflits. Pour parvenir a cette collaboration et régler positivement les conflits, des efforts sont

indispensables de chaque coté de I’alliance.
Les alliances ce n’est pas tout le monde est bon et gentil, non ce n’est pas ¢a les alliances.

Des conflits : il y en a, et il y en aura toujours ; mais plus on apprend a connaitre et en ayant

une bonne intuition, plus on arrive a résoudre les conflits rapidement et facilement.
Intervieweur : Les différents acteurs dans 1’alliance respectent-ils leurs engagements ?

Interviewe : En géneral 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 ca. En général une alliance stratégique est quelque chose de quand méme réfléchie,
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murie, les gens ne s’engagent pas a la 1égere 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’honnéteté, mais parce que
I’engagement surtout dans des sociétés globales est complexe a cause des facteurs culturels et

autres.

Apres pour remplir notre engagement il faut s’appuyer sur 1’identité locale ou régionale parce
que la aussi des fois on n’arrive pas, car les personnes appartiennent aux pays et non pas aux
sociétés globales. Donc il y aura a travailler avec le management des pays et souvent la aussi
ca prend du temps : il faut convaincre, il faut collaborer, il faut trouver les ressources etc.

Donc méme si I’engagement reste absolument intact et honnéte, 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 a 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 1’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 ou il s’agit d’alliances mondiales, il y a de la collaboration, de la coopétition et
de la compétition par exemple avec Cisco ou il y a de 80% a 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 trés important. On a aussi une force de déploiement de projets énormes par contre il y
a slr et certains des dossiers ou 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 ¢’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 voila 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 étre suffisamment

mar, et suffisamment adulte pour pouvoir gérer ca.
Intervieweur : Vos (vos) alliances sont-elles des réussites ou des échecs ?

Interviewé : Elles sont clairement des succes, 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 a vos actions ou a un projet menés en interne, considérez-vous

que I’alliance peut générer :
Intervieweur : Des situations complexes ?

Interviewé : Oui ¢a génére par définition des situations encore plus complexes, ¢a génere plus

de complexité et de nouveau c’est le prix a payer pour avoir de la nouveauté.
Intervieweur : Un accroissement de la charge de travail ?

Oui, oui, dans le sens ou on doit palier a 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 méme vocabulaire, pas la méme culture, pas le méme historique.
Donc souvent les gens ont des difficultés a se comprendre, donc la communication n’est pas
forcément le plus. Et c’est encore plus compliqué quand les gens utilisent les mémes mots
pour des choses différentes. c.-a-d. que comme les gens n’ont pas forcément le méme
vocabulaire Il y a des fois qu’ils utilisent les mémes mots comme « rendre de service » sauf
que typiquement le type de service chez accenture n’est pas le méme que le type de service
chez cisco, aussi « cabine d’intégration ». En fait ce n’est pas le méme cas, c’est ¢ca qui prend

un peu du temps pour arriver a 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

I’anarchie.
Intervieweur : Des comportements opportunistes ?

Interviewé : oui il se peut mais pas pour les gens qui sont directement impliqués dans
I’alliance parce que pour ces gens les alliances doivent étre un succes et pour étre un SUCCES a
court terme et a long terme, il ne faut pas mettre en danger une alliance pour des objectifs
tactiques opportunistes donc voila. Par contre les personnes qui ne sont pas directement
impliquées dans les sociétés méres ou on trouve des milliers de personnes, ils peuvent faire le
besoin de profiter d’une opportunité, il prend une décision opportuniste ou lui il veut utiliser

I’alliance et la voir de la meilleur fagon 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 deuxiéme risque qui peut étre un risque qu’est une réputation par ex sur un projet et
que lors du travail du projet une des parties ne soit pas la. Mais quand c’est une alliance
stratégique avec des leaders mondiaux derriére le risque il est minimum car le risque de
réputation ou de probléme est tellement important que les parents de 1’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’ambigiiité ?

Interviewé : Non je ne pense pas, bon il faut que les choses se mettent en place, les roles, les
responsabilités se clarifient, c’est vrai qu’au démarrage il peut y avoir des phases d’ambigiiité

apres une fois que 1’alliance date dans le temps les choses se clarifient,

Le conflit de réle : oui elle peut générer ces genres de situations dans le sens ou on a plusieurs
casquettes. Moi ¢a m’est arrivé de se trouver dans de telles situations en méme temps associés

a accenture avec tous ces avantages et autorité et en méme temps j’ai la casquette cisco.
Il faut gérer ¢a en intégrité avec du professionnalisme, avoir un niveau d’honnéteté.

Ce genre de conflit arrive et heureusement qu’il n’arrive pas tous les jours.

25





Annexe 2 : Extraits des transcriptions des entretiens

Intervieweur : rapports sociaux ?

Interviewé : C’est tout a fait enrichissant, toutes les différences que se soient culturelles,
sociales, ce sont des expériences complexes, méme un peu déstabilisant mais c’est en final
trés enrichissant parce que si on arrive justement a utiliser ces différences pour faire un plus
c’est tout a fait enrichissant c¢’est parfois frustrant mais quand on arrive au-dela et on va faire

en sorte qu’elles soient constructives c’est trés bien.
Intervieweur : D’un changement organisationnel ?

Interviewé : Oui cela peut étre a petite échelle ou méme a grande échelle , des fois plusieurs
alliances connaissent des changements plus importants des partenaires ; mais je pense que de
toute facon méme si 1’alliance est bien cernée il y a souvent des ajustements a faire qui
peuvent étre limités uniquement pour mettre en place 1’alliance mais aussi en fonction de
I’importance de I’alliance, parce que cela peut ouvrir des horizons nouvelles et cela peut avoir
des changements trés importants chez les acteurs et les partenaires , et méme parfois une

création de joint-venture.

Intervieweur : A votre avis les alliances stratégiques créent-elles des difficultés

particuliéeres ?
Intervieweur : Suite au choix de la structure organisationnelle ?

Interviewé : Non je ne pense pas, que 1’alliance elle-méme, 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 1’alliance, si c’est fait ¢a va aider
I’alliance si ce n’est pas fait ¢a va créer des difficultés et ce n’est pas I’alliance qui crée des

difficultés.

On peut étre amené a créer des nouvelles entités organisationnelles alignées a 1’alliance par
exemple avec Cisco on a une entit¢ organisationnelle dédiée a ca et qui n’existe pas
auparavant et qui était créée pour ca, aussi on peut aligner des personnes a 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 I’ alliance s’écrasera par la hiérarchie d’en haut et puis ne va
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jamais s’en remettre ; par contre une alliance qui n’est pas trés mire et qui grandit, a la limite
doit naturellement faire partie du grand business donc 1a, 1’organisation sous-jacente ou les

personnes qui travaillent directement dans 1’entité vont se trouver dans le grand business.
Intervieweur : Suite aux différences culturelles entre alliés ?

Interviewé : on a parlé de ca.

Intervieweur : Par rapport aux procédures de partage de contréle ?

Interviewé : je pense que pour des alliances stratégiques entre des gros marchés, tout leader de
son marché veut avoir le contrdle des clients, du cycle de vente, du plein des choses et en
géneéral aussi on impose plus facilement notre point de vue avec des sous-traitants, avec des
petits acteurs etc. Tout le monde veut contrbler et apres il faut étre assez intelligent et assez

mar de chaque c6té pour dire ben voila sur ce client-la effectivement.
Intervieweur : Rapport de force :

Interviewé : c’est une alliance tactique, si les rapports de force existent dans une alliance
stratégique je pense que I’alliance est vouée a I’échec, soit que les gens n’arriveront jamais
justement a générer le potentiel et a utiliser leurs différences et leurs complémentarités ce qui
heurte 1’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 I’alliance

soit basée ainsi et si ¢’est le cas il faut arriver rapidement a désamorcer ce genre de choses
Intervieweur : Par rapport au processus d’apprentissage ?

Interviewé : non pas des difficultés particulieres par rapport a I’apprentissage, mais il y a un
¢lément que j’ai cité auparavant a savoir la communication qui n’est pas toujours évidente
parce qu’on ne voit pas toujours les choses de la méme maniére que le partenaire donc il faut

arriver a se comprendre.
Intervieweur : A votre avis pourquoi une alliance s’arréte 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 ou les sociétés

sont amenees a se réinventer , a ..., je pense que le cycle des entreprises s’accélére aussi il
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faut inventer etc. ce qui est une difficulté particuliére pour une alliance parce que évidemment
créer une alliance a un instant T et la ¢a peut étre une alliance trés complémentaire parce que
les deux partenaires évoluent d’une fagon différente et que trois ans plus tard il n’y a plus la
méme 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 a faire évoluer 1’alliance
en fonction de leurs évolutions respectives. L’évolution respective ne va pas étre totalement
alignée ou exactement dans la méme direction si elle ne fait pas partie d’une alliance. Au fur
et a mesure de ces différences je pense que 1’alliance a duré sur le long terme, par contre une
alliance statique n’évolue pas et va étre forcément condamnée au moyen terme, parce que les

alliées évoluent de facon 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 I’alliance est source de stress ?

Interviewé : Elle génére peut-étre plus de stress parce que dans un mariage on n’a pas
forcément le contrble de tout, on le contrdle de son c6té et on n’a pas le contrdle de 1’autre
coté, 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 a gérer les conflits, qu’on a mieux aligné les objectifs,
le stress diminue avec I’évolution de 1’alliance. On vit une lune de miel, ou 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 1’a voulu ; donc la
effectivement c’est une période de stress ,parce qu’on a des attentes et des chiffres qui vont

augmenter. Ce n’est qu’apres I’obtention des bons résultats qu’on arrive a se comprendre.
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Entretien 3. Senior VP Atos Origin Business Development & Innovation at
Atos

Interviewé : je gere la globalité et j’interviens dans la création des nouvelles alliances ; un
partenaire stratégique ne peut pas étre 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

I’alliance en terme de :

Interviewé : Définition d’un business plan : mettre les faits et les nombres c'est comme ¢a
gu'elle s'opere, identifier les raisons pour lesquelles les gens ont intérét a collaborer
ensemble : marché géographie et produit. Décliner les objectifs en un tout pour le rendre

opérationnel.

Intervieweur : Y a-t’ il des variables environnementales a prévoir lors du démarrage de

I’alliance ?

Interviewé : Atos a I’habitude de travailler dans un groupe international, elle est une
entreprise globale donc le fait que le partenaire est une entreprise étrangere 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 a un business
model trés éloigné de ce qu’on connait souvent ou qu’on a I’habitude de pratiquer, est un
¢lément d’appréciation qui nous permet de juger si on peut créer I’alliance ou c'est plus
compliqué. Si le mode de travail du partenaire est trés éloigné de nos habitudes cela peut créer
une complexité. Donc I'enjeu consiste a 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 1’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 a dire quand eux ils gagnent Atos ne gagne pas forcément a ce moment-1a, et quand nous
on gagne, eux ne gagnent pas ou ils ont déja 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 ¢a, on va regarder ces aspects la pour vérifier comme quoi le partenariat et
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I'alliance stratégique ont des chances de marcher parce que nos modes de fonctionnement sont
compatibles. Mais c'est directement lié a regarder la compatibilité de nos business modéles
respectifs.

Intervieweur : S’agit-il d’un travail difficile a réaliser comparant a vos taches

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 a la gestion de I’alliance c'est qu’il faut gérer I’écosystéme de
I’entreprise si I’entreprise est habituée a gérer 1’écosystéme, le principal écosystéme qui gere
ses clients, et le deuxiéme et le principal écosysteme qui gere ses fournisseurs, I'alliance n'est
pas un écosystéme in between parce que ’alliance rapporte des technologies et des services ,
et a ce moment-la quelqu'un peut la modéliser comme nos fournisseurs et d’un autre coté ils
vous aident commercialement a gagner des opportunités commerciales ; donc il est un moyen
de gagner du business, d’ailleurs c’est pour ¢a que vous le faites. Une alliance stratégique
chez ATOS n’est pas une alliance stratégique en dehors de ce créneau-la. Donc ce qui rend la
chose spécifique de I'alliance c’est que sa valeur ou sa difficulté supplémentaire devrons étre
modélisées comme un canal de vente supplémentaire, nous avons nos propres forces
commerciales et en plus 1’alliance vit correctement, vous ajoutez la force commerciale de
votre partenaire donc c'est ¢a qu’il faut modéliser ,ca 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 votre.
Donc c'est ¢a qui crée de la difficulté mais ¢’est aussi ¢a 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 légere difficulté. On passe beaucoup de temps en communication interne pour
I‘expliquer. Il y a un besoin d’explication énorme : expliquer, expliquer et réexpliquer en
interne comme c’est quelque chose qui est 1égérement exogene de votre entreprise qui fait
partie de votre écosysteme. Il faut expliquer, expliquer, expliquer et réexpliquer, comment ¢a
marche, quels sont les regles du jeu, quels sont les defis, quels sont les bénéfices, et comment
on gagne, dans quel contexte ¢a gagne et dans quel contexte ¢a 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 a faire des réunions, mais on fait des call, on
fait des présentations, trainings, des wibinard, on fait de la communication a plusieurs
niveaux, on communique aussi a plusieurs niveaux de la hiérarchie du groupe et aussi au
niveau du partenaire humain, il faut aussi communiquer apres le partenaire humain en interne
et il faut souhaiter étre associé a ces communications et puisque le mode de fonctionnement

est différent donc cela n'est pas toujours évident.

Intervieweur : Lors de la gestion de I’alliance quelles sont les difficultés et les

problématiques auquel vous étes confrontées ?

Interviewé : On n’est plus dans le lancement , on est dans la gestion quotidienne de 1’alliance ,
donc en dehors des aspects de communication et vous avez des cycles de vente qui peuvent
étre différents, vous avez 1’engagement en terme de prise de risque qui peut étre différent, la
perception de risque que vous prenez sur une affaire commerciale peut étre différente, vous
avez des cycles de décision qui peuvent étre différents, donc la différence crée en méme
temps de la valeur et de la difficulté donc ¢’est comme une piece de monnaie, et la piece de la
monnaie a une valeur. Donc d'un co6té 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 ca des difficultés oui pourquoi pas mais

c’est surtout des travaux a faire.

L'alliance peut étre 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 modeles sont beaucoup plus
differents que ce que vous pensiez , que vos modes operatoires sont extrémement différents de
ce que vous avez anticipé etc. etc. et en plus l'intérét commercial est bien moindre de ce que
vous espéreriez et la finalement la balance n'est plus équilibrée . Donc la les difficultés sont
supérieures aux bénéfices. Et 1a la décision a prendre est d'arréter I'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 I’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 apres on définit un mémorandum et aprés ¢a peut aller plus loin
avec des contrats entre les parties et cela depend des sujets, aprés dans certains cas le

partenariat peut aller jusqu'a une joint-venture.
Intervieweur : C’est un cadre juridique bien détaillé ou une charte de début qui évolue?

Interviewé : 1l peut y avoir les deux soit un corpus réglementaire qui évolue au fur et a mesure
de I’alliance, ¢ca commence petit aprés ¢a grossit et il peut y avoir d’autres cas ou on peut aller
directement a un corpus contractuel trés puissant deés le début, il peut y avoir tous les cas. De
méme le corpus contractuel es trés simple, cela dépend vraiment des cas. Et puis ce n’est pas
parce gque vous mettez un corpus réglementaire tres faible que ¢a va marcher ou parce que
vous allez mettre un corpus contractuel réglementaire trés puissant, tres précis que cela vous
assure que vous &tes en sécurité des problémes, ce n’est pas parce que vous étes totalement
ouvert ou au contraire trés trés précis que cela va vous assurer le succes et résoudre les

problémes.
Intervieweur : Avez-vous des situations de conflits ou des désaccords, lesquels ?

Interviewé : Par définition oui, parce que vous n’étes pas dans la méme entreprise et donc
votre stratégie n’est pas la stratégie des partenaires , son cycle de vente n’est pas le votre , les
décisions ne sont pas les mémes, votre organisation n’est pas la méme donc cette différence
du monde est différente de celle d’Atos donc forcément comme vous n’avez pas le méme avis
business cela génere a I’anonymat des conflits sur I’interprétation d’une affaire, de comment
avancer , vous n’avez pas les mémes rythmes et les mémes logiques dans vos tétes oui bien

str et c’est évident les conflits.

Et ceux qui pensent que le partenariat est source de problemes entre deux sociétés ont raison ;
c’est pour ¢a qu’on met une gouvernance pour justement avoir un cadre dans lequel vous
pourrez régler ces problémes 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 I’importance de la différence

d’appréciation.
Intervieweur : Les différents acteurs dans 1’alliance respectent—ils leurs engagements ?

Interviewé : Cela dépend des alliances, oui ¢a me parait variable, plus la gouvernance de
l'alliance entre les parties est forte plus I’alliance est définie dans un cadre qui incite les gens a
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 cotés, et le message est clair.
Donc c’est a 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 ¢’est un écosystéme et le fait que vous travaillez avec
une partie tierce ¢ca genére 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 modéles, 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 a disparaitre, d'abord
comme toute chose de la vie, ex. : vous avez signé en 2005 un accord pour travailler
ensemble, donc il faut vérifier regulierement 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 méme totalement miraculeux que ce qui unit deux entreprises

a l'instant T en 2005, continue a le réunir 15 ans apres, 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 coté. Ca
remet en cause la Iégitimité initiale de la gestion de l'alliance et méme il faut avoir le courage

de créer des alliances et aussi le courage de les arréter.
Intervieweur : Des difficultés de communication et comment ?

Interviewé : 1l y en a toujours, vous n’étes pas dans la méme société, vous ne vous adressez
pas en direct avec vos homologues de ’autre société, vous n’avez pas le méme systéme de
communication ; donc c¢’est une communication indirecte et rare qu’on puisse communiquer
directement avec des forces commerciales ; pour rencontrer le management de I’autre société
avec le mangement direct et sinon pour le reste c¢’est de la communication indirecte de
I’alliance manager et 1a vous rentrez dans les conflits car vous ne voyez pas la vie de la méme

fagon c’est encore une fois une vie différente.
Intervieweur : Des comportements opportunistes et comment?

Interviewé : Toujours, car stratégique n’est pas une antithése de 1I’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 ¢a génere 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 gque vous avez une grande opportunité récurrente
de faire de business. C’est le c6té récurent qu’est important donc le mot opportunisme avec un
petit o est bien le cas et la il y a une connotation un peu négative. Du c6té opportunisme, la
tactique opérationnelle, du coté stratégique il y a une nature différente. Vous pensez que
d’une fagon 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 facon tres récurrente pour faire des efforts a travailler ensemble et vous avez monté
votre business donc vous abandonner I’opportunisme au cas le cas en changeant de partenaire
donc vous interdisez ca. Et faire un choix stratégique et donc vous renoncez en partie ou
totalement a avoir avec des autres sociétés un comportement opportuniste. Oui 1’opportunité

est votre géneérateur 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 delivrée pour avoir des autres risques, ce sont des conflits entre
partenaires, conflits entre alliance, du moment ou vous modifier votre écosystéme cela
impacterai votre écosysteme et donc un partenaire stratégique auquel vous avez déja signé
quelque chose, vous avez parfois vécu un certain nombre des choses, le fait qu’on rajoute ou
on modifie notre écosystéme et vous le modifiez votre éco systeme donc cela peut étre vers
des situations différentes d’ou I’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 1’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 a d’autres. L’alliance manager ne doit pas transmettre des informations des
partenaires directement car elles sont rarement consommables en 1’état, il faut que ce soit
digéré par Atos et transforme avant de la mettre en comité parce que encore une fois vous
n’étes pas la méme 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 a travers
le service qu’on peut le rendre et c’est comme c¢a 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 1’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-la on peut générer des services supplémentaires et donner des exemples etc. la vous

créez de la valeur et la communication se passe bien et I’information est digéré

Intervieweur : A votre avis les alliances stratégiques creent-elles des difficultés

particuliéres ?
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 trés importante pour un partenaire peut ne pas étre tres importante pour
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Atos, vous créez une difficulté d’adaptation car vous ne voyez pas la vie de la méme fagon.
Vous ne voyez pas la réalité de business de la méme fagon. Pour vous c’est extrémement

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 trés différente et si ¢’est trop différent vous risquez de

ne pas comprendre.
Intervieweur : Suite aux différences culturelles entre alliés ?

Interviewé : Pas pour Atos, on est déja a 44 pays et 80 000 personnes dans le monde donc on

est déja riche de beaucoup des différences.

Intervieweur : Par rapport aux procédures de partage du controle ?

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 sir, chacun voit ’alliance avec un objectif particulier et vous faites
I’alliance avec un objectif compatible donc chacun essaye de maximiser I’intérét de I’alliance.
Les objectifs sont totalement les mémes, ils sont compatibles et ils sont compatibles
uniquement parce que vous ne faites pas la méme 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 espere augmenter
son chiffre d’affaire de logiciel. La ou 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 mémes d’ou des problémes potentiels.
Intervieweur : A votre avis pourquoi une alliance s’arréte et ne dure pas dans le temps ?

Interviewé : Par définition une alliance ne peut pas étre 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.-a-d. qu’il exécute les attendues de 1’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 1’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 a une responsabilité commerciale ¢’est similaire ou vous avez dans le
deux cas un objectif de développement de votre business vis-a-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
a 100% 1’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-a-vis d’un alliance manager c’est
pareil vis-a-vis d’un partenaire donc il a cette méme problématique, il ne maitrise pas 100%
sa tiche , il peut étre trés honnéte mais je ne connais personne qui connait 100% ce qu’il doit
faire donc gardant cette image elle est de nature similaire a celle qu’un responsable
commerciale peut avoir, c’est I’'un des objectifs pour les atteindre ils dépendent du bon
vouloir, de la bonne compréhension, de sa bonne compréhension a lui et de la bonne
explication qu’il doit donner a son partenaire bien sur cela génére comme il ne maitrise pas
I’ensemble de son job donc forcément il dépend de I’extérieur donc c’est rien de plus que tout
job dans I’entreprise qu’est orienté business et donc qu’est orienté sur 1’extérieur la difficulté
supplémentaire est que comme 1’alliance a pour but d’aider le commerce a se développer, la
difficulté supplémentaire qu’il a, est la communication vue 1’avis de ces forces commerciales
d’expliquer la valeur de 1’alliance et d’expliquer ou de justifier les problemes quel partenaire
allait dans tel direction a dire oui et a dire non etc. et la cette difficulté supplémentaire de
retranscrire , d’argumenter, de digérer I’information qui vienne de son partenaire et ¢a c’est
compliqué parce qu’il le fait dans le deux sens, de méme que lui a digérer de méme que lui il
doit restituer a son partenaire les difficultés , les réunions d’Atos , la facon pour voir le monde
, la fagon dont on doit s’engager au cas le cas avec un client donné donc il a peut-étre 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 ¢a effectivement ce que

fait la difficulté¢ de 1’alliance qui lui donne a la fois le caractére 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 ¢a, ce n’est pas le cas des gens qui aiment avoir des situations ou on maitrise & 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 1’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 ¢a 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 1’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 trés bien avoir des alliances mais des alliances qui ne sont pas stratégiques plus
tactique mais on parle d’alliance stratégique plutdét quand elle va couvrir I’ensemble des
métiers de 1’entreprise. Sachant que quand on parle d’alliance aprés pour déterminer le terme
alliance particulierement en fait ¢a englobe la relation avec un partenaire lui aussi stratégique

pour I’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 a 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 tres

souvent.

Cisco je I’ai gérée pendant 8 ans, le job change un petit peu quand on passe a la partie
exécution. Il y a un mode d’exécution global quand vous étes dans des zones geographique ou
il y a un mode d’exécution global, ou le job change 1égeérement dans la mesure ou le challenge

est de travailler sur la mise en place des solutions donc vous étes amené a travailler beaucoup
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avec les business unites 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 accés a des
marchés donc pour répondre a votre question c’est vrai depuis le début de I’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 derricre, quel fond, ...

Intervieweur : Quelles sont les différentes opérations que vous mettez en place pour gérer

I’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 trés haut donc c¢’est principalement 1’ex sponsor. Donc ¢a apres un certain temps
de gouvernance. Ca c’est une évidence les sponsors ont été mis en place depuis certain temps
apres derriére, vous avez des initiatives sponsor donc ce sont des initiatives en fonction des
actions spécifiques liés a certain business unité aprés derriére vous descendre les sponsor est
tout la-haut aprés vous descendre dans les business unit dans les CEO il y a toute la partie
comité de marketing et vous avez derriere les cadres et selon les pays, les zones, on va définir

aussi les zones prioritaires, on ne peut pas tous se caler .
Cela doit étre soit hebdomadaire, soit bihebdomadaire, soit mensuel.

Il'y aura derriere 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 différe sur une autre alliance.

Quand vous dites objectif c¢’est celui de business revue, de la gouvernance ou celui de la partie

c’est tres large les objectifs.

Pour Schneider aujourd’hui, le marché de management de I’énergie que ce soit ¢électrique,
solaire ou autre, aujourd’hui on est sur le croisement de routes, il y a un poste tres 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 li¢ au management de 1’énergie. Donc vous avez ces deux grands groupes
avec des approches tres 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
I’objectif est de regarder pour un Schneider quels sont les partenaires potentiellement les

mieux positionnés qui pourraient apporter le mieux a 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 I’a pas et ne voudra peut étre jamais I’avoir.
Donc peut étre 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 ¢a soit plus simple mais ¢’est toujours plus complexe et on est sur des

solutions tres tres complexes et sur des marchés trés complexes.

D’ou I’'importance d’aller a plusieurs donc c’est évidement la création de valeur, on parle de
finance et principalement des accés a des marchés qu’on n’aurait pas obligatoirement en

totalité et cela rajoute des briques et donc ¢a 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 facon dans chaque alliance il y a toujours un aspect financier fort.

Intervieweur : S’agit-il d’un travail difficile a réaliser en le comparant a vos taches

quotidiennement menées en interne ?
Interviewé : A priori c’est difficile a réaliser.
Ce n’est pas difficile mais c’est complexe a réaliser.

Apres cela peut étre long, tres complexe, effectivement il y a un certain niveau de complexité

liée a I’entreprise elle-méme, ce n’est pas du tout la méme 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 a partir du moment ou le téléphone sonnait 5, 7 fois par jour. Quand on est sur

I’opérationnel il doit sonner 5 a ... fois par jour.
Donc le niveau de stress n’est pas le méme.

On a du stress peut étre plus sur la longueur, il faut planifier beaucoup plus en avance mais
dans la mesure ou vous ne maitrisez pas 1’ensemble de tous les secteurs. Le travail d’influence

est beaucoup moins important que le travail opérationnel.

Intervieweur : Lors de la gestion de I’alliance quelles sont les difficultés et les

problématiques auxquelles vous étes confrontés ?

Interviewé : C’est plut6t 1ié a I’organisation des entreprises, en tout cas la mienne travaille par
business unit (métier : différent, chaque métier représente un business unité qui travaille d’une
facon indépendante sauf quand vous étes sur des solutions complexes la il vaut mieux
travailler ensemble mais chaque business unité travaille sur un domaine trés trés différent ex. :
un qui s’occupe des stations de GRID et un autre 1i¢ au data center, ce sont des smartiti) avec
parfois des objectifs méme si tout en haut ils se rejoignent mais qui ne sont pas les mémes que

le votre.

Quand vous gérez une alliance vous avez effectivement peu d’influence puisque les personnes
elles travaillent sur des domaines qui peuvent étre assez différents et puis aussi il y a les
domaines ou vous trouvez de la concurrence typiquement sur le domaine des alliances qui
aujourd’hui on a quelques une. C’est de la compétition et ¢a je pense que c’est compliqué a

gérer moi je n’ai pas le cas.
Intervieweur : Pensez-vous que le contrat de 1’alliance est bien défini ?

Interviewé : Je suis en train de 1’écrire. Le contrat de 1’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 1’alliance et de

travailler sur un certain nombre de domaines dans une gouvernance mais apres derriére ce
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n’est pas le contrat qui va réagir si ¢’est une réussite ou non d’ou I’importance d’avoir un
contrat qui permet de définir ces ressources. De définir aussi des clauses d'arbitrage si a un
moment donné il y a une différence de point de vue ou si a un moment donné on peut décider
de ne plus travailler sur une partie de certaines business unites puisque les priorités ne sont

pas les mémes.
Intervieweur : Avez-vous des situations de conflits ou de désaccords, lesquels ?

Interviewé : 1l y a toujours des situations de désaccords mais de priorités qui ne sont pas les
mémes apres il faut les connaitre, car a partir du moment ou 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 1’entreprise et vice versa mais
certainement il n’a pas les mémes priorités qui fait que mes priorités seront plus différentes

donc on n’a pas des désaccords violents .
Intervieweur : Les différents acteurs dans 1’alliance respectent—ils leurs engagements ?

Interviewé : oui Aujourd’hui dans la mesure du possible et dans la mesure des ressources a
louer donc les engagements étant des engagements pris entre des sociétés de gentlemen et
agreement et ces engagements sont revus d’une maniére annuelle et a partir de 1a 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 a part ¢a.
Intervieweur : Vos (vos) alliances sont-elles des réussites ou des échecs ?

Interviewé : Pour I’instant ¢’est une réussite, 1a on est dans les phases ascendantes, et dans les
phases ascendantes c’est toujours plus facile que la phase de développement, apres il y a des

endroits ou elles s’accélérent plus vite que vous le voulez.
Intervieweur : Des situations complexes et comment?

Interviewé : Par définition génere des situations complexes car elle implique la relation des
entreprises qui sont par définition complexes avec des relations et des cultures parfois
differentes, avec des geographies différentes, avec des business ou de travail different. Donc

c’est trés complexe et politiquement c’est trés complexe aussi.

Intervieweur : Un accroissement de la charge de travail et pourquoi?
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Interviewé : Cela dépend, quand on definit le r6le de chacun, on va dire que si la charge de
travail est répartie entre des personnes qui ont des autres jobs ¢a sera dur car cela peut méme
créer des conflits car les personnes auront plusieurs casquettes. Aprés derriere 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 a la stratégie de 1’entreprise et parfois il y a des différences culturelles importantes ou

une mauvaise compréhension de la stratégie de I’entreprise.
Intervieweur : Des conflits de réle

Interviewé : A partir du moment ou ce n’est pas bien défini, oui cela peut arriver mais pas
toujours ; mais le role de 1’alliance manager est aussi de recadrer les personnes qui sortent un

petit peu de leur role.
Intervieweur : Des situations anarchiques et comment ?

Interviewé : Au début cela peut arriver quand tout le monde dit que c’est trés bien vu
politiguement 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 I’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 1’autre co6té en disant tiens j’ai cru entendre
qu’on a une alliance ensemble. Donc la 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 1’entreprise. Donc c’est une situation anarchique
que derriére il faut revenir autour de la table pour expliquer que si vous faites continuer a faire
de n’importe quoi, les équipes elles ont autre chose a 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 a faire que de gérer 1’alliance.

Intervieweur : Des comportements opportunistes et comment?

44





