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Les alliances asymetriques :
une ¢etude de cas comparative en Tunisie

par Jihene Cherbib et Christophe Assens

contracté par des entreprises juridiquement indépendantes,
opérant dans un méme secteur d’activité. Celles-ci se
lancent dans la cogestion d’'un projet qui implique la mise en
commun, I'’échange et I'exploitation des ressources complé-
mentaires de chacun. Pour réussir, cette stratégie de cogestion
nécessite une convergence de vue de la part des dirigeants des
entreprises impliquées.
Cette convergence est particuliérement difficile a atteindre lorsque
- les entreprises concernées occupent des positions asymétriques
Jihene CHERBIB dans la filiére d’activité, dans la maitrise technologique, dans
I'accés aux réseaux de distribution, dans le degré de maturité
Université de Versailles Saint-Quentin-en-Yvelines atteint avee a cr.oissf'an(.:e en tai”?’ etc. Lasymétrie entre les
partenaires suscite ainsi des tensions, un rapport de force et
LAREQUO, laboratoire de recherche des comportements opportunistes constituant les principales
en Management, France sources de conflits et de dysfonctionnement dans I'alliance. En
outre, ce rapport de force entre les partenaires n’est pas figé;
il est susceptible d’évoluer au gré des étapes de construction
de l'alliance. Cette question sur la dynamique de l'alliance
asymétrique est donc fondamentale a examiner si I'on souhaite
comprendre le succés ou I'’échec du rapprochement entre des
entreprises de tailles différentes possédant des pouvoirs de
négociation différents, a I'image des alliances nord-sud ou des
alliances est-ouest qui caractérisent la globalisation des marchés.
Malgré I'abondance de la littérature dans ce domaine, peu de
travaux de recherche intégrent la dimension de I'asymétrie dans
la dynamique des alliances stratégiques (H. Chen et T. Chen,

I "alliance stratégique peut étre définie comme un accord

Docteur en Sciences de Gestion

. 2002); (J.-R. Lee et al, 2003); (C. Donada et G. Nogatchewsky,

Chrlstophe ASSENS 2005); (G. Tinlot et C. Mothe, 2005); (E. Chrysostome et al,

Maitre de Conférences HDR 2005); (M. O'Dwyer et E. O'Flyun, 2005) et (A. Mouline, 2005).
Université de Versailles Saint-Quentin-en-Yvelines Paradoxalement, les travaux antérieurs (T. Das et B.-S. Teng,
LAREQUOQ, laboratoire de recherche 2000; J.H. Dyer et al, 2001) démontrent un taux d’échec relati-

o Management, Eemas ve.ment élevé dgg alllanc?s .strateg]qqes impliquant des entre-
prises aux positions symétriques. A I'inverse, on peut alors se
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demander si les alliances de nature asymétrique, impliquant
des entreprises dominantes et dominées, seraient plus stables
et plus durables?

L'objectif de cet article vise ainsi a explorer cette question sur la
dynamique des alliances asymétriques. Face au déséquilibre de
départ entre entreprises dominantes et dominées, les alliances
asymeétriques conduisent-elles a un échec, compte tenu des
rapports de force et du risque d’opportunisme? Comment
évoluent-elles : vers une réduction, un accroissement ou une
stabilisation de I'asymétrie ? Sont-elles durables ou non durables ?
Pour répondre a ces interrogations nous présentons les résultats
d’une étude comparative menée pendant trois ans, sur huit cas
d’alliances asymétriques entre des multinationales et des PME
Tunisiennes. Notre article est structuré en trois parties.

Dans la premiére partie, nous soulignons les particularités
théoriques pour définir une alliance asymétrique, et nous exposons
une grille de lecture pour examiner les différentes formes d’asy-
métrie au sein d’une alliance et leur impact sur la survie et la
durabilité de la relation. La deuxiéme partie est consacrée a
la méthode de recherche et au choix du terrain d’étude. Dans
une troisiéme partie, nous présentons les huit études de cas,
et nous discutons des résultats obtenus a partir de la grille de
lecture mobilisée dans la premiére partie.

1. Les facteurs de longévité
des alliances asymétriques

Les alliances symétriques impliquent surtout les firmes des pays
industrialisés dans la course a I'innovation avec la création de
technologie de pointe, tandis que les alliances asymétriques
concernent essentiellement les firmes des pays industrialisés
d’un coté et les firmes des pays en voie de développement
de l'autre, avec le double objectif, transfert de technologie et
conquéte des marchés (A. Mouline, 2005).

D’aprés (W. Chtourou et E.-M. Laviolette, 2005, p 2), I'alliance
stratégique ne peut étre qualifiée d’asymétrique que lorsqu’elle
est conclue entre des partenaires possédant «de fortes diffé-
rences en termes de portefeuille de ressources et de positions
concurrentielles».

Dans la méme optique, (O. Meier et A. Missonier, 2009, p 9)
entendent par asymétrie au niveau de la relation «une situa-
tion qui place deux acteurs économiques dans des échanges
collaboratifs, ou les positions concurrentielles et les effets de
taille (chiffre d’affaires, parts de marché, effectifs) se révélent
radicalement différents, voire s’opposent». Les ressources de
différente nature apportées par chaque partenaire dans la relation
s’avérent occuper une place trés importante dans la définition
du niveau d’asymétrie entre les associés.

(H. Vidot-Delerue et E. Simon, 2005, p 55), établissent ainsi
un lien entre le niveau d’asymétrie et la nature des rapports
de force entre les partenaires et définissent ainsi I'asymétrie
comme «une relation d’alliance dans laquelle les partenaires
présentent des caractéristiques fonciérement différentes, ces
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différences pouvant déterminer la nature des rapports de force
entre les entreprises ».

Ainsi, la nature des alliances symétriques ou asymétriques doit
&tre examinée en tenant compte de plusieurs critéres. A titre
d’exemple, si nous nous basons sur le seul critére de propriété,
une joint-venture détenue a 50-50 par deux alliés peut nous
sembler symétrique au premier abord, alors que la structure de
gouvernance révélerait le plus souvent des asymétries dans les
contributions des partenaires (J. Cherbib et Ch. Assens, 2008).
D’un point de vue général, les alliances symétriques impliquent
des organisations ayant des positions stratégiques semblables.
Leurs niveaux de ressources et de compétences sont quasi égaux.
Ces entreprises s’inscrivent au méme stade de développement
dans la course a l'innovation et dans la création de nouvelles
technologies. A I'inverse, les alliances asymétriques impliquent
des firmes ayant des positions stratégiques non similaires. Ces
entreprises se situent a différentes étapes dans la maitrise
technologique, dans I'apprentissage des compétences et des
connaissances industrielles et techniques, dans I'accés aux
ressources financiéres et commerciales (J. Cherbib et Ch.
Assens, 2008).

Dans la méme optique (K.R. Harrigan, 1987), considére que
la taille des partenaires, leur origine géographique, le niveau
d’expérience dans les coopérations représentent des indicateurs
de mesure de toute alliance qualifiée d’asymétrique. Pour que la
coopération soit asymétrique, (K.R. Harrigan, 1987), considére
que les partenaires doivent présenter des points de divergence
dans la culture d’entreprise, la taille, le niveau d’expérience et
la nature des actifs engagés et échangés. Ce méme auteur
estime que le niveau de similarité dans les caractéristiques et les
apports est impératif pour la survie et la longévité des alliances.
Autrement dit, pour que I'alliance dure, il faut que les partenaires
disposent de la méme culture, du méme niveau d’expérience et
du méme niveau de ressources.

Néanmoins, I'asymétrie ne représente pas toujours une source
d’instabilité, bien au contraire, elle peut contribuer a la stabilité
de l'alliance. Dans la structure de gouvernance de I'alliance,
certains auteurs préconisent I'exercice d’un contrdle dominant
soit par le partenaire dominé (A. Yan, 1998), soit par le partenaire
en position de faiblesse (S.H. Park et G.R. Ungson, 1997 ; A.-B.
Sim et A. Yunus, 1998) pour compenser les risques évoqués
par (K.R. Harrigan, 1987) et stabiliser la relation partenariale. En
revanche, d’autres auteurs recommandent plutét une répartition
symétrique des parts sociales dans la structure de gouvernance
(B. Ramanantsoa, 1993) par souci d’équité. D’aprés cet auteur, la
répartition symétrique du pouvoir de représentation semble avoir
des effets positifs sur la performance de I'alliance. Elle favorise
I’'adhésion des parties, I'optimisation des ressources et le rejet
des imperfections liées a des conflits d’intéréts.

Au-dela de la question sur I'équilibre des forces au départ et sur
le choix de la structure de gouvernance, le rapport de force entre
les partenaires peut s’inverser dans le déroulement de I'alliance.
Si I'on considére que le pouvoir de négociation refléte le niveau
d’indépendance d’un allié vis-a-vis d’un autre allié, la réduction
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de ce niveau de dépendance peut modifier I’équilibre du pouvoir.
C’est ce qui se produit par I'apprentissage des connaissances
et l'internalisation des compétences clés. Cela peut renverser
le pouvoir de négociation de 'un des alliés vis-a-vis de l'autre
(G. Hamel, 1991). De ce point de vue, le processus d’appren-
tissage lors du déroulement de I'alliance est un point qui retient
notre attention.

D’aprés (G. Hamel, 1991), parmi les sources potentielles du
pouvoir que chaque partenaire cherche a préserver, figure I'appren-
tissage organisationnel. Ainsi, I'acquisition des compétences
clés et du savoir-faire par I'un des alliés, initialement dominés,
peut briser la relation de domination en réduisant progressi-
vement I'importance et la valeur stratégique de la contribution
de l'autre partenaire. De ce point de vue, les capacités d’appren-
tissage représentent le plus important déterminant du pouvoir
de négociation dans une alliance stratégique. Lentreprise qui
dispose des capacités d’apprentissage rapides peut acquérir
les compétences de son partenaire, réduire sa dépendance et
augmenter son pouvoir au détriment de celui-ci (G. Hamel, 1991).
L'apprentissage représente donc pour I'entreprise en position de
dépendance une option pour réduire celle-ci (A.C. Inkpen et S.C.
Currall, 2004). Dans cette mesure, un partenaire en position de
faiblesse peut chercher la plupart du temps a internaliser unila-
téralement les connaissances et les compétences clés, pour
compenser au titre individuel le déséquilibre au titre collectif
(A.C. Inkpen et S.C. Currall, 2004).

Le rb6le de I'apprentissage fait ainsi I'objet de controverses
théoriques quant a son impact sur la survie et la longévité de
I'alliance.

L'apprentissage influence les prises de décisions en ce qui
concerne les processus de contrdle et de prise de risque (A.C.
Inkpen et S.C. Currall, 2004) lors des cycles d’apprentissage
mutuels évoqués par A.C. Inkpen et S.C. Currall, (2004). Les parte-
naires peuvent, durant ces cycles d’apprentissage, développer
une meilleure compréhension les uns des autres en ce qui
concerne les contributions respectives, les forces et faiblesses,
ainsi que les objectifs stratégiques et utiliser cet apprentissage
comme un ajustement du processus de collaboration (A.C. Inkpen
et S.C. Currall, 2004). Ce qui induit a conclure qu’un climat
favorable au transfert de connaissances clés et a I'absorption
efficace contribue efficacement au développement de I'activité
de l'alliance et par conséquent a sa longévité. D’autres auteurs
avancent, par contre, que I'apprentissage unilatéral contribue
considérablement a I'instabilité de I'alliance asymétrique puisqu’il
déstabilise I'équilibre des gains et des pertes pour chaque parte-
naire (G. Hamel, 1991; T. Khanna et al, 1998; S.K. Muthusamy
et M.A. White, 2005).

Cette question controversée, pour savoir si I'apprentissage est
bénéfique a la longévité de I'alliance, met I'accent sur un autre
facteur de réussite ou d’échec : I'asymétrie des gains et la
perception de I'équité.

Au démarrage de I'alliance, les partenaires fixent les régles de
partage et de gain, lors de la phase initiale des négociations.

7= wow. LeRSGl
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En théorie, les rétributions sont fixées proportionnellement au
niveau des contributions. Néanmoins, une entreprise disposant
d’un pouvoir de négociation supérieur a celui de son partenaire
pourra logiquement exiger de bénéficier d’une partie des résultats
issus de I'alliance, d’un niveau supérieur a celle de son allié (G.
Tinlot, 2005).

Ce principe n’est pas toujours appliqué. Dans certains cas,
le niveau des rétributions peut étre fixé, non pas en fonction
des codts réels des ressources engagées dans I'alliance, mais
plutdt en fonction de la valeur stratégique qu’elle apporte a
I'alliance dans la durée. Dans ces conditions, (E. Brousseau,
1993) souligne la difficulté de rémunérer les inputs proportion-
nellement a leur productivité marginale, lorsque leurs apports
ne sont pas aisément mesurables. Cette difficulté de rémunérer
les ressources engagées a leur juste valeur est source d’injustice
pour les partenaires.

De fait, une mauvaise appréciation de la nature et de la valeur des
contributions par I'un des partenaires réduit considérablement
les chances de survie de I'alliance (Y.L. Doz et G. Hamel, 2000).
Une mauvaise appréciation de la valeur des contributions induit
forcement une perception de déséquilibre entre les contributions
et les rétributions. Un partenaire qui s’estime Iésé peut remettre
en question la stabilité et la longévité de I'alliance en adoptant
un comportement opportuniste.

Compte tenu de la controverse théorique touchant aussi bien
les caractéres stable et instable des alliances asymétriques,
que I'impact de certains aspects sur leur longévité (la réduc-
tion de I'asymétrie, le pouvoir de négociation et I'apprentissage
organisationnel), nous présentons dans le tableau 1 une grille
de lecture sur les différents facteurs de longévité des alliances
asymeétriques et I'état actuel des connaissances a leur sujet.

Tableau 1 Les facteurs de longévité des alliances asymétriques

Les facteurs de longévité Etat des connaissances théoriques

Réduction du niveau d’asy-
métrie

Apprentissage unilatéral
Evolution du pouvoir de

Sujet de controverse

Sujet de controverse
Sujet de controverse

négociation
Complémentarité des Source de stabilité des alliances
ressources asymétriques

(K.R. Harrigan, 1987)

Source de stabilité des alliances
asymétriques

(K. Kumar et al, 1996)

Source de stabilité des alliances
asymétriques

(S. Kumar, 2005)

(H. Chen et T. Chen, 2002)

Convergence stratégique

Asymétrie des gains :
équilibre contribution-rétri-
bution

Dans cet article, nous allons surtout explorer, par I'observation
empirique, les domaines ot il n’y a pas de consensus théorique,
pour découvrir notamment si la réduction du niveau d’asymétrie,
si l'apprentissage unilatéral et I’évolution du pouvoir de négocia-
tion qui en résulte, favorisent ou non la longévité d’une alliance
asymétrique.
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2. Méthode d’enquéte

Pour répondre aux questions posées précédemment et pour
dépasser les controverses théoriques a ce sujet, nous présentons
le fruit d’un travail de recherche empirique mené durant trois ans.
Ce travail de recherche porte sur I'analyse comparative de
huit cas d’alliances asymétriques, de nature dyadique, entre
des grandes firmes multinationales européennes et des entre-
prises locales tunisiennes, tout secteur d’activité confondu :
cf. tableau 2 ci-dessous qui synthétise la base des cas. Selon
une démarche exploratoire, le nombre de cas retenu respecte
le principe de saturation et de réplication évoqué par R.K. Yin,
(1994) et fait partie de l'intervalle préconisé par K. Eisenhardt,
(1989). Cet auteur recommande la rétention d’'un nombre de cas
qui échappe au risque des résultats simplistes mais également
a la complication du traitement d’un trés grand nombre de cas
pour la généralisation des résultats.

Tableau 2. Présentation des 8 cas d'alliances asymétriques étudiés en Tunisie

Pour réduire les biais liés a des interprétations subjectives, nous
avons mené des entretiens avec les deux partenaires impliqués
dans l'alliance asymétrique, nous inscrivant ainsi dans une analyse
multi-perspectives (A. Mohr, 2006 ; F. Cheriet, 2010). Cinquante-
trois entretiens sur une période de trois ans ont été réalisés.
Chaque cas a fait I'objet d’entretiens, a différents moments
clés, de construction de I'alliance avec ses principaux acteurs.
Notre démarche d’enquéte est ainsi caractérisée par une série
d’entretiens en face-a-face auprés des responsables des deux
partenaires impliqués dans huit cas d’alliances asymétriques
en Tunisie. Menée sur la période 2006 a 2009, les données
recueillies ont été complétées par des informations issues de
la presse spécialisée, locale et internationale. Nous avons inter-
rogé cing cadres en moyenne, en entretien semi directif d'une
heure et demie en moyenne pour chacun des huit cas d’alliances
asymétriques étudiés. L'analyse des données d’entretien a été
traitée avec le logiciel d’analyse de données qualitatives Nvivo7.

. . L Chiffre d'affaires Multinationale/PME Date de début de l'alliance
Cas Domaine Oirigine de la Multinationale . o
Tunisienne en (Euros) asymétrique

1 Pharmaceutique Grande-Bretagne 34 Mds/30 millions 1991 - en cours
2 Pharmaceutique Allemagne 68 Mds/44 millions 1995- en cours
3 Agroalimentaire France 5.6 Mds/37 millions 1999- en cours
4 Agroalimentaire France 12 Mds/40 millions 1994- en cours
5 Agroalimentaire Grande-Bretagne 42 Mds/14.5 millions 2001-2007

6 Informatique France 24.7 Mds/2.7 millions 1997- en cours
7 Produit d’entretien Allemagne 6.5 Mds/50 millions 1993-2008

8 Produit d’hygiéne Suéde 11.7 Mds/65 millions 1993- en cours

Tableau 3. Déroulement de I'enquéte terrain : 2006-2009

Cas Nature répondants PME

Nature répondants Multinationale

Nombre répondants | Principales questions du guide d’entretien

1 Directeur technique
Directeur commercial
Directeur industriel

Responsable de la Zone

4 Motivation des partenaires

Importance stratégique de I'alliance pour

2 Directeur production
Directeur commercial
Directeur audite

Chef de département qualité

Responsable de la Zone

5 les partenaires

Nature de I'asymétrie

Importance de la complémentarité des

Directeur financier
Directeur ressources humaines

3 Directeur général adjoint Responsable de la Zone 5 . , P
. p ) - ressources issue de I'asymétrie des
Directeur de production Directeur technique P
) . apports et des caractéristiques
Directeur de marketing

4 D?recteur g?n?ral . Responsable de la Zone 3 Potentiel de développement de la zone,
Directeur général adjoint attrait du marché et risque de I'appro-

5 Directeur général Responsable de la Zone 3 priation unilatérale des compétences et
Directeur général adjoint savoir-faire.

6 Directeur général Responsable de la Zone 4 ) o .
Directeur de développement Perception de I'équilibre entre les contri-
Directeur consulting butions et les rétributions et son impact

sur la survie de l'alliance

7 Directeur général Responsable de la Zone 6
g::ggiz[ ;asrtl?sgrllggistique Directeur marketing Insertion de I'alliance dans les options

stratégiques des partenaires.
Directeur R&D gla P
8 Directeur production Responsable de la Zone 4

septembre-décembre 2015
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Nous avons Vvérifié systématiquement notre codage, par un double
codage intra et inter-codeur sur I'ensemble des entretiens. Un
taux de fiabilité supérieur a 70 % a été obtenu, ce qui répond aux
critéres de validité interne évoqués par M. Miles et M. Huberman,
(2003). Le tableau 3 ci-dessous, synthétise les éléments clés
de notre démarche de recherche.

3. Etude comparative des cas
d’alliances asymétriques

Toutes les alliances asymétriques que nous avons étudiées
peuvent étre caractérisées, selon la typologie de W. Mitchell,
P. Dussauge et B. Garrette, (2002), de complémentaires additives.
Elles lient des entreprises de régions différentes. Les multinatio-
nales cherchent a bénéficier des ressources commerciales sur un
marché précis, répondant aux objectifs d’extension géographique
et d’accés aux marchés internationaux. Les entreprises locales
cherchent plutot a se protéger contre la concurrence internationale
et a bénéficier des transferts en termes de connaissances et
de savoir-faire dans différents maillons de la chaine de valeur.
Compte tenu des différences considérables en termes de connais-
sances et savoir-faire, la multinationale veille a ce que la qualité de
ses produits soit conforme aux normes et standards internationaux
et manifeste de fortes exigences concernant la production de sa
propre marque. Elle exige souvent de son partenaire une mise a
niveau du capital technologique en termes de remplacement ou
I’adjonction de nouvelles machines. Bien que le démarrage de
I"alliance soit caractérisé par un déséquilibre considérable et quasi
général, les deux partenaires déploient des efforts bilatéraux pour
mener a bien l'activité et parvenir a la réalisation des résultats
escomptés. Il est clair que les conditions de fonctionnement
sont nouvelles pour les deux partenaires, des efforts en termes
de patience et d’adaptation s’avérent impératifs. L'analyse des
huit cas d’alliances nous permet de relever, a cette étape, les
comportements adoptés par les deux partenaires. Nous les
exposons dans le tableau qui suit.

Comportements adoptés par les deux parties

La PME locale La multinationale

Manifeste une forte implication |e Manifeste un niveau d’exi-

e Engage des investisse- gence trés élevé sur le plan
ments unilatéraux pour la technique et sur la qualité
mise a niveau technique et de production
technologique o N’engage aucun investisse-

o Supporte les risques finan- ment et limite les colts et
ciers unilatéralement les risques

o Déploie des efforts consi-| e  Transfére I'essentiel des
dérables en apprentissage connaissances et du savoir-

faire pour la fabrication

de ses produits selon les

normes et standards inter-

nationaux

Premier constat, dans les huit cas d’alliances asymétriques
étudiés, nous sommes confrontés a une réduction du niveau
d’asymétrie de la PME locale en Tunisie, c’est-a-dire une inver-

7= wow. LeRSGl
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sion du rapport de force entre la PME et la multinationale. La
mesure de I'évolution de I'asymétrie entre les deux partenaires
au cours du cycle de vie de I'alliance se base essentiellement
sur les capacités et les ressources engagées, l'influence des
partenaires dans la performance et le développement de I'activité
de I'alliance, la taille et le niveau d’expérience.

Cette inversion du rapport de force s’explique par la capacité
d’apprentissage de la PME pour les connaissances et le savoir-
faire de la multinationale. De cette maniére, la PME tunisienne,
tous secteurs confondus, parvient a réduire sa dépendance
dans I'alliance, au détriment de la multinationale, en augmentant
son niveau d’expertise dans la production, la promotion et la
commercialisation des produits de la multinationale.
Lapprentissage de la PME se fait par transfert implicite ou
explicite lié a des formations spécialisées ou aux routines
organisationnelles et dans la mise en place des procédures opéra-
tionnelles. Les suivis et les audits exigés par la multinationale
représentent ainsi une opportunité précieuse d’apprentissage
pour la PME locale. Plus la PME internalise des connaissances
nouvelles et des compétences indispensables pour le dérou-
lement de I'alliance, plus elle réduit son niveau de dépendance
et plus elle gagne du pouvoir de négociation. Compte tenu des
ressources et des capacités de la multinationale ainsi que du
rythme accéléré des innovations, la PME locale bénéficie des
cycles d’apprentissage permanents et du transfert technologique
qui lui est associé. De cette maniére, elle peut méme, dans
certains cas, créer une deuxiéme ligne de produits concurrents
destinée au marché local sous sa propre marque, en paralléle
de la ligne de produits développée pour le marché mondial dans
le cadre de l'alliance sous la marque de la multinationale. En
conséquence, la PME locale réduit progressivement son niveau
de dépendance par rapport a la multinationale et jouit d’'une
certaine autonomie. Cette démarche stratégique contribue alors
a diminuer considérablement la part de I'alliance dans le chiffre
d’affaires de la PME locale.

En réaction, pour réduire les risques de cannibalisation par
des marques locales concurrentes, la multinationale transfére
son propre personnel sur le site de production de la PME. Il
s’agit d’entraver les possibilités d’internalisation de la PME et
de maintenir le niveau de dépendance. Dans le cadre de cette
stratégie défensive, le nom de la marque de la multinationale
est une source de protection juridique efficace qui permet a la
multinationale de conserver du pouvoir de négociation dans la
gouvernance de l'alliance, avec un nom de marque internationale,
non commercialisable sans I'accord de la Multinationale et diffi-
cilement substituable en dehors du marché tunisien.

Au regard de ces constatations, et compte tenu de notre objectif
de donner une explication complémentaire aux résultats obtenus,
nous avons comparé tous les cas d’alliances étudiés a partir de
tous les aspects identifiés dans la littérature comme source de
stabilité ou d’instabilité.

Nous regroupons dans le tableau 4 suivant tous les cas d’alliances
et tous les aspects que nous avons mobilisés pour analyser,
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Tableau 4. Dynamique des huit cas dalliances asymétriques

CAS 5 CAS3 CAS2 CAS 6 CAS 4 CAS1 CAS 8 CAS7
Réduction de I’asymétrie + + + + + + + +
Apprentissage unilatéral + + + + + + + +
Evolution du pouvoir de négociation + + + + + + + +
du partenaire local
Complémentarité des ressources + + + + + + + +
Résultats instabilité instabilité stabilité stabilité stabilité stabilité stabilité instabilité
Implication et engagement _ + + + +
Convergence stratégique _ + + + +
Appréciation des apports + + + + +
Apprentissage bilatéral + + + + +
Résultats instabilité instabilité stabilité stabilité stabilité stabilité stabilité
Appréciation des gains + + + + +
Equilibre contribution-rétribution
Résultats Dissolution Instabilité Stabilité Stabilité Stabilité Stabilité Stabilité Rachat
Dynamiquel | Dynamiquel | Dynamique2 | Dynamique2 | Dynamique 4 | Dynamique 4 | Dynamique 4 | Dynamique3
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comprendre et expliquer la dynamique des alliances stratégiques
asymétriques.

L'analyse des huit cas d’alliances asymétriques nous permet de
faire des constats. Certains confirment les travaux théoriques
antérieurs, d’autres, par contre, contribuent a établir de nouvelles
connaissances.

Nous avons identifié deux types de dynamique (instabilité-
divergence-échec et stabilité-convergence-succés) dans un
méme contexte de réduction de I'asymétrie, au détriment de la
multinationale, avec une variation du pouvoir de négociation en
faveur de la PME tunisienne.

La réduction de I'asymétrie produit donc deux résultats contra-
dictoires : I'instabilité de I'alliance asymétrique Vs la stabilité de
I'alliance asymétrique. Ce résultat valide pour partie les théories
de I'apprentissage négatif source d’instabilité (G. Hamel, 1991 ;
L. Blodgett, 1992; P. Beamish et A. Inkpen, 1995; Y.-L. Doz,
1996). Ce résultat valide également les théories de I'apprentissage
positif source de stabilité (P. Ring et A. Van de Ven, 1994 ; Y.-L.
Doz et G. Hamel, 2000). Face a ces résultats contradictoires,
il n’y a pas de réponse évidente a formuler pour comprendre a
quel moment la réduction de I'asymétrie contribue au succés
ou a I'’échec de l'alliance. Pour dépasser les limites du cadre
théorique et du manque de consensus dans les connaissances
pour interpréter les résultats empiriques, nous mobilisons la
théorie sur I'appréciation des apports (Y.-L. Doz et G. Hamel,
2000) dans l'assiette des contributions et des rétributions. En
effet, 'analyse des huit cas d’alliances montre que I'appréciation
équilibrée des apports et la perception d’une répartition équitable
des gains (équilibre entre les contributions et les rétributions)
motivent les partenaires a accroitre leur engagement dans
I'alliance. Ce point est essentiel pour comprendre pourquoi,
en dépit d’une inversion du rapport de force entre la PME et la
multinationale, lorsque la perception des gains continue d’étre
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percue de fagcon équitable pour chacun, cela atténue les rapports
de force et stabilise I'alliance.

Il convient donc de retenir deux points essentiels de ce travail
de recherche :

Premiérement, I'apprentissage unilatéral peut donc étre consi-
déré comme une source de création de valeur dans une alliance
asymeétrique, a condition qu’elle ne remette pas en question les
anticipations sur les gains. De ce point de vue, cette recherche
permet de dépasser la controverse théorique soulevée dans la
premiére partie de I'article. Le partenaire disposant de moins
de savoir-faire et de compétence peut, a travers I'apprentissage
unilatéral, pallier ses lacunes opérationnelles et assurer une
meilleure complémentarité dans I'alliance. Dans un contexte de
compatibilité stratégique entre les partenaires, la réduction de
la dépendance issue de la réduction de I'asymétrie est consi-
dérée comme un atout stratégique. Par le développement d'une
certaine autonomie opérationnelle, le partenaire dominé offre au
partenaire dominant la possibilité de se concentrer sur des axes
plus stratégiques, notamment dans le domaine des innovations.
Deuxiémement, sur le plan comportemental et stratégique, les
ressources représentent une sérieuse menace pour la survie et
la longévité de l'alliance quand elles font I'objet d’'une évaluation
erronée (surestimée ou sous-estimée) des rétributions qui en
serontissues. Les objectifs financiers et stratégiques sont inscrits
dans la politique stratégique de chaque entreprise. Cette derniére
dicte des actions et des manceuvres qu’elle juge performantes
pour la réalisation des objectifs opérationnels et stratégiques. La
définition des rentes se fait en fonction de I'évaluation de I'actif
des ressources. Quand les rentes attendues sont supérieures
aux rentes percgues, de fagon non proportionnelle a la valeur
des ressources engagées, un sentiment d’injustice économique
sera percu, entrainant des comportements opportunistes et des
risques d’échec de I'alliance.

(i? www.caim.info/revue-des-sciences-de-gestion.htm



La Revue des Sciences de Gestion, Direction et Gestion n® 275-276 — stratégie 17

Conclusion

La plupart des travaux traitant du pouvoir de négociation au sein
des alliances asymétriques expliquent que la modification de ce
pouvoir est source d’instabilité (K.R. Harrigan et W.H. Newman,
1990; G. Hamel, 1991; L. Blodgett, 1992; A. Yan et B. Gray,
1994; Y.L. Doz, 1996; P. Beamish et A. Inkpen, 1995). De fait
ces travaux établissent un lien entre I'apprentissage organisa-
tionnel, la réduction de I'asymétrie, I’évolution croissante ou
décroissante du pouvoir et I'instabilité de I'alliance asymétrique
qui en découle. Il est admis par conséquent, dans la théorie,
que la réduction de I'asymétrie a cause de I’évolution du pouvoir
par un processus d’apprentissage unilatéral favorise un contexte
d’instabilité.

Notre travail de recherche est plus nuancé par rapport a I'état des
connaissances théoriques. Il expose deux types de dynamique
(succés-stabilité et échec-instabilité) dans un méme contexte de
réduction de I'asymétrie et de variation du pouvoir de négocia-
tion en faveur de la firme dominée et au détriment de la firme
dominante. Cette évolution n’a pas nécessairement un impact
négatif sur la durée de vie de l'alliance asymétrique, lorsque le
niveau d’'implication des partenaires demeure stable en raison
d’une convergence sur les anticipations de gains.

Nous validons ainsi la théorie sur le pouvoir de négociation qui
montre un lien entre la stabilité, le changement du pouvoir et
I'interdépendance. L'apprentissage organisationnel unilatéral peut
étre source de création de valeur dans une alliance asymétrique.
Le partenaire dominé peut compenser ses faiblesses compéti-
tives dans la compétition mondiale par I'apprentissage unilatéral
et de fait, accroitre paradoxalement le niveau complémentarité
avec le partenaire dominant, disposant déja d’un niveau de
compétitivité mondial. Cet alignement du niveau de compétitivité
entre partenaires dominant et dominé renforce la compatibilité
stratégique dans la collaboration, avec des perspectives de
gains qui augmentent en valeur. Dans ces conditions, la réduc-
tion de I'asymétrie est considérée comme un atout stratégique
pour chacun des partenaires, méme si I'un progresse plus vite
au contact de l'autre. Par exemple, I'indépendance accrue du
partenaire dominé offre au partenaire dominant la possibilité de
se concentrer sur des axes stratégiques comme la recherche et
développement, au bénéfice de tous.

La plupart des travaux, abordant la stabilité des alliances asymé-
triques, énumeérent un certain nombre de facteurs favorisant un
climat coopératif, source de longévité comme la complémentarité
des ressources (K.R. Harrigan, 1987), I'implication et I'engagement
mutuels (H. Chen et T. Chen, 2002), la compatibilité stratégique
des partenaires (Y.L. Doz et G. Hamel, 2000) et I'apprentis-
sage bilatéral (P. Ring et A. Van de Ven, 1994; A. Inkpen et P.
Beamish, 1995). Notre recherche valide en partie ces apports
théoriques. Dans le méme temps, elle démontre que les facteurs
de stabilisation de I'alliance peuvent également conduire a une
situation de rupture.

L'instabilité dans I'alliance asymétrique est provoquée par une
domination irréversible de I'un des partenaires sur I'autre, condui-
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sant au rachat ou a I'exclusion du partenaire dominé. En effet, les
entreprises partenaires cherchent une rente satisfaisante dans
le déroulement de I'alliance stratégique. C’est le seul argument
crédible qui les motive a renoncer a leur autonomie et a mettre
leurs ressources a la disposition de leur allié. Sila rente issue de
I’alliance est trop faible, ou si la rente est accaparée par I'un des
partenaires au détriment de I'autre sans espoir de compensation,
I'alliance deviendra particulierement instable. De ce point de vue,
les ressources tangibles et intangibles a I'origine des rentes,
revétent une importance considérable pour le bon déroulement
de l'alliance ainsi que pour la mesure des rapports de force et
I’explication des comportements adoptés par les partenaires
au quotidien. Ceci vient confirmer ce qui a été souligné par M.
Fréchet, (2003, p 20) «les ressources compétences servent a
marquer l'importance des caractéristiques propres de la firme
pour la détermination de sa trajectoire». La construction dans
I'alliance d’un capital riche en termes de ressources ne se fait
pas a la veille de la conclusion de l'alliance. Il est le fruit de
plusieurs années de co-gouvernance et de co-investissement.
C’est pour cette raison que les entreprises veillent a protéger
leur patrimoine de ressources et de savoir-faire individuel, et
a optimiser le choix du partage ou de la mutualisation avec
d’autres partenaires.
La perception du déséquilibre entre les contributions et les
rétributions peut émaner de la part des deux partenaires : le
dominant ou le dominé. Elle peut émaner de celui qui posséde
des ressources tangibles de grandes valeurs et qui juge les rétri-
butions de son partenaire disproportionnées par rapport a ses
propres contributions. Elle peut résulter également de celui qui
contribue a I'alliance par des ressources intangibles, considérant
que I'appréciation de la valeur de ces ressources intangibles doit
étre prise en compte en fonction de la création de valeur ajoutée
dans I'alliance et non pas en fonction de leur valeur réelle, établie
de facon imprécise dans les bilans d’activité. Une perception
négative de I'’équilibre entre les contributions et les rétributions
introduit inévitablement un sentiment d’injustice, a I'origine des
comportements opportunistes, sources de conflits et de rupture.
La perception des gains dans l'alliance est donc un facteur
primordial pour la survie du partenariat, au-dela des facteurs
favorisant uniquement le climat coopératif. Si les partenaires
n‘ont pas conscience de ce phénoméne, si toute tentative de
négociation est entravée, I'alliance asymétrique conduira a un
échec stratégique et opérationnel. Les résultats de notre étude
empirique mettent ainsi I'accent sur la longévité de I'alliance
asymeétrique, en fonction de I'estimation objective des contribu-
tions par rapport au type et a la valeur propre de chaque ressource
détenue par les partenaires. Les résultats de cette recherche
peuvent faire I'objet de recommandations pour les entrepreneurs
impliqués dans la co-gouvernance de I'alliance, visant a dégager
des profits et a assurer la survie du partenariat :

e Dans le cadre des alliances asymétriques, les partenaires
doivent renforcer leurs interdépendances au cours du temps
et s’inscrire dans une démarche collaborative en s’assurant
de la réalisation des intéréts communs. Les partenaires
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doivent accepter de perdre du pouvoir de négociation, si la
perspective de gains collectifs est renforcée dans I'alliance.
Les gains issus du partenariat doivent toujours apparaitre
supérieurs pour les partenaires aux gains issus de I'accapa-
ration unilatérale des connaissances et du savoir faire dans
le processus d’apprentissage ou de transfert technologique.

e Les opportunités d’apprentissage doivent étre saisies et
exploitées pour le développement et la croissance de I'activité
de I'alliance, sous I'angle collectif, et non pas pour accroitre
le pouvoir de négociation individuel dans le but de réguler
I'alliance par le rapport de force.

e Lapolitique de co-gouvernance ne doit pas étre figée ; elle doit
faire I'objet d’ajustements pour bénéficier des opportunités
de développement et de croissance internes et externes. Les
partenaires doivent faire preuve de flexibilité et de souplesse
favorisant un climat de négociation et de convergence pour
la réalisation des intéréts communs.

Cette recherche exploratoire peut faire I'objet de développements

utiles, en comparant la situation particuliére de la Tunisie, ou

le partenaire local est souvent imposé par raison d’Etat a la

multinationale pour pénétrer le marché intérieur, par rapport a

d’autres territoires ou se développent des alliances asymétriques

sans considérations politiques, ou sans barriéres a l'entrée,
comme dans certaines régions d’Asie ou en Amérique du sud.
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