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Abstract: This paper presents a critical review of the striatalliance literature, with an emphasis on
the psychosocial factors involved in strategicaalties’ performance. | argue that these have been
neglected in favour of macro and meso-level thepnehich tend to ignore performance-effects of
micro-level behavioural factors. The schools dfudht and methodologies that have shaped the
development of the strategic alliance literature discussed along with the key success factors that
have been related to strategic alliances’ perfoomarin conclusion, | put forth a set of
recommendations for future research.
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1. En quoi une alliance réussit-elle ? Commentairgur les FCS

Un examen des publications académiques et profesdies sur les alliances fait
apparaitre une croyance selon laquelle certaintedex peuvent favoriser la
réussite et la création de valeur au sein deswalim Ces littératures sont analysées
ici dans le but de mettre en évidence des domaisaffisamment explorés.

1.1. Forme, Périmetre, Mode d'organisation et Gouveance

Les structures des alliances ont été identifiéesnoe étant un facteur clé de succes
(Hennart, 2006). Elles peuvent aller de relatiomspkes, informelles ad hoc,
faisant intervenir deux entreprises, a des relatiplns complexes et formalisées
impliquant deux entreprises ou plus a des degresrdid'intégration. Leur
périmetre peut étre limité dans le but de ne mettresuvre gu'une seule fonction
telle que le marketing, ou elle peuvent permetere&hliser de multiples fonctions
telles que des activités de recherche et développeet de marketing. Leur mode
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d'organisation peut étre horizontal - sous la fordene collaboration entre
entreprises offrant des produits et des servicempléEmentaires ou de
remplacement - ou bien vertical - sous la formeal&aborations entre entreprises
a différents stades de la chaine de valeur - pample, des relations entre
acheteurs et fournisseurs. La participation a ulianee souléve également
certaines questions quant aux choix de la formaléégt de la gouvernance, qui
peuvent aller de simples accords informels a desrés plus formels mettant en
jeu soit des contrats soit des investissementgjpatifs, soit ces deux options, en
tant que méthodes permettant de garder la matteseprocessus ou des résultats
d'une alliance. Par conséquent, bien que des @sapuissent se ressembler au
sens ou deux organisations ou plus collaborent ptiaindre certains objectifs, il
faut relever les défis qu'impliquent la définitien la gestion de différents types
d'alliances.

1.2. Motivations, Vision et Objectifs

Un deuxiéme facteur jouant sur la réussite d'ufianae semble découler de la
variabilité des objectifs que se fixe l'alliancesLmotivations des firmes sont celles
qui animent la firme elle-méme - les alliances titent alors un moyen leur
permettant d'atteindre ces objectifs. Ces motinatipeuvent par exemple étre de
devenir leader d'une industrie, une certaine \ételescroissance, la pénétration de
nouveaux segments du marché, l'acquisition d'irfitions ou de compétences,
l'innovation, l'augmentation de la qualité, desfigoou du taux d'utilisation des
capacités. Ces motivations, lorsqu'elles sont cnéds a celles d'autres partenaires
des alliances, auront tendance a faconner les atimins de l'alliance dans son
ensemble, et peuvent étre plus larges que la ntiotivgpoussant un partenaire
donné a participer a l'alliance.

L'alignement des objectifs des entreprises sur adeiX'alliance est considéré
comme étant déterminant pour la réussite d'unenaki (Bamford, Gomes-
Casseres, & Robinson, 2003). Il a été recommandémtueprises participant a des
alliances de faire en sorte que les objectifs aléahce soient issus de ceux de
I'entreprise elle-méme (ASAP, 2002; Bamford et2003; Hoffmann & Schlosser,
2001), que les buts stratégiques des entreprisesbree d'une alliance soient
compatibles (Hausler, Hohn, & Lutz, 1994; Saxto®917; Teichert, 1993), que les
buts de l'alliance elle-méme soient définis congrment (Slowinski, Seelig, &
Hull, 1996) et que les alliances aient une visibareensemble d'objectifs clairs et
réalistes (Hoffmann & Schlosser, 2001; Kim & Le®03; Whipple & Frankel,
2000).

Par conséquent, méme si des firmes peuvent se figer objectifs clairs et
convenus d'un commun accord au début du partenagak-ci peuvent souvent
évoluer au cours du temps. Cela peut résulter difivations de I'environnement
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ou d'un changement de priorité des entreprised,é@Enements ou de résultats
inattendus se produisant dans les alliances ow dliwvergence entre les points de
vue des partenaires sur les objectifs, les stedégil les processus, qui peuvent se
produire a tout moment. La prise en compte de epsidns nécessite un effort
particulier et constitue le principal défi a reley@mur la gestion d'une alliance
(Omae in Bleeke & Ernst, 1993).

1.3. L'adéquation des partenaires

Un troisieme facteur influencant la réussite d'uakance est le choix des
partenaires et leur adéquation aux firmes et aygctfs d'une alliance. Cette
compatibilité est importante aux niveaux stratégjquulturel et fonctionnel (Child

& Faulkner, 1998; Harrigan, 1988). Bien que l'agstpn stratégique puisse
résulter d'un antécédent ou d'une motivation polisseéaliser ou a poursuivre une
alliance (Shamdasani & Sheth, 1995; Sivadas & Dwg600), les adéquations
culturelle et fonctionnelle sont aussi trés impotéa pour les niveaux

opérationnels de l'alliance.

Par adéquation stratégique, on entend le bon aligne entre les objectifs des
firmes et des complémentarités des ressourcesatamepétences. Cet alignement
et ces complémentarités sont les moteurs de laianéade I'exécution et de
litération d'une stratégie conjointe dans desrenviements évoluant sans cesse
(Rich, 2003; Shamdasani & Sheth, 1995). D'autré, mgns des situations dans
lesquelles les ressources sont du méme type étyoa de forts chevauchements,
un partenariat peut étre moins attrayant et mdiicaee (Palmer, 2002) du fait de
I'absence de synergies potentielles. Certains mufewy. Sivadas & Dwyer, 2000)
doutent de l'intérét d'alliances entre concurrecds,les objectifs de ces derniers
peuvent étre contradictoires, leurs niveaux deiaoné peuvent étre inférieurs et il
peut y avoir un plus fort dédoublement de leursaesces que dans le cas de
firmes non concurrentes. Il est indéniable que &spects concurrentiels
augmentent la complexité des relations ; cependanfait que les entreprises
soient en concurrence sur un certain plan ne gigpifs nécessairement qu'il n'y ait
pas adéquation stratégique. En effet, la ressemmdblantre leurs connaissances,
leurs ressources et leurs objectifs peut constitmemotif valable et étre le socle
d'une adéquation stratégique. Dans lindustrie raobile, des sociétés
concurrentes parviennent a collaborer pour dévelomi commercialiser des
véhicules dans différentes régions du monde. Damdustrie informatique, des
entreprises concurrentes s'allient pour lutter reol# piratage informatique, créer
des normes techniques, combler des lacunes dars dammes de produits, et
éviter des acquisitions indésirables. La "coom#titi c'est-a-dire le partenariat
avec des concurrents, peut parfois constituer ilemnechoix. Les entreprises qui
développent les aptitudes requises pour “intererdlisertaines compétences et
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connaissances, tout en se protégeant contre lesfdres indésirables de
connaissances et de compétences, peuvent tirat ghai partenariat avec des
concurrents (Hamel, Doz, & Prahalad, 1989). Dang @tude portant sur

106 firmes dont 40 % s'étaient associées a desunemnts, il a été observé que
celles qui optaient pour la coopétition pouvaiéétizanger relativement moins de
connaissances complémentaires et qu'elles y étgiénéralement réticentes.
Cependant, la redondance conduit a une meilleyptitation des informations,

c'est-a-dire que les informations acquises son$ fdgilement exploitables que
dans les cas ou il se produit un chevauchement re redondance moins
concurrentiel (Rindfleisch & Moorman, 2001).

Pour ce qui est de l'adéquation culturelle entréepaires, au moins trois types de
cultures exercent une influence sur les organisatie partenaires d'une alliance.
Il s'agit de la culture nationale (Hofstede (198®,la culture d'entreprise (Elmuti
& Kathawala, 2001) et de la culture professionnélBérmon & Lane, 2004).
L'impact des différences propres a ces trois tyf@esultures peut se révéler dans
les attitudes, les hypothéses faites, les valéessgonvictions, les philosophies et
les facons de travailler (ElImuti & Kathawala, 206gffmann & Schlosser, 2001;
Rai, Borah, & Ramaprasad, 1996). Un troisiemeaiivee compatibilité ayant été
mis en évidence est I'adéquation fonctionnellst-éedire la compatibilité entre les
aspects opérationnels des entreprises associées.

On peut considérer que I'absence d'adéquatiorelil@it chances de succes d'une
alliance dans des situations dans lesquelles (apalance des pouvoirs de
négociation penche fortement vers I'un des paresnait ce partenaire exerce son
pouvoir de facon indiscriminée, (b) le désir deaomence entre les partenaires est
de loin supérieur au désir de coopération, au pgi les inconvénients d'une
coopération prennent le pas sur ses avantagda, distance culturelle est telle que
les partenaires sont en fait incapables de cokabau (d) il n'y a simplement
aucune complémentarité au sein de l'alliance &-cehe procure aucun bénéfice.
Bien que l'absence d'adéquation soit souvent citéame étant une cause d'échec
des alliances, il est clair aussi que des firmagamt rien "d'évident” en commun -
par exemples des firmes en concurrence ou issuesndextes culturels différents -
ont pu réussir leurs alliances. Cela a notammenteétas, entre autres, dans les
industries aérienne, automobile, informatique ectébnique grand public. Par
conséquent, bien que différents niveaux d'adéquatidre partenaires exposent a
des défis différents, ils conduisent également sxajmortunités différentes, pour
autant que les dirigeants soient préts a les eapl@omme I'ont montré plusieurs
exemples, certaines inadéquations entre partensomgsgérables et soulignent le
réle central des perceptions, des décisions eacté&ms diverses entreprises par les
acteurs d'alliances et influengant le développemertes alliances.
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1.4. Pratiques et processus de gestion

Un quatrieme facteur ayant été identifié commecadfiet le succes d'une alliance
résulte du fait que les dirigeants chargés d'évddseopportunités, de sélectionner
les partenaires, de définir et négocier les accdedpartenariat, de les gérer et de
déterminer le moment ou ceux-ci doivent étre rompass situent a différents
niveaux de la hiérarchie des entreprises. Ces peesoont indubitablement un fort
impact sur la performance d'un partenariat ettidé@§icile de ne pas admettre que
la plupart des variables analysées dans les rdubgersur la performance des
alliances peuvent d'une maniere ou d'une autreiréitteencées par les dirigeants
d'entreprises ou influencer ces derniers. Cependanpoint de vue est vivement
contesté dans la littérature. Selon les partisassnaéthodes positivistes utilisées
pour étudier les alliances, les dirigeants ontgenpact sur ce qui se produit dans
les alliances. lls soutiennent au contraire quealisnces sont fagconnées par des
éléments tels que leur environnement et leurs tstre initiales ainsi que les
ressources issues de leurs sociétés méres. Deilplasnsidérent que l'inclusion
d'un niveau managérial d'analyse rend les chospsctbmplexes alors que nous,
chercheurs, devrions a simplifier les choses ers momcentrant sur les propriétés
structurelles des alliances afin d'en prédire ligian, et en partant de propositions
vérifiables pour élaborer des théories précisesvaquuétre généralisées (e.g.
Hennart, 2006).

Il n'est pas surprenant que ceux qui se sont B#éseau niveau managérial
d'analyse ont observé que l'une des principalesesadu succes et de I'échec des
alliances était liée au comportement des équipegedntes (Bamford & Ernst,
2002; de Rond, 2003; Doz & Hamel, 1998; Ernst & Baneh 2005; Hamel, 1991;
Hamel et al., 1989; Lawrence & ul-Haq, 1998). @esherches ont fourni un
premier apercu que j'analyse plus loin, mais gkibeht ont eu peu dimpact.
Jusqu'a présent, la plupart des études s'intéteasamveau managérial portaient
sur I'observation et la prescription de "bonnediguas” semblant avoir un lien
avec la réussite des alliances. A titre d'exemfdeprésence d'une fonction
d'alliance (ou d'une capacité d'alliance) dans emgeprise est vue comme un
facteur pouvant favoriser la réussite des alliariBesnford et al., 2003; Draulans,
deMan, & Volberda, 2003; Kale, Dyer, & Singh, 200Pne capacité d'alliance
peut étre décrite comme étant formée "d'outilssydtémes, de personnels, et d'une
structure organisationnelle qui institutionnalisdigixcellence d'une alliance et
comblent les lacunes au niveau des dirigeants” (@ahet al., 2003). Draulans et
ses collegues observent qu'une capacité d'alliapdés déterminent comme étant
la présence de méthodes d'évaluation de la perfmenédes alliances (visant a
accumuler des connaissances fondées sur l'expériprapre d'une firme en
matiére d'alliance avec ses partenaires), d'un eafipsage aux alliances
(accumulation et diffusion des connaissances eniéreatd'alliances), et de
spécialistes en alliances (archivage, intégrattodifusion des connaissances sur
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les alliances), augmentait les chances de succesodmnisations en matiéere
d'alliances. Pour expliquer la performance desradks, les auteurs privilégient
avant tout l'aptitude des dirigeants a gérer lekangles plutdt que les

caractéristiques de l'alliance elle-méme (Draukenal., 2003). De méme, Kale
(2002) note que "lorsqu'une firme investit dans fometion d'alliance dans le but
précis d'acquérir et d'appliquer le savoir-fairguisde I'expérience qu'elle a
accumulée en matiére d'alliances, le taux de rudss alliances conclues par la
firme croit". Ces auteurs constatent "qu'une famct'alliance spécialisée joue un
réle important dans la gestion des connaissancestain véhicule permettant de
partager les bonnes pratiques". Bien qu'une fomcti@lliance puisse séduire
certaines organisations, il est important de reatirsn que chaque entreprise doit
faire face a des besoins et a des défis qui Idipmpres (Bamford et al., 2003).

En plus de la création d'un département internd¢indesa gérer les alliances,
plusieurs pratiques et processus particuliers tintelevés comme contribuant au
succes des alliances. Ceux qui prédominent samdlyse des opportunités de
collaboration  (Hoffmann & Schlosser, 2001), I'éalon soigneuse des
partenaires (Rai et al., 1996), la planificatiors dliances, I'établissement de buts
et d'objectifs précis (ElImuti & Kathawala, 2008,rhise en ceuvre de mécanismes
de contrdle (Child & Faulkner, 1998), la définitide droits et devoirs, la création
d'un systéeme d'information et de coordination (€RilFaulkner, 1998; Hoffmann
& Schlosser, 2001), la définition d'un modele pdarprise de décision, une
communication ouverte (Bamford et al., 2003), lessones de performance
(Bamford & Ernst, 2002), des mécanismes clairs deuréglement des litiges
(Child & Faulkner, 1998), et la gestion des ressesithumaines qui participent a
I'alliance (Lajara, Lillo, & Sempere, 2003).

Bien que ces pratiques puissent généralement bénédiux alliances, il convient
de prendre en compte le contexte stratégique eantgtionnel de la firme
(Bamford et al., 2003) et de ses alliances et denmgitre que certaines pratiques
peuvent mieux convenir a certains stades du cyelevid de l'alliance (e.g.
Hoffmann & Schlosser, 2001) ou a certains typeBiati@es (Kim & Lee, 2003;
Rai et al., 1996; Rich, 2003). Il est importantndeer que le fait de mettre I'accent
sur des facteurs managériaux "durs" tels que laiffdation d'alliance et les
mesures de performances ne doit pas éclipserdemufa attitudinaux "mous", qui
sont plus complexes et moins étudiés et peuventr ages effets plus
fondamentaux. L'un de ces aspects est I'engagetieeneux qui sont impliqués
dans une alliance, notamment des cadres dirigeeatspn peut considérer que
I'engagement d'une grande entreprise dans unecaliest influencé par celui de
ses dirigeants. Sans I'engagement des cadres eaungéries chances de réussite
d'une alliance diminuent de maniere significativer elle peut ne pas étre
considérée comme suffisamment prioritaire et lssaerces nécessaires peuvent
ne pas lui étre consacrées (Bamford et al., 2008yutE& Kathawala, 2001; Rai et
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al., 1996). Il se peut donc qu'il soit difficile denvaincre d'autres membres d'une
organisation de s'intéresser a une alliance siddses supérieurs ne s'y engagent
pas eux-mémes. Certains soulignent que "rien plastimportant pour le succes
d'une alliance que les attitudes des cadres quiny isnpliqués” (Lajara et al.,
2003). En plus de la contribution aux alliances cedres supérieurs, qui se traduit
par leur soutien et leur engagement en termessdeueces, il a aussi été reconnu
que I'engagement de ceux qui se situent aux nivepérationnels était essentiel.
La présence de leaders qui croient en l'allianté est égard déterminante (Rai et
al., 1996). Bien que les cadres puissent appdeter soutien a une alliance,
I'exécution de la stratégie nécessite I'engagedesaicteurs directement impliqués
dans la gestion de l'alliance et y contribuant. Degtte arene, le fait d'étre proactif,
le réseau de contacts ou bien le capital socidésebuts personnels des dirigeants
ont été identifiés comme étant des caractéristiqueinfluencent la réussite d'une
alliance (Delios, Inkpen, & Ross, 2004; Duysterd.&nmens, 2003; Inkpen &
Ross, 2001; Nielsen, 2007; Sarkar, Echambadi, &istar, 2001). Les attitudes et
le comportement des dirigeants d'une alliance dont des facteurs qui fagonnent
de maniére importante les relations. Par conséglemntecherches menées sur la
performance des alliances auraient intérét & alledela des techniques de gestion
traditionnelles pour approfondir les aspects psgohmlogiques qui sont au caeur
de la dynamique de la performance des alliances.

1.5. Confiance et comportement des partenaires

Une cinquieme et derniére dimension des alliaridestifiée comme affectant leur
réussite, est la confiance qu'ont les dirigeantsuee alliance, caractéristique
largement reconnue comme étant I'un des principdigexs de la création et du bon
fonctionnement d'une alliance, notamment en raides niveaux inhérents de
risque et d'incertitude et de la dépendance metwds partenaires cherchant a
atteindre les buts qu'ils se sont fixés (Elmuti &tiawala, 2001; Whipple &
Frankel, 2000). Deux aspects essentiels de ldascwd émergent de la littérature :
la fiabilité des partenaires et leur intégrité ¢hias & Dwyer, 2000). La fiabilité
est liée a la capacité de prévoir qu'un partersra en mesure de passer a l'action
et le fera de fagon prévisible, tandis que l'intégmplique un bon caractére, c'est-
a-dire le fait qu'un partenaire respectera sesgameants et n'agira pas de maniere
opportuniste au détriment de son homologue.

Alors que la confiance est indispensable aux aBanelle n‘apparait spontanément
qgue rarement. En effet, elle a tendance a appanaétit a petit et par des efforts
particuliers de la part de chaque partenaire tautoag du développement d'une
alliance (Adobor, 2005; Hoffmann & Schlosser, 20@grkhe, 1998). Parkhe
(1998) a mis en évidence trois types d'activitésegatrices de confiance dans le
contexte de partenariats: la confiance basée ear grocessus (résultant
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d'interactions passées et futures), la confiancgédasur les caractéristiques
(résultant des attributs propres a un partena@e)a confiance institutionnelle
(résultant de mécanismes formels). Un exempleaiiteffe ce type conduisant a
instaurer la confiance est celui d'engagementaténdux qui sont synonymes de
loyauté et traduisent un intérét pour la relatidoftmann & Schlosser, 2001). En
contrepartie de ces actions, on pu constater qug gai attendaient de leurs
homologues qu'ils collaborent étaient plus encéinen faire de méme (Adobor,
2005). Par conséquent, les partenaires disposarg dxpérience de collaboration
antérieure peuvent bénéficier d'un certain niveaoahfiance préexistant (Child &
Faulkner, 1998). Par exemple, lorsque les firmessg@dent une expérience de
partenariat antérieure avec une autre firme, edledent a choisir des structures
non participatives, alors que cela n'est pas asmsvent le cas lorsqu'elles ne
possedent pas d'expérience antérieure avec umaaetéGulati, 1995, 1998). Par
conséquent, l'expérience obtenue avec un partemsireun élément pouvant
influencer la perception qu'ont les dirigeants aliances. Pour les entreprises qui
n'‘ont pas encore collaboré, la réputation d'unesprise ou de ses représentants
peut aussi avoir une influence sur la perceptiofaesriser l'instauration de la
confiance.

La confiance en une alliance offre plusieurs avgega qui ont été identifiés.
Comme pour d'autres aspects psychosociologiqueslti@sces, ceux-ci sont en
fait liés aux résultats des alliances. D'un poiatvde économique, la confiance
diminue les colts de transaction et d'internalisaéit est donc un mécanisme qui
favorise la viabilité des alliances (Jarillo, 19%&ppanen, Blomqvist, & Sundqvist,
2007). En effet, la confiance peut avoir un effesitif sur des questions telles que
les "dilemmes du contrdle, de lintégration et dpdrentissage inhérents a
l'organisation d'alliances” (Child & Faulkner, 1998a confiance en lintégrité
d'un partenaire ou la croyance selon laquelle utepaire ne se soustraira pas a ses
engagements au regard des normes et des attentpsréementales, permet aux
partenaires de surmonter les moments et les disagsdifficiles, et d'apprendre
davantage, cela favorisant I'évolution de l'allmaa fil du temps (Wakeam, 2003;
Weaver & Dickson, 1998). Par ailleurs I'absenceagfiance en l'intégrité ou en
la fiabilité d'un partenaire peut paralyser l'altia et conduire a la mise en place de
systemes de protection colteux susceptibles deoguev une augmentation des
colts de transaction et d'intégration ou de repltire probable I'échec de I'alliance
(Adobor, 2005; Hoffmann & Schlosser, 2001).
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2. Conclusions et recommandations

Comme je l'ai souligné dans cette étude, les tbiéms devraient se pencher sur
d'importantes questions philosophiques relativdar@alyse des alliances. D'une
part, les investigations sur les alliances ont @béninées par les approches
positivistes (c.f. Lawrence & ul-Haqg, 1998; Parki®93; Stiles, 2003). Les
chercheurs se sont principalement focalisés sunmesvations théoriques des
firmes a former des alliances et sur |'établissenten FCS par des méthodes
"détachées" ne s'intéressant pas suffisammerg éléiments psychosociologiques
présents dans les micro-contextes des firmes & o au probléme des alliances
un caractére idiosyncratique. Parallelement a delapombre de signalements
d'échecs d'alliances reste inquiétant et les pupations de ceux qui sont
responsables de lgestion des alliancese restent, au mieux, qu'abordées de
maniére partielle (Bell, den Ouden, & Ziggers, 200B0ans le présent article, j'ai
défendu l'idée selon laquelle les questions redataux alliances sont socialement
complexes et mettent en jeu des points de vuenadeses, des contraintes et des
motifs variés (Adobor, 2002; de Rond, 2003; Dekosl., 2004; Inkpen & Ross,
2001; Ring & Van De Ven, 1994). Les alliances tmmtda évoluer et ne sont pas
facilement prévisibles (Doz, 1996) en raison descd® qui les influencent,
notamment les variations affectant leur environrmamkes tensions internes, les
modifications de priorités internes des firmes graatres, des événements ou des
résultats inattendus se produisant dans l'alliaetdes priorités en perpétuelle
évolution de ceux qui dirigent l'alliance. Dansrleasemble, ces facteurs font que
les questions relatives aux alliances sont idiostigues au lieu d'étre génériques,
et qu'elles sont complexes au lieu d'avoir destisoisi immédiates et prédéfinies.
La simplification et la mise en évidence de camstiues communes des diverses
alliances peuvent favoriser le processus d'élaiborat'une théorie. Cependant,
cette démarche, qui ne saisit pas clairement lxifsp® des alliances, et
l'utilisation d'approches détachées, ont conddigsirésultats pouvant étre clairs et
précis, mais laissant systématiquement dans l'ocdntaines caractéristiques clés
des alliances (Easterby-Smith, Thorpe and LowelX9@d in Stiles, 2003). Par
conséquent, bien qu'elle ait réalisé des progrgsifgatifs, la théorie de la
performance des alliances doit encore évoluer genir compte de la nature
multiforme et dynamique des efforts de collaborationstatés dans le monde réel
(Bell et al., 2006; de Rond, 2003; Parkhe, 1993n ¥aZeng, 1999). Afin de
prolonger les travaux existants et de remédieugs [Emitations, on peut identifier
trois impératifs principaux pour les travaux deherche futurs: (1) la nécessité
pour les chercheurs de reconnaitre I'hétérogénéisealliances, (2) la nécessité
d'utiliser une approche qualitative, et (3) la &€ d'entreprendre des recherches
sur les alliances au niveau d'analyse des dirigeadividuels.
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2.1. Reconnaitre I'nétérogénéité des alliances

L'expression "alliance stratégique” n'est qu'umegénérique qui souligne le fait
gue deux organisations ou plus collaborent d'un@émaou d'une autre. En réalité,
les alliances sont hétérogénes et opérent dangsdssendustries ayant des
différences structurelles importantes (Kobrin, 1,988gut & Singh, 1988; Walter,
Lechner, & Kellermanns, 2008); leur but, leur exé stratégique et
technologique et la nature du lien établi entredeseprises sont divers (Ring &
Van De Ven, 1994). Une conséquence de cette diveest que les parties
prenantes d'une alliance peuvent avoir & releverdééis managériaux différents
selon les contextes. Les chercheurs, lorsqu'iéésidssent aux alliances au sens
large sous l'angle de la recherche, en sont eméitits a se limiter a des niveaux
abstraits, cela diminuant l'utilité et la préciside leurs contributions (Mintzberg,
1979).

Afin d'enrichir la compréhension de la dynamiqus gerformances d'une alliance,
les recherches devraient caractériser les alliaa¢adgois sous les angles structurel
et contextuel. Pour les aspects structurels, uneldgie des alliances peut aider a
mieux catégoriser l'unité d'analyse. Le cherchemisainsi en meilleure position
pour sélectionner les alliances qu'il convientutiégr et mettre en évidence des
guestions liées au contexte et des critéres demeahce. Si I'on prend comme
exemple un partenariat de recherche et une allialecemarketing, on peut
considérer qu'une métrique trés pertinente pone lppurrait étre moins pertinente
ou étre hors de propos pour l'autre. Bien que désigmes financieres telles que
les chiffres de vente puissent étre essentielless da cas d'une alliance de
marketing, elles peuvent ne pas convenir dansdedten partenariat de recherche
pour lequel les gains en matiére de savoir et oNiation peuvent étre
fondamentaux (voir par exemple Stuart, 2000). Des,ptlans le cas d'alliances
complexes et a facettes multiples, certaines mesqeavent étre pertinentes dans
le cas d'un aspect ou d'un ensemble d'acteuralitenite mais non pour d'autres.

Jusqu'a présent, la plupart des typologies d'alisme prenaient en compte qu'un
petit nombre d'aspects des alliances (e.g. Chikhadlkner, 1998; Palmer, 2002) et,
bien que celles-ci puissent étre utiles dans ldect@ d'initiatives de recherche
particuliéres, elles demeurent incomplétes. Etanhd qu'une typologie réellement
exhaustive des alliances peut ne pas étre réaisddobs la pratique, il semble
essentiel de définir les dimensions structurellggasites pour leur classification :
(a) forme ou type de la personne morale - il p&agisd'un continuum allant d'un
accord informel, a une relation contractuelle ouna relation dans laquelle une
participation est mise en jeu comme dans le casaentreprises ; (b) périmetre -
une alliance peut ne remplir qu'une seule fonctiam'avoir qu'un seul but, par
exemple le marketing, ou bien peut étre complexerésenter de multiples
facettes, parmi lesquelles le marketing, la redmerde développement et la
logistique ; (c) les modalités - l'alliance peuteéétablie entre des partenaires
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horizontaux qui peuvent par exemple proposer deslyits ou des services
complémentaires ou de substitution, ou entre desrgEres verticaux, comme par
exemple ceux qui se situent a différents stadesedahaine de valeur ; (d) le
nombre de partenaires - deux ou davantage ; ¢ @)uvernance - c'est-a-dire le
fait de savoir si le contréle et la gestion sonttg@es ou centralisés et s'ils
s'effectuent a l'intérieur ou a I'extérieur dditialce. Cette typologie des alliances,
qui peut si nécessaire étre élargie, aiderait apeoen et a faire ressortir le
contraste entre les différents types d'alliances.

En plus d'une typologie de base, on peut affineoenl'analyse afin d'y inclure des
éléments contextuels. Il serait par exemple utdesd focaliser sur une industrie
présentant des caractéristiques intéressantes, 'analybser un ensemble de
questions, par exemple relatives a des alliances [Bsquelles le pouvoir de
négociation ou les aspects concurrentiels sontiirapts. Un champ plus étroit se
préterait a I'étude de questions pertinestegposant au seides alliances. C'est
ainsi par exemple que dans le secteur des techaslalg l'information et des
communications (TIC), on constate une vaste pmalifén d'alliances; elles
tendent a étre plus éphémeéres et leurs structaressuvent plus informelles que
dans d'autres secteurs tels que la biopharmagis,lésguels les relations a base de
prise de participation sont plus fréquentes. Comntes dirigeants d'alliances
s'adaptent-ils aux priorités sans cesse changedetdésurs partenaires dans des
industries évolutives ? Un autre dilemme auquelsenheurte est que plusieurs
entreprises peuvent établir des partenariats deetres firmes chez lesquelles des
aspects concurrentiels ou des différences sigtiifeess de capacité de négociation
sont présents. Quelles stratégies les firmes eriislles pour réussir dans de tels
contextes ? Si l'on reconnait I'nétérogénéité temees et si on la catégorise, on
pourra se concentrer sur les questions réellepgse la gestion des alliances dans
l'intérét des praticiens et du méme coup, approfdad connaissances en matiere
d'alliances par une caractérisation plus poussgealiders types d'alliances et des
questions liées aux alliances.

2.2. Etude qualitative des alliances

En utilisant un jeu d'hypothéses ontologiques imatul’homogénéité et la

constance des alliances ainsi que la rationaliggai¢eurs (de Rond, 2003), une
grande partie de la littérature existante sur ianaes a adopté une posture
positiviste, et s'est concentrée sur de grandsnéttbas, des analyses croisées et
des données secondaires obtenues au niveau des fians le but de trouver quels
paramétres pouvaient étre appliqués de facon gén@all et al., 2006; Hennart,

2006; Stiles, 2003). Bien que les partisans diype de recherches revendiquent
le besoin de "rigueur" de la méthode et la posihile généraliser les résultats, un
nombre croissant de chercheurs pensent que ceédg@ocont peu satisfaisants
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pour la recherche sociale (Morgan & Smircich, 1980)que "de nombreuses

questions de recherche ne peuvent trouver une sépque dans le contexte dans
lequel elles se posent” (Wooldridge, 2003). Lgzraghes détachées ont tendance
a négliger de nombreux points pertinents qui fare s organisations sont des
éléments d'étude convaincants en raison des codt@dtEstraction mises en jeu lors

de l'observation du phénomene (Mintzberg, 1979).

Bien qu'il convienne d'établir une relation entes Idécisions ontologiques et
épistémologiques et le projet de recherche corsidiams I'ensemble, l'orientation
prédominante des travaux de recherche sur les@digaa conduit a des théories
plus générales mais assez restreintes et laissamdi@ les idiosyncrasies des
efforts de collaboration (Parkhe, 1993; Stiles, 300Pour comprendre un
phénoméne organisationnel complexe tel que la dgpnende la performance
d'une coopération, et élaborer une théorie robastpertinente, il convient de
suivre une démarche plus directe et qualitativem@e I'expligue Mintzberg
(1979), pour comprendre les organisations, il é3$ @pproprié de réaliser une
"recherche fondée sur la description et linducptutét que sur la prescription et
la déduction implicite ou explicite”, de recourir des "méthodes simples,
inélégantes et non pas rigoureuses pour la coltEdedonnées"”, de se concentrer
sur "la mesure de nombreux éléments dans un centeganisationnel réel
s'‘appuyant sur l'anecdote, plutdt que d'un petihbre de variables dans un
contexte abstrait observé de loin", et de visersyiathese de ces éléments sous
forme d'agrégats, au lieu d'analyser des pairesadables sous forme de relations
continues". Les approches qualitatives sont insérges car elles permettent au
chercheur de confronter les connaissances existanties exemples réels riches
d'informations, et de définir de nouvelles voieapgtoche conduisant a des
théories améliorées et plus utiles au travers ddéwouverte directe (Mintzberg,
1979).

Des exemples convaincants de recherche qualitatigtent déja dans le domaine
des alliances stratégiques. Un bon exemple en'awl\fse détaillée faite par
Hamel (1991) de neuf alliances pour lesquellesiib@mamment pu remarquer que la
stabilité et la longévité étaient des mesures ipids de la performance des
alliances (ces mesures ont souvent été utilisées ldalittérature dans le contexte
des approches détachées) et que les résultatstéfdies influencés par les
processus que par les structures (la plupart deaux réalisés dans le domaine des
alliances négligeaient les processus a la favegpdsidérations sur les structures).
De méme, de Rond (2003), qui a étudié trois aléanbiopharmaceutiques, a
observé le fait important que les événements e€ladtats d'alliances avaient pour
moteurs les aspects sociaux et au lieu d'étre amqat déterminés d'un point de
vue économique basé sur la prévoyance et la ptatidn structurée, comme cela
est souvent supposé. Un troisieme exemple de eedypl'étude réalisée par Doz
(1996) sur trois alliances pour lesquelles il aeobd des distinctions entre des
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projets d'alliance ayant réussi ou échoué. Ceuxoqtiréussi étaient fortement

évolutifs et mettaient en jeu un apprentissage,réaealuation et un réajustement
notables. Ce résultat contraste fortement avetypsthéses selon lesquelles les
conditions initiales déterminent les résultats aéances (e.g. Hennart, 2006)(e.g.
Hennart, 2006)(e.g. Hennart, 2006)(e.g. Hennar@6}@.g9. Hennart, 2006)(e.g.

Hennart, 2006). |l montre également le caractérgraedu travail des dirigeants

d'alliances, par opposition au simple recours antkssanismes de contréle formels,
par exemple des structures de gouvernance, deseslatontractuelles et une
architecture financiére, auxquelles la littératatg la performance des alliances
s'est intéressée de facon disproportionnée.

Des exemples qualitatifs d'approches relevant dumadlee des alliances

stratégiques montrent toute leur supériorité Idiksgfagit d'apprécier des questions
du monde réel, leur utilité, puisque leurs réssltaont applicables plus

directement, et le fait qu'elles permettent parségnment de bousculer les idées
recues. Ce sont donc elles qui conviennent le mpaw faire progresser notre

compréhension de la performance des alliances.

2.3. Adopter un niveau d'analyse managérial

La question centrale se posant lors de I'étude mhréormances d'alliances

stratégiques est la détermination d'un niveauuetedunité d'analyse appropriés. Je
maintiens qu'il serait utile pour certaines étufigsires de se focaliser sur la

compréhension de la performance dalliances auaniwdes réseaux, au niveau
dyadique ou selon le point de vue de I'un des pairtes. De plus, a un niveau plus
profond, les études pourraient se focaliser survless de chacune des parties
prenantes de l'alliance. Il peut y avoir autanvdes qu'il y a de parties prenantes
dans une alliance et il apparait clairement gt €ssentiel de déterminer un
niveau et une unité d'analyse adaptés aux questorecherche.

Dans I'ensemble, on peut considérer que l'analyspirigue des alliances
stratégiques s'est faite en utilisant des donréamsdaires (e.g. Barkema, Shenkar,
Vermeulen, & Bell, 1997) ou en se fiant au pointwie d'un répondant unique
(e.g. Hoffmann & Schlosser, 2001; Walter et alQ&0pour déterminer le niveau
de performance d'une alliance. Comme on I'a mqr&éédemment, les limitations
de ces approches considérant la performance dlliaeca comme une variable
binaire soulignent combien il serait opportun d'Bonér la recherche sur les
alliances. Comme les dirigeants d'alliances santplincipaux constituants de la
collecte d'informations sur les performances tanpdint de vue de la recherche
gue du point de vue de la prise de décision lorg&adenception, de la mise en
ceuvre et de la dissolution des alliances, il egtenatif d'élaborer une vue mieux
informée des facteurs intervenant dans la peraemigont les dirigeants de la
performance d'une alliance. Cela est important plawx raisons. Il est utile de
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comprendre la fagcon dont les acteurs individuelsal alliance évaluent les
alliances afin de garantir une mesure représeptativn construit central de la
théorie de la performance des alliances. En secliew, une meilleure

compréhension des différents points de vue quepkan avoir de la performance
d'une alliance est essentielle pour apprécier lestgpns du monde réel auquel
doivent répondre les dirigeants en ce qui concselliances. Les partenariats
nécessitent souvent une collaboration et une coatidh approfondies d'une
multitude d'unités organisationnelles et d'indigiddés dont les priorités, les
intéréts et les engagements sont susceptibles rikr e d'évoluer au cours du
temps. Ces individus évaluent les alliances aukegiéls participent et prennent
leurs décisions en conséquence - celles-ci allantdécisions opérationnelles,
comme l'estimation du volume de connaissances aéscq l'importance des

efforts & investir et la fagcon de hiérarchiserdesvités ayant trait a l'alliance, a des
décisions stratégiques comme la fourniture d'urs atir la performance de
l'alliance et s'il est ou non souhaitable ou fdesate la prolonger. Nous savons
gu'en général les dirigeants ne forgent pas lepirians concernant les alliances
sur la base de métriques formelles (Bamford & Er2802; Dyer, Kale, & Singh,

2001; Inkpen & Ross, 2001). Nous croyons égalemeptdes schémas mentaux
personnels et que des éléments de l'environnenentpdrties prenantes d'une
alliance (Weick, 1995) influencent leurs avis ertiéra d'alliances, y compris en
ce qui concerne le caractére souhaitable ou nda geursuite ou de la rupture de
la relation (Ring & Van De Ven, 1994). Cependams questions d'influence en
rapport avec les perceptions et des décisions aeie$ prenantes d'une alliance,
qui ont des impacts significatifs sur I'évolutiolirge alliance au cours du temps,
restent mal comprises. Du fait du réle clé que jda@s la recherche sur les
alliances et la pratique des alliances la facort tlemindividus les percoivent, il

serait tout a fait opportun de combler les lacupsgchosociologiques de la
littérature en explorant la performance des alkant'un point de vue managérial.

En résumé, la littérature sur la performance déanaks tend & présenter de
maniére déterministe les facteurs de performanseatliances, impliquant que la
présence de certaines conditions ou de certaitsuiacconduit généralement au
succes ou a I'échec d'une alliance. Cette revtiguzide la littérature élabore une
perspective différente et défend l'idée selon I|dguee sont les perceptions, les
décisions et les actions menées par les acteurs dlliance en relation avec ces
facteurs qui engendrent une certaine performanckalliance. Pour améliorer la
robustesse et la pertinence de la littérature asyrelformance des alliances, il est
proposé de I'approfondir et d'y inclure des faceusychosociologiques qui sont
présents dans les micro-contextes des firmes. Ugilenre appréciation de cet
aspect central mais néanmoins négligé des effatsallaboration, promet de
favoriser le développement de méthodes adéquates |@o mesure de la
performance des alliances, d'enrichir la théorimiedle de la performance des
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alliances et d'apporter une aide plus concréteaateurs impliqués dans la gestion
des alliances.
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